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RESUMO

O presente trabalho avaliou o desempenho do Sistema de Gestao da Qualidade
(SGQ) de uma unidade prestadora de servigcos hoteleiros e a sua interface com a
gestao do hotel estudado. A organizacao objeto desta pesquisa foi o Grande Hotel
de Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac, que é certificado conforme a NBR I1SO
9001:2000. Para isso, utilizou-se um conjunto de indicadores relacionados ao SGQ
implantado, bem como aqueles associados as operagdes préprias do processo
hoteleiro. Esses indicadores foram subsidiados por informagdes coletadas por meio
de questionarios junto aos hospedes que usufruiram do hotel no periodo de 2003 e
2004. Nesse contexto, a meta corporativa estabelecida para esses indicadores
previa alcancar um desempenho igual ou superior a 90% de aprovacdo em dois
tipos de respostas contidas no questionario de avaliacdo do héspede: atende as
necessidades e supera as expectativas. Em todos os indicadores de estudos feitos
nos anos de 2003 e 2004, as metas estabelecidas foram suplantadas, demonstrando

a eficacia do SGQ implementado.

Palavras-chave: Gestao Hoteleira; Processo Hoteleiro; Qualidade; Indicadores.



ABSTRACT

This work evaluated the performance of the Quality Management System, on a
hospitality supply services unity, and its interface with the management of the studied
hotel studied. The object of this research was the Grande Hotel Campos do Jordao —
Hotel-Escola Senac, is certified by the NRB ISO 9001:2000. For this propouse, it was
used a set of indicators related to the Quality Management System implanted, and
those associated on the hotel process. These indicators were subsidized by
informations collected on questionnaires applied to the guests who enjoyed the hotel
in 2003 and 2004. On this context, the established corporate goal was predicted to
reach a performance equal or superior to a 90% approbation, on two kinds of
answers contained in the evaluation’s guest questionnaire: to attend the necessities
and surpass the expectations. On all the studied indicators, on 2003 and 2004, the

established goals were supplanted, showing the efficiency of the SGQ implement.

Key-words: Hotel management; Hotel Process; Quality; Indicators.
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1 INTRODUCAO

O Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac é resultado da
reinauguracao do antigo Grande Hotel Cassino, que atuava em Campos do Jordao
desde 1944. Com a proibigdo dos cassinos no Brasil em 1946, este hotel passou por
um periodo de decadéncia, e foi encampado pelo estado de Sdo Paulo em 1970. Em
julho de 1982 é assinado um convénio entre o governador de Sao Paulo, José Maria
Marin, e 0 Senac de Sao Paulo, renovado pelo governador Franco Montoro em maio
de 1984.

O objeto desse convénio era a transformacao do antigo Grande Hotel em um
Hotel-Escola. Apés um periodo de construgdes e reformas realizadas pelo Senac de
Sao Paulo, sucedem os seguintes acontecimentos: em 1996 ocorre a inauguragao
do novo prédio do Centro Universitario Senac — Campus Campos do Jordao; em
1998, apés uma ampla remodelagem, é reinaugurado o Grande Hotel Campos do

Jordao.

O Hotel-Escola é constituido com duas unidades de negdcio, que coexistem
no mesmo local. Uma das unidades de negé6cio é o Grande Hotel Campos do
Jordao, hotel comercial que atende os turistas e interessados em eventos que

buscam a estancia de Campos do Jordao.

O Grande Hotel oferece servigos de Hospedagem, Alimentos e Bebidas,
Lazer e Eventos. Esse hotel também € um ambiente de préatica para os alunos do
Senac. A outra unidade de negécios € o Centro Universitario Senac — Campus

Campos do Jordao. Essa unidade educacional oferece programas de qualificacdo
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profissional, cursos livres, programas de extensao universitaria, cursos de graduagao

e programas de pés-graduagao lato sensu.

Como Hotel-Escola, essa organizacao tem dois tipos de clientes, que sao os
alunos e os hospedes. Na rotina desse hotel, sdo recebidos héspedes com um

elevado grau de exigéncia e alunos que realizam suas praticas nesse ambiente.

Dessa forma, ha necessidade de buscar ser um modelo de administracao
hoteleira. Para atender os requisitos tanto dos hospedes quanto dos alunos, esse
Hotel-Escola investiu na implementacao e manutencao de um Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ), que foi certificado conforme a NBR ISO 9001:2000, desde o ano

de 2001.

A busca de qualidade com a visdo da melhoria continua foi incorporada pela
equipe do hotel, e assim foi possivel, ao longo do tempo, verificar o desempenho da

operacao hoteleira.

A questao do foco nos stakeholders, que séo todos aqueles que influenciam
uma organizagao, é fator de relevante importancia para um prestador de servigos de
hospedagem, pois o trabalho deles € voltado para as pessoas. S&o pessoas que
recebem pessoas que buscam conforto, bom atendimento e a sensacgéo de se sentir

em seu lar.

A relagdo com os fornecedores também tem seu grau de importancia nesse
contexto, pois estes compdem uma cadeia de suprimentos que tém relagédo direta

com 0s servigos prestados pelo hotel.

A questao que motivou a pesquisa € a seguinte: Como foi 0 desempenho do
Sistema de Gestao da Qualidade do Hotel-Escola nos anos de 2003 e 2004 em seu

aspecto comercial?
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1.1 OBJETIVO

Avaliar o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) do Grande Hotel Campos
do Jordao, Hotel-Escola Senac, apds sua implantagdo, por meio de indicadores de
desempenho do processo hoteleiro, e a sua aplicacdo na gestao dessa organizacao.

Os indicadores objeto deste estudo sao oriundos do questionario de avaliagao
do hoéspede, que fornece a percepgao do cliente em relacdo ao trabalho realizado
pela equipe do Hotel-Escola Senac, que foi pautado pela cultura da qualidade e a

consequente melhoria continua dos seus processos.

1.2 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Esta pesquisa é referente ao Sistema de Gestdo da Qualidade do Grande
Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola, que foi certificado com base na norma ISO
9001:2000, desde 2001. Esse certificacdo foi conferida pela DQS — Deutsche
Gesellschaft zur Zertifizierung von Managementsystemen / Associagdo Alema para
Certificacao de Sistemas de Gestao.

O Hotel-Escola Senac esta localizado na serra da Mantiqueira, no estado de
Séo Paulo, inserido na regido do Cone Leste Paulista. Essa regido é composta pelas
sub-regides do Vale do Paraiba, Serra da Mantiqueira e Litoral Norte Paulista.

O trabalho teve como objeto de estudo o processo hoteleiro por meio da
avaliacdo dos hoéspedes, que forneceu apenas os aspectos comerciais dessa
organizagdo; desse modo, nado foi analisado o processo educacional. Este estudo foi
realizado com base nos registros do Grande Hotel Campos do Jordao referentes aos

anos de 2003 e 2004.
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Como este estudo enfatiza a administracao de hotéis para que esta sirva para
referéncia para os meios de hospedagem localizados na regido do Cone Leste
Paulista, ndo foi tratada a operacdo educacional desse Sistema de Gestdo da

Qualidade.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Numa industria, os produtos sado tangiveis, ndo precisam dos clientes para
serem produzidos, e podem ser estocados para um consumo futuro. Um prestador
de servigos é pautado pela questdo da intangibilidade, da necessidade do cliente
para a consecucdo de seu sucesso, além de levar em conta que 0 servico €
consumido enquanto € produzido, o que resulta em dificuldades de avaliagdo de
resultados e qualidade (GIANESI; CORREA, 1994, p. 32).

A pesquisa em questdo demonstrou a aplicacdo de um Sistema de Gestao da
Qualidade num prestador de servicos de hospedagem e sua validacao ao longo de
dois anos. Além da questdo da qualidade, verificou-se a integracao desse sistema

no dia-a-dia da gestao hoteleira.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O Capitulo 1 apresenta o Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola
Senac, e define o objetivo desta pesquisa.
O Capitulo 2 traz o referencial teérico da qualidade, da norma NBR ISO

9001:2000 e da administragao hoteleira.
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O Capitulo 3 trata da estrutura organizacional do Grande Hotel Campos do
Jordao, Hotel-Escola Senac, e descreve brevemente as areas de atuacdo do
processo hoteleiro.

O Capitulo 4 mostra a metodologia aplicada nessa pesquisa, com 0 universo
e a amostra, os documentos que serviram de base da coleta de dados e o

tratamento desses dados.

O Capitulo 5 relata os resultados dos indicadores do Sistema de Gestao da
Qualidade e dos indicadores do processo hoteleiro. Cada indicador foi analisado ao

longo dos anos de 2003 e 2004.

Finalmente, no Capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do objeto dessa
pesquisa e a avaliagdo da questdo do Sistema de Gestdo da Qualidade aplicado no

Grande Hotel Senac.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 DEFINICAO DE QUALIDADE

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002 p. 70), a qualidade é definida de
maneira aparentemente simples, como “fazer certo as coisas”. Essa definicao parece
simples, pois, quando se analisam os diversos processos, verifica-se como € dificil
evitar completamente que ocorram erros.

Corréa e Corréa (2006 p. 183) tratam de Joseph M. Juran, que trabalhou no
Japao do pés-guerra e teve seu trabalho na area de qualidade reconhecido por
aquela nagao. Conformes os mencionados autores, Juran abordava a qualidade por
meio de dois escopos:

e a satisfacdo do cliente é realizada por meio de produtos que tém
caracteristicas de qualidade, ou seja, produtos que promovem a
satisfacao; e

e qualidade é a auséncia de defeitos.

Ainda conforme Corréa e Corréa (2006 p. 183), Juran considerava que um
produto é “considerado como o resultado de qualquer processo”; assim, pode ser um
bem ou um servico. Juran tratava o cliente como alguém que pode ser influenciado
pelo produto. Juran classificava os clientes como internos e os externos. Os clientes
internos sdo membros da empresa e 0s externos ndo, porém ambos sao
influenciados pelos produtos.

Os autores Slack, Chambers e Johnston (2002 p. 80), quanto a definicao de

qualidade, definem cinco caracteristicas que acompanham esse conceito, que séo:
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rapidez, em relagdo ao tempo que o cliente tem que esperar;
confiabilidade, significando que o cliente recebe os bens e servigos
prometidos;

flexibilidade, no sentido de realizar a operacdo para atender um
cliente; e

custos, pois os clientes buscam o menor prego, sem perder de vista 0

bom produto ou servico.

Corréa e Corréa (2006, p. 186) fazem um histérico de William Edwards

Deming, que também foi um dos precursores do Total Quality Management (TQM).

Deming participou da reconstrucdo do Japao no poés-guerra, € até hoje ha o

reconhecimento dessa personalidade no pais, pois 0 prémio mais significativo da

qualidade no Japao é o Prémio Deming. Os autores citam os 14 pontos

desenvolvidos por Deming, que séo:

criar na empresa um proposito de melhorar constantemente seus
produtos e servigos, para ser mais competitiva;

implantar na empresa a filosofia de “assumir a lideranca das
mudancgas”;

obter a qualidade pela redugéo das variagdes do processo e nao pela
inspecao;

estabelecer uma relacdo de confianca e fidelidade com os
fornecedores e ndo simplesmente buscar o0 menor preco neles;

reduzir os custos dos produtos conforme houver melhoria nos
processos de producao e prestacao de servicos, e diminuicdo da

variacao destes;
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e treinar os funcionarios nos postos de trabalho, para que eles
entendam, por meio de técnicas estatisticas, os conceitos de
identificacdo de problemas e oportunidade de melhorias;

e tratar a supervisao como lideranca e nao como chefia;

e manter o foco em “coordenar e dar suporte”;

e eliminar o medo, pois o trabalho s6 pode ser bem executado e com
qualidade se as pessoas se sentirem seguras;

e promover a integracao entre os departamentos por meio da eliminagao
das barreiras entre eles; isso permite uma maior visibilidade dentro da
organizacao e gera um sentido de equipe;

e eliminar os slogans de exortacdo, para evitar a falta de colaboracao
dentro da organizagao;

e celiminar a administracao por objetivos com base nos indicadores de
quantidade;

e remover 0s obstaculos que impedem o funciondrio de sentir orgulho do
seu trabalho;

e promover um incisivo programa de “educagao e automelhoramento”; e

e a mudanga deve ser responsabilidade de todos; dessa forma, deve
haver uma estrutura que permita a realizacdo de todos os pontos.

Segundo Mehrotra (2005), Deming foi quem desenvolveu o conceito da
gestao da qualidade total.

Kotler (1998, p. 65) define qualidade como “a totalidade de aspectos e
caracteristicas de um produto ou servico que proporcionam a satisfacdo de

necessidades declaradas e implicitas”.
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O autor ressalta ainda que os consumidores procuram qualidade nos
Servicos, e nesse processo ocorre uma comparacao entre o que € oferecido e o que
€ recebido. Se houver discrepancia nessa comparacao, ou seja, falta de qualidade, a
organizacao provavelmente perdera clientes ao longo do tempo seus clientes.
Contudo, se o cliente perceber que a organizacao atende e supera aquilo que foi
proposto na prestacdo de servigos, tende a buscar novamente essa qualidade
percebida.

Campos (1999, p. 2) define qualidade vinculando-a a um produto ou servico
que “atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma segura, e no tempo certo,
as necessidades do cliente”.

No site www.qualidade.com (2005), ha um modelo referencial da qualidade

total em que se salienta a necessidade de exceléncia organizacional e a satisfagao
dos stakeholders.

Os aspectos ponderados nesse site para a questdo da exceléncia
organizacional séo os seguintes:

e liderancga;

processos;
e recursos humanos;
e recursos tecnologicos;
e recursos de informacao;
e recursos financeiros; e
® recursos externos.

Nessa mesma fonte de informagdes, citam-se como principais stakeholders:
e clientes;

e funcionarios;
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e acionistas;

e meio ambiente;
e governo; e

e comunidade.

Dessa forma, conforme o site www.qualidade.com (2005) evidencia, a

questdo da qualidade total representa a busca da satisfagdo nédo sé dos clientes

consumidores, mas de todos os stakeholders.

2.2 A EVOLUGAO DA QUALIDADE

A qualidade tem evoluido ao longo do tempo. A primeira abordagem que
houve pode ser denominada inspec¢éo, quando ocorriam as detecgbes de erros e
suas consequentes retificagbes. Numa proxima etapa veio o controle de qualidade,
com os métodos estatisticos, desempenho do processo e padrées de qualidade. Em
seguida, temos o0 conceito de garantia da qualidade, quando sdo abordados os
sistemas da qualidade, os custos da qualidade, solugdo de problemas e o
planejamento da qualidade.

Por fim tem-se a abordagem da administracdo da qualidade total, ou gestao
da qualidade total, em que ha o envolvimento de toda a operacdo. Trata-se da
estratégia da qualidade do trabalho em equipe, do empowerment dos funcionarios, e
envolve consumidores e fornecedores (SLACK, CHAMBERS, JONHSTON, 2002, p.
665).

Zairi (2002, p. 1164), em seu artigo, resume a evolugdo da qualidade

representada nesta pesquisa pela Figura 1.
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Figura 1: A evolugdo da qualidade para a gestao da qualidade total.
Fonte: Adaptado Zaire (2002, p. 1164).

2.3 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (SGQ)

Como ja visto nesta pesquisa, a gestdo da qualidade total € uma evolugao
dos conceitos de qualidade ao longo do tempo, sendo uma filosofia para abordar a
administracao da qualidade (SLACK, CHAMBERS, JONHSTON, 2002, p. 665).

Conforme Cordeiro (2004, p. 23), ha um modelo que expressa a importancia
estratégica da gestdo da qualidade, conforme a Figura 2. Nessa figura, que é parte
da obra Slack, Chambers e Johnston (2002), ha uma série de lacunas, e a gestdo da
qualidade deve ser um instrumento para minimiza-las.

O autor descreve a lacuna 1, que ocorre entre o cliente e o setor de
marketing. O setor de marketing deve perceber as necessidades dos clientes para
que elas sejam transmitidas para a organizagdo. A lacuna 2 é entre o setor de

marketing e o setor de projeto do produto ou servigo. O setor de marketing, dessa
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forma, deve transmitir de maneira fidedigna as necessidades dos consumidores para
que o projeto do produto seja elaborado de forma a atender as necessidades da
clientela.

A lacuna 3 ocorre entre o setor de projeto do produto ou servico e 0 setor de
producao; o projeto do produto deve ser a expressdo do que o cliente busca. A
lacuna 4 ocorre entre a producdo e o cliente, onde o produto, por meio da
minimizacao das lacunas, chega ao cliente para satisfazé-lo.

A interacdo entre as lacunas deve ser realizada em dois sentidos para que o

trabalho entre o cliente interno e o externo seja integrado e amplo.

Marketing
LACUNA 2 2/\ /\gLACUNA 1

Projeto do produto Producao Cliente
ou servico
LACUNA 3 LACUNA 4

Figura 2: Qualidade definida como auséncia de lacunas.
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002).



23

Essa filosofia busca a integragdo da organizagdo para a melhoria continua,

sendo o foco das equipes de trabalho a satisfagdo dos consumidores e a redugao de

custos. A idéia é estabelecer a colaboragdo desde os fornecedores até os clientes,

sendo que os funcionarios da organizacdo devem estar capacitados de forma a

tomarem as decisdes que contribuam para atingir a exceléncia nos processos,

produtos e a consequente satisfacdo dos consumidores.

O compromisso com a qualidade é de todos na organizacao, e com isso ha a

possibilidade de eliminar a inspecao e o controle de qualidade (DAFT, 1999, p. 386).

Segundo Daft (1999, p. 387), as organizagdes que alcangam éxito adotam as

seguintes praticas:

a alta administracdo deve traduzir o comprometimento amplo com a
qualidade;

as acoes preventivas devem ser exercidas para evitar as acdes corretivas;
a mensuragao da qualidade por meio de feedback;

o esforgco pela qualidade deve ser recompensado;

o treinamento deve permear todos os niveis da organizagao;

as equipes devem se aplicar para a identificacao e solucao de problemas;
empenho para a inovagdo e a melhoria continua;

a participagao total deve ser promovida;

busca do ndo defeito e de elevados padrbes de desempenho; e

foco na reducao de custos.

Hashmi (2005) conclui que a gestdo da qualidade total integra todos os

membros de uma organizag¢ao no foco ao cliente, nos objetivos organizacionais e na

pratica da melhoria continua.



24

Cordeiro (2004, p. 32) trata da dificuldade que o Ocidente tem em assimilar a
TQM. Apesar dessa dificuldade, de uma forma ou outra a TQM integra os modernos

sistemas de gestao das organizagoes.

2.4 A NORMA NBR ISO 9000:2000

A International Organization for Standardization (ISO) € uma organizag¢ao
internacional que congrega mais de 120 paises. Fundada em 1947 e sediada em
Genebra, na Suica, €& responsavel pela elaboracdo e difusdo de normas
internacionais em todos os dominios de atividades, exceto no campo
eletroeletrénico.

Segundo Mello et al. (2002, p.15), ha um grupo de “normas e diretrizes
internacionais para sistemas de gestdo da qualidade”. Esse grupo de normas é
designado como a série de normas ISO 9000, que servem de base para a
implantacéo de sistemas de gestdo da qualidade.

Grande parte de normas ISO foi concebida para “um produto, material ou
processo em particular”, porém as normas ISO 9000 e ISO 14000 foram elaboradas
para varias aplicagdes em sistemas de gestdo. A aplicagdo das normas é adequada
a diversas organizacgdes, que podem variar porte (grandes e pequenas) e tipo de
produtos, que incluem os servigos (MELLO et al., 2002, p. 15).

Mello et al. (2002, p. 15 e 16) definem como sistema de gestdo “[...] tudo o
que a organizacao faz para gerenciar seus processos e atividades”. Em empresas
de pequeno e grande porte ha uma forma de condugdo do trabalho com uma

tendéncia de maior documentacgao e registro do que nas de grande porte.
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As normas fornecem as empresas, de modo sistémico e documentado, um
padrao para a realizagdo do trabalho, e isso permite as organiza¢gées uma maior
estabilidade de desempenho, pois as condugdes dos trabalhos estdo estabelecidas
no sistema de gestao e ndo nas pessoas.

Segundo Cordeiro (2004, p. 20), o intuito da International Organization for
Standardization foi criar um padrdo de gestdo da qualidade para as empresas

européias.

2.4.1 As Versoes da Série NBR ISO 9000

A primeira versao da familia de normas ISO 9000 foi publicada em 1987. Em
1994 foi publicada uma primeira revisdo do conjunto de normas. Apds um periodo de
reavaliacéo, foi estabelecida a familia de normas ISO 9000:2000, reduzidas a quatro
normas primarias (MELLO et al., 2002, p. 16), que séo:
e NBR ISO 9000: Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
vocabulario;
e NBR ISO 9001: Sistemas de Gestao da qualidade — Requisitos;
e NBR ISO 9004: Sistemas de Gestdo da qualidade — Diretrizes para a melhoria
de desempenho; e
e NBR ISO 19011 — Diretrizes para a auditoria de Sistemas de Gestao da
Qualidade e/ou Ambiental.
Na NBR ISO 9000:2000, sistemas de gestao da qualidade, fundamentos e um
vocabulario estabelecem o padrao para as terminologias, de modo a assegurar a

unidade de entendimento de todos os que utilizam essa familia de normas. Nessas
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normas, encontramos definigcdes relevantes que embasam os sistemas de gestao da
qualidade, tais como os oito principios de gestao da qualidade, que séo:

e foco no cliente: as organizacbes dependem de seus clientes, e por esse
motivo devem entender as necessidades atuais e futuras dos clientes, atender
a seus requisitos e esforgar-se para superar as suas expectativas;

e lideranca: os lideres estabelecem a unidade de propoésitos e a direcdo da
organizacdo. Eles devem criar e manter um ambiente interno no qual as
pessoas possam se envolver totalmente para atingir os objetivos da
organizacao;

e envolvimento de pessoas: pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma
organizacao, e o pleno envolvimento delas permite que suas habilidades
sejam utilizadas em beneficio da organizagao;

e abordagem de processo: um resultado desejado € atingido de maneira mais
eficiente quando os recursos necessarios e suas atividades sdo gerenciados
COMO UM processo;

e abordagem sistémica para a gestao: identificar, compreender e gerenciar os
processos inter-relacionados como um sistema, para um dado objetivo,
melhora a efetividade e eficiéncia da organizagao;

e melhoria continua: a melhoria do desempenho global da organizacdo deve
ser um objetivo permanente;

e abordagem factual para a tomada de decisbes: decisdes eficazes sao
baseadas na andlise de dados e informacgdes; e

e Beneficio mutuo nas relagdes com fornecedores: uma organizagdo e seus
fornecedores sao interdependentes; e um relacionamento mutuamente

benéfico permite a ambos agregar valor (NBR 1SO 9000:2000).
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A NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos € o
documento no qual esta baseado o processo de certificacdo das organizagdes. Essa
norma, baseada nas necessidades dos clientes, estabelece os requisitos para
avaliar o sistema de gestao da qualidade por meio de terceiros (MELLO et al., 2002,
p. 19).

A NBR ISO 9004:2000 é um complemento dessa série de normas com a
funcao de ser um guia para a melhoria continua, em que as partes da empresa sao
mobilizadas para a satisfacao do cliente (MELLO et al., 2002, p. 19).

Ha a norma que determina o modo de se realizar a auditoria. Trata-se da NBR
ISO 19011. Essa norma é utilizada por auditores para “a verificagdo da capacidade

do sistema da qualidade definido” (MELLO et al., 2002, p. 19).

2.4.2 ANBR ISO 9001:2000 — e a Abordagem de Processo

A NBR ISO 9001:2000 tem como premissa a visdo de sistema focado no
processo. Daft (1999, p. 32) define sistema como um grupo de partes que interagem
com a funcdo de gerar resultados. Os sistemas recebem informagdes e recursos
diversos do ambiente, e em seguida ocorre um processamento, gerando resultados
que sao devolvidos ao ambiente.

Daft (1999, p. 32) demonstrou uma “visdo dos sistemas das organizacoes”
conforme a Figura 3, com seus cinco componentes, quais sejam:

e inputs (entradas), que sé@o os “materiais, recursos humanos, financeiros
e informagdes utilizados para a produc¢ao de bens ou servigos”;
e um processo de transformagédo que “é 0 uso que a administracao faz

da tecnologia de producao para transformar entradas em saidas”;
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e outputs (saidas), que incluem os produtos ou servicos realizados pela
empresa. O autor mostra que um das saidas de uma empresa é a
satisfacdo do empregado;

e feedback (retroalimentacdo), que é “o conhecimento dos resultados
que influenciam as entradas durante o préximo ciclo do processo”; e

e ambiente “que cerca a empresa e inclui as forgas sociais, politicas,

econbmicas, entre outras”.

E'ETRADAS Ambiente organizacional

Recursos de matérias-primas
Recursos humanos

. Recursos de informagdes

. Recursos financeiros

MOovaa33ad

Processo de transformacao
administracao/producéo tecnolégica

SAIDAS e Produtos/Servigos
e Lucros/Prejuizos
e  Satisfagdo do empregado

Figura 3: A visdo dos sistemas das organizagoes.
Fonte: Adaptado de Daft (1999, p. 32).

Maximiano (2004, p. 244) trata dos processos organizacionais como
“sequiéncias de atividades que transformam insumos em produtos ou resultados”. O
enfoque no processo remete ao conceito de cadeia de suprimentos, pois a andlise
de processo vai além da organizacdo com os fornecedores, e termina nos clientes
finais. Na Figura 4, Maximiano (2004, p. 244) demonstra uma cadeira de

suprimentos de uma organizagao, e sua consequente “seqiéncia de processos”.
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Desenvolvimento de Fabri —
fornecedores e — abricacao —> = —
compra de matérias- de Armazenagem Distribuicao
primas produtos

Figura 4: A cadeia de suprimentos e 0s processos relacionados.
Fonte: Adaptado de Maximiano (2004, p. 244).

Para Campos (1999, p. 17), o processo esta relacionado as causas e seus
respectivos efeitos, que o geram. O processo pode ser controlado por indices
numeéricos que mensuram os efeitos. A verificacdo do processo é realizada por meio
de indices numéricos relacionados as causas (CAMPOS, 1999 p. 19).

Slack, Chambers e Johnston (2002, p.39) definem trés modalidades de
processos, nos quais ha uma relacéo as entradas do sistema, que sao:

e processamento de materiais;
e processamento de informagoes; e
e processamento de consumidores.

Os processadores predominantemente de materiais sdo aqueles que
trabalham sobre objetos que necessitam de modificacdes; aqui se enquadram as
operacdes de manufatura.

Os processadores de informacao sao aqueles cujo objeto a ser tratado sao
dados que devem ser organizados para gerarem informacdes precisas.

Os processadores de consumidores realizam sua operagdo diretamente
naqueles que sao os consumidores dos servigos ofertados.

A Figura 5 exemplifica que organizagdes se enquadram nos processamentos

acima enunciados.
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Figura 5: Materiais transformados, dominantes em vérias operagdes.

Fonte: Slack, Chambers e Jo

hnston (2002, p. 38).
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A NBR ISO 9001:2000 determina um modelo de sistema, baseado em

processo, para a gestdo da qualidade. A Figura 6 ilustra esse sistema.

Melhoria continua do sistema de gestao

da qualidade

I SRR . i

Clientes

P?ealiz agao

Entrada »ldo produto

—»  Atividades que agregam valor

Legenda

—————— #  Fluxo de informacg&o

,,,,,,,,,,, Responsabilidade
Q da direcdo

Gestdo de
recursos

Medicéao, '
analise e = |«}---- ]
melhoria

Clientes

Figura 6: Modelo de um Sistema de Gestao da Qualidade baseado em processo.

Fonte: NBR ISO 9001:2000.
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2.4.3 O ciclo PDCA

O ciclo PDCA foi desenvolvido por Wiliam Edwards Deming, e tem sido
incluido, com muita constancia, no desenvolvimento dos trabalhos da é&rea da
qualidade (BUENO, 2004 p. 16).

Corréa e Corréa (2006, p. 188) comentam que as idéias de W. Shewhart
influenciaram Deming. Dessa forma, os autores consideram o ciclo PDCA como de
Shewhart-Deming.

Na NBR ISO 9001:2000, ha a sugestédo de, adicionalmente a questdao dos
processos, utilizar-se a metodologia conhecida como PDCA, que Daft (1999, p. 140)
denomina Ciclo de Shewhart, enquanto Slack, Chambers e Johnston (1999, p. 605)
denominam “Roda de Deming”.

PDCA é a abreviatura na lingua inglesa de Plan, Do, Check e Act, sendo sua
traducao: Planejar, Fazer, Checar e Agir.

Para Campos (1999, p. 29), plan (planejar) é “estabelecer as metas e as
maneiras”, que seriam os métodos; do (executar) é a etapa em que se treinam as
equipes, executa-se o que foi planejado e coletam-se dados; check (verificar)
consiste em comparar o que foi previsto com o realizado; act (agir) € implementar
acOes corretivas, quando ocorrem eventuais discrepancias. A Figura 7 ilustra o
pensamento desse autor.

Corréa e Corréa (2006, p. 189) fornecem as seguintes interpretacdes ao ciclo
PDCA:

e Plan— planeje: “identifique um melhoramento e faca um plano”;
e Do —faca: “teste o plano”;

e Check — verifique: “o plano esta funcionando?”; e
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e Act- aja: “implemente o plano”.

Pl

Defi P
ini t
A . & métodos para (Plan)
(Action) Atuar corretivamente atingi-las

Verificar os resultados Educar e treinar

da tarefa executada Executar a tarefa

Coletar dados
c D
(Do)

(Check)

Figura 7: O ciclo PDCA.
Fonte: Adaptado de Campos (1999, p. 30).

Slack, Chambers e Johnston (1999, p. 605) e a NBR ISO 9001:2000

classificam o ciclo PDCA como a metodologia que proporciona a melhoria continua,

pois, quando um ciclo se encerra, outro se inicia logo em seguida. A Figura 8

exemplifica essa idéia.

(7 3>

Act Plan

Check Do

OS> DOT IO O™

Traiet6ria da melhoria continua

Tempo

Figura 8: Ciclo PDCA com base na melhoria continua.
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 606).
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2.4.4 A NBR ISO 9001:2000 Como um Roteiro para a Gestao da Qualidade

A NBR ISO 9001:2000 estabelece uma seqUéncia légica para o
desenvolvimento de um Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ). Essa seqléncia €
definida com requisitos que serdo objeto tanto de auditorias internas quanto de
externas.

Essa seqliéncia tem inicio com a definicdo do objetivo. Uma empresa tem a
capacidade de elaborar produtos ou servigos que atendam tanto aos clientes quanto
a requisitos aplicados. Também neste item se inclui a empresa direcionada para a
satisfacdo dos clientes, por meio da aplicacdo do Sistema de Gestao da Qualidade,
promovendo a conformidade dos requisitos estabelecidos e da melhoria continua.

Nos objetivos se menciona que a norma € aplicavel em todas as
organizagOes, independentemente do porte ou do produto realizado no seu
processo.

Na sequéncia, a NBR ISO 9001:2000 descreve a referéncia normativa que
remete a NBR ISO 9000:2000, onde os fundamentos e vocabulario sdo citados.
Neste item esté explicitado que “produto” também pode significar “servigo”.

Nos requisitos gerais desta norma sido estabelecidos deveres para a
organizacao, relativos aos processos. A interagdo, monitoramento, recursos dos
processos, sao alguns exemplos dessas acoes.

Nos requisitos de documentos da NBR ISO 9001:2000, ha uma série de
documentos necessarios para o Sistema de Gestdao da Qualidade, tais como:

e registro da politica da qualidade e dos objetivos da qualidade;
e Manual da Qualidade;

e documentos de procedimentos pertinentes a norma; e
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e documentos para o planejamento, organizagdo e controle dos
processos.

Em relacdo a documentagédo, a NBR ISO 9001:2000 trata da necessidade do
controle dos registros. Os registros sdo uteis como fonte de evidéncias para atestar
a conformidade do sistema de gestdo da qualidade (SGQ).

Na NBR ISO 9001:2000 ha uma secao que trata da responsabilidade da
direcdo. Essa atencéo para a diregcao se apresenta com o intuito de que o sistema
de gestdo da qualidade ocorra nas organizacbes. A alta direcao tem que se
comprometer com o sistema, com o foco nos clientes e na melhoria continua dos
processos. Desse modo, a alta direcao participa dos seguintes processos:

e comunicagdo com a organizagao da importancia da qualidade e seu
sistema;

e definicdo da politica da qualidade e seus objetivos;

e promogao da andlise critica; e

e disponibilizagéo de recursos.

“H& neste item da norma uma énfase no planejamento. No cerne do
planejamento ha a preocupagéo de preparar a organizagao para as decisdes sobre
o futuro e para lidar com as suas incertezas” (MAXIMIANO, 2004 p. 137).

Na ultima diretriz estao citadas a medicao, a analise e a melhoria. Para tanto,
€ necessario planejar e implementar processos para a realizacao desse item da NBR
ISO 9001:2000, com o a intencdo de “demonstrar a conformidade do produto,
assegurar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade e melhorar
continuamente a eficacia do sistema de gestao da qualidade”.

A melhoria continua, ao final da NBR ISO 9001:2000, indica que esse

conceito deve ser aplicado em os todos os requisitos do sistema de gestdao da
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qualidade. Assim, a melhoria continua deve ser realizada por meio da politica da
qualidade, dos objetivos da qualidade, dos resultados das auditorias, da analise de

dados, das acdes corretivas e preventivas e da analise critica realizada pela diregéo.

2.5 A OPERACAO HOTELEIRA

Conforme Castelli (2003, p. 153), a operagdo hoteleira tem uma série de
funcdes que sao especificas desta area. Nos hotéis normalmente sdo encontrados
0s seguintes departamentos:

e Hospedagem;
e Alimentos e Bebidas (A & B);
¢ Recursos Humanos; e
e Administracao.
Castelli (2003, p. 153) atribui a area de Hospedagem os seguintes setores:
e Reservas;
e Recepcao;
e Portaria Social;
e Telefonia;
e lazer;e
e Governanga.

O setor da Governanga é responsavel pela limpeza dos andares, inclusive

dos apartamentos, pela lavanderia, rouparia e limpeza geral, conforme definicbes de

Castelli (2003, p. 205).
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A area de Alimentos e Bebidas (A & B), segundo Castelli (2003), é

responsavel pelos setores:

Restaurante;

Banquetes;

Cozinha;

Copa;

Bar; e

Stewarting, setor responsavel pela higiene dos equipamentos, loucas,

e talheres da area de Alimentos e Bebidas.

A Administracdo do hotel, conforme Castelli (2003, p. 517) tém como

atribuicbes os seguintes itens:

Portaria de servicos;

Almoxarifado;

Sistemas, informatizados ou manuais;
Compras;

Manutencéo; e

Custos.

Castelli (2003, p 85) mostra que a interacao das areas de Hospedagem,

Alimentos e Bebidas e Administracdo forma um sistema, que resulta no sistema

hotel, conforme ilustrado na Figura 9.

Um hotel, conforme verificado neste capitulo, possui sua complexidade

organizacional. Dentro dessa perspectiva, é plausivel a adocdo de um sistema de

gestéo da qualidade.
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SISTEMA HOTEL

HOSPEDAGEM ALIMENTOS E BEBIDAS

| Recepgao |<—>| Telefonia | | Restaurante |<—>| Cozinha |
Almoxarifado

ADMINISTRAGAO

| Compras |<—>| Contabilidade |

Figura 9: Sistema Hotel
Fonte: Adaptado de Castelli (2003, p. 86).

Um fator que viabiliza a implantacao de um sistema de gestao da qualidade
num hotel é a questdo da dimensdo humana que permeia todos 0s processos. Sao
pessoas que oferecem servigos a outras pessoas. Isso ocorre com os fornecedores
que interagem com a equipe do hotel, os setores do hotel que interagem entre si e a
interag@o que ocorre com 0s hdéspedes.

Dessa forma, ha uma valorizacdo da satisfagdo dos stakeholders, que é o

cerne de um trabalho voltado para a qualidade.
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3 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO HOTEL-ESCOLA

O Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac, nos anos de 2003 e
2004, era subordinado a dire¢do das Faculdades Senac de Turismo e Hotelaria, e
estava lotado no Centro Universitario Senac, que era denominado Campus Senac.
Sua diregao estava subordinada a Superintendéncia de Desenvolvimento, que por
sua vez era comandada pela Direcdo Regional do Senac do Estado de Sao Paulo.
Acima do diretor havia o presidente da Federagdo do Comércio do Estado de Sao
Paulo, que era acompanhado pelo Conselho Regional do Senac.

Havia um organograma no Manual da Qualidade que demonstrava uma visao
ampla de estrutura. A Figura 10 demonstra essa relagdo do Hotel-Escola com a

direcdo regional do Senac do estado de S&o Paulo.

Conselho Regional

Presidente

Diretor Regional

Assessoria juridica e servigo
de engenharia

Superintendéncias

Administrativa | Operacoes Desenvolvimento

Geréncias funcionais |
Unidades regionais e Campus Senac, unidades
operacionais, Editora especializadas,
Senac, Rede STV. Faculdades Senac e
Hotéis.

Figura 10: Estrutura organizacional do Senac do estado de Sao Paulo.
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao.

Assim, no Grande Hotel Campos do Jorddo, havia uma subordinagdo a

direcdo da Faculdade de Turismo e Hotelaria do Campus Senac. Além de o Hotel-
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Escola estar subordinado a essa dire¢ao, havia o Servigo de Promocéo e Vendas —
SPV, que era responsavel pela captacao de hdéspedes e eventos para o0 processo
comercial do Hotel-Escola.

No Hotel-Escola, o responsavel pela estrutura era o gerente-geral,
assessorado pelo representante da direcdao no processo da qualidade, e pelo grupo
gestor, composto pelos gerentes desse mesmo Hotel-Escola.

Subordinada ao gerente, geral havia a geréncia de Alimentos e Bebidas (A &
B), a coordenacao de Lazer e Eventos (L & E), a geréncia de Hospedagem, a
geréncia Administrativa, a geréncia de Manutengao, a Coordenagéao da Qualidade e
o diretor adjunto, que representava a Geréncia Educacional.

O organograma dessa estrutura traz em detalhes a subordinacdo de cada
setor. Na Figura 11, verifica-se como era a organiza¢do na época.

Para um hotel com 95 apartamentos, essa estrutura organizacional com um
grupo de gerentes em todos os departamentos € considerada elevada.
Normalmente, nesses casos 0s gerentes acumulam fungdes: o gerente-geral
acumula a gerencia de Hospedagem, por exemplo.

Ha duas justificativas para essa configuracdo, nesse caso especifico de
estrutura organizacional, que séo:

e por se tratar de um hotel-escola, a parte comercial do hotel é considerada

como um laboratério pedagogico para os alunos, e assim necessita ser um
modelo de gestéo hoteleira; e
e como €& um hotel de elevado padrao, ha necessidade de um servigo

diferenciado, o que demanda um maior numero de funcionarios.
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Diretoria

I das
Geréncia Geral Promocgao e Vendas
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I (SPV)
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I Administrativa de Qualidade Geréncia
Recepgao Compras Auditoria Interna Administrativo
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Controle
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I Humanos
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Figura 11: Organograma do Grande-Hotel Campos do Jorddo Senac.
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao..
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3.1 SETOR DE ALIMENTOS E BEBIDAS - A & B

A geréncia de Alimentos e Bebidas (A & B) era responsavel pela producao
dos alimentos e também pelos servicos de atendimento aos hdspedes nos
restaurantes, bares e Room Service do hotel. Dessa forma, esse setor contava com
dois subsetores, que eram a maitria e a cozinha central.

Maitre é uma palavra francesa, que em hotelaria é a abreviagdo do termo
maitre d’hétel. No restaurante, o maitre € o administrador desse espaco, é quem
coordena a equipe de garcons, organiza o fluxo e recebe os clientes (SPOLON
QUADROS, 1996).

No Grande Hotel Campos do Jordao, a maitria era o setor que abrigava a
equipe de atendimento dos restaurantes, bares e Room Service (termo inglés que
significa “servico de quarto”) deste estabelecimento com uma equipe de maitres e
gargons.

A cozinha central era onde os alimentos eram produzidos. Esse subsetor
contava com as seguintes atividades:

¢ Cozinha Quente;
e Acougue;
e |egumeria;
e Garde-Manger, termo francés que significa cozinha fria;
e Confeitaria ; e
e Padaria.
Dessa forma, o setor de Alimentos e Bebidas (A & B) contava com um fluxo

de trabalho que englobava esses procedimentos, conforme a Figura 12.
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Figura 12: Fluxograma do setor de Alimentos e Bebidas
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao.

3.2 COORDENAGAO DE LAZER E EVENTOS -L & E

O Grande Hotel Senac de Campos do Jordao esta classificado como um hotel
de lazer. Dessa forma, além dos servicos de Hospedagem e Alimentos e Bebidas,

essa organizacao oferecia aos hdspedes atividades de lazer e entretenimento, por
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meio de atividades recreativas. Esse setor também era responsavel pelos eventos
sociais que ocorrem no hotel.

Como a estancia de Campos do Jorddo possuiu uma acentuada
sazonalidade, pois € mais procurada pelos turistas de lazer na estacao do inverno,
se faz necessario, no periodo de baixa estacao, captar héspedes por meio de
eventos tais como:

e casamentos;

eventos de empresas para langar novos produtos ao mercado;

e convengbes de empresas;

treinamentos de empresas; e

outros.
No Manual da Qualidade do Grande Hotel Senac havia um fluxo para Lazer e

Eventos, ilustrado na Figura 13.

Prestadores de servigo terceirizados
(monitores, musicos, babas, etc.).

v

Lazer Eventos SPV

Atividades Organizagao
de lazer de convencgdes
A\ 4
Sala de
Ginastica
L .
Piscina — | HOSPEDESe
CLIENTES
Sauna — >

Figura 13: Fluxograma do setor de Lazer e Eventos.
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao.
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3.3 GERENCIA DE HOSPEDAGEM

A geréncia de hospedagem era responsavel pelos setores de Hospedagem
em si e de Governanga. O setor de Hospedagem tinha como atividades a reserva e
a recepcao dos hdspedes. O processo de reservas abrangia para todos os espagos
do hotel, principalmente os apartamentos.

Esse processo era realizado pela recepcao do Grande Hotel Senac em
Campos do Jordao e pelo Servico de Promogédo e Vendas (SPV), que era um
escritorio localizado em Sdo Paulo. O SPV também tinha como objetivo captar
eventos e hoéspedes, para manter uma ocupacdao durante o ano todo,
independentemente da temporada de inverno. O fluxo da parte de hospedagem fica
demonstrado pela Figura 14.

O setor de Hospedagem acompanhava os héspedes desde a reserva, a sua
entrada no hotel (check-in), sua estada e depois sua saida (check-out). Funcionava
como parte do Servico de Promocao e Vendas a Portaria Social, a Recepgéo e a
Mensageria.

A Recepcao do hotel € um local de expressiva importancia, pois € o onde os
clientes buscam informacdes, fazem suas solicitacdes e reclamacdes. Na Recepcao
ocorre o primeiro contato do héspede com o hotel, durante sua estada é a ela que
recorre para solicitar servicos e é por ela que ele obrigatoriamente passa no
momento da saida do hotel.

A Recepcao é como um canal entre o cliente interno e o externo, onde os
funcionarios sdo acessados pelos héspedes. Dessa forma, a Recepgdo mantinha

contato com todos os setores do hotel.
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Mensageria

Héspede com reserva no SPV
Hoéspede sem reserva no SPV
Héspede com reserva local
Visitantes

Mensageria

Figura 14: Fluxograma de Hospedagem.
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao.
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A geréncia de Hospedagem contava com a Governanga, cujo objetivo era

manter o hotel com uma condicdo ideal para a estada do hdspede. Dessa forma,

esse setor era responsavel pela limpeza e verificagdo das necessidades de



fluxo de trabalho da Governanca é ilustrado pela Figura 15.
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manutencao de todo espaco fisico do Grande Hotel Senac de Campos do Jordao. O

Figura 15: Fluxograma do setor de Governanga
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao.

3.4 GERENCIA DE MANUTENGAO
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O Grande Hotel Senac de Campos do Jordao contava com uma estrutura

fisica de 95 apartamentos, localizados num terreno de 400 mil metros quadrados.

Dessa forma, para que os héspedes encontrassem o hotel com tudo em perfeito

funcionamento se fazia necessaria a acdo de uma equipe de Manutencdo. Essa
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equipe ficava a disposicao 24 horas por dia. A equipe de Manutengéo realizava
reparos, obras e trabalhos preventivos.
Essa equipe trabalhava em conjunto com alguns setores do Senac do estado
de Sao Paulo, que eram:
e Servico de Engenharia — Seng; e
e Geréncia de Materiais e Servigos — GMS.

O fluxo de trabalho da Manutengao é representado pela Figura 16.

Setores da
Unidade

Prestadores de servigos o l
Solicitagdes de

(terceirizados): Ar- Manutencao
condicionado,
Calibragao, Caldeira.

Manutengéo
preventiva e
corretiva

Setores da
Unidade

A 4

Manutencao

A 4

A 4

SENG / GMS

Legenda:

| Fornecedor |

| Processo |

| Cliente |

Figura 16: Fluxograma do setor de Manutencéo.
Fonte: Manual da Qualidade do Hotel-Escola Senac de Campos do Jordao.

A funcado deste capitulo foi mostrar como era a estrutura organizacional do
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac, com seus setores e fluxos de
trabalho. Essa contextualizacdo permite uma melhor compreensdo de como era o

funcionamento e a gestao dessa organizacao.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 TIPO DE PESQUISA

Para a classificacdo dessa pesquisa remeteu-se a Vergara (2005, p. 46), que
propde os critérios “quanto aos fins” e “quanto aos meios”. Em relagdo aos fins,
essa pesquisa foi classificada como explicativa, pois o trabalho realizado elucidou o
desempenho do Sistema de Gestdao da Qualidade no Grande Hotel Campos do
Jordao, Hotel-Escola Senac, dando interpretacdes da sua dinamica.

Ainda quanto aos fins, a pesquisa explicativa tem como base a pesquisa
descritiva (VERGARA, 2005, p. 47), e dessa forma ocorreu uma verificacdo do
comportamento de algumas caracteristicas externadas pelos hospedes do Hotel-
Escola Senac.

Como se trata de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), os
stakeholders sdo os principais elementos para a busca dos requisitos da qualidade.
Desses stakeholders, os hospedes, como clientes, tiveram suas opinides registradas
e sistematizadas pela avaliagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, e os dados
obtidos foram importantes para descrever e explicar o comportamento do objeto
desta pesquisa.

Quanto aos meios, a pesquisa foi documental, ex post facto, e gerou um
estudo de caso. Todos os dados desta pesquisa foram coletados por meio dos
registros documentados do Sistema de Gestdo da Qualidade do Grande Hotel

Senac.
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Assim, ndao houve necessidade de entrevistas para a coleta de dados, pois
essas entrevistas ja haviam ocorrido como parte da rotina de levantamento dos
indicadores de desempenho. A pesquisa é ex post facto, pois foi realizada no ano de
2005, em relagao a acontecimentos dos anos de 2003 e 2004.

Como se tratou da especificidade do Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-

Escola SENAC, foi gerado um estudo de caso dessa empresa.

4.2 UNIVERSO DA PESQUISA E AMOSTRA

Como universo desta pesquisa foram considerados todos os hospedes que
estiveram no Grande Hotel Campos do Jorddo nos anos de 2003 e 2004. Dessa
populagdo, foi tomado como amostra o numero de questiondrios de avaliagcao
respondidos pelos hospedes.

Conforme definicdes de Vergara (2005, p. 50), levando-se em consideracao a
questdo da pesquisa, a amostra esta classificada como nao probabilistica, por
acessibilidade. Essa definicdo foi dada em razdo da facilidade de acesso dos
questionarios aplicados aos hoéspedes. Os hédspedes de Lazer recebiam os
questionarios aos domingos, antes da saida deles (check-out) do hotel. Os
héspedes de Eventos recebiam os questionarios ao final do evento dos quais
participavam.

Dessa forma, no ano de 2003 foram hospedados no hotel 8.789 clientes, e
foram respondidos 2.469 questionarios. A amostra em 2003, com os questionarios
respondidos pelos hospedes, foi de 29%.

Em 2004 foi constatado um universo de héspedes de 7.405. A amostra dos
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héspedes que responderam foi de 2.738. Assim em 2004 foi constatada uma
amostra de aproximadamente 37%.

Somando os dois anos estudados, verificou-se uma populacado de 16.194 e
uma amostra de 5.307, sendo esta de aproximadamente 33% da populacdo. A
Tabela 1 resume a relacao entre o universo e a amostra dos hdspedes nos anos em

que foi realizada a pesquisa.

Tabela 1: Relagao de héspedes quanto aos questionarios respondidos

2003 2004 TOTAL

Numero de hoéspedes

. 8789 7405 16194
(Universo)

Numero de
questionarios 2569 2738 5307
respondidos (Amostra)

Percentual de

héspedes que 29,23 % 36,98 % 32,77%
responderam ao

questionario

Apesar de o Hotel-Escola Senac trabalhar a amostra de maneira nao
probabilistica por acessibilidade, ainda levando-se em consideragdo a classificacao
de Vergara (2005, p. 51), esta pesquisa poderia ser considerada como probabilistica
aleatdria simples, isso em virtude de cada hospede ter a chance de ser escolhido de
maneira aleatoria.

Nesse contexto, Richardson (1999) sugere que os dados sejam tratados
como uma amostra aleatéria simples. Para a definicdo do tamanho da amostra como
universo finito, ou seja, menor que 100.000, Richardson (1999), propde a adocéo da
seguinte férmula:

n 0'2qu
E* (N—1)+O'2 pq
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Onde:
n = Tamanho da amostra
o2 = Nivel de confianga (escolhido em n® de desvios — sigmas)
p = Proporcao da caracteristica pesquisada no universo, calculado em porcentagem.
q=100-p
N = Tamanho da populagéo
E2 = Erro de estimacao permitido

Considerando-se que a proporcao de clientes do hotel que efetivamente teve
a oportunidade de responder ao questionario do héspede é desconhecida, supde-se
uma proporgao de p = 50. Portanto, q = 50.

Para a aplicagdo dessa férmula se estabeleceu um nivel de confianca de
95%, equivalente a 2o, com margem de erro de 10%.

Aplicando a férmula no ano de 2003, sendo a populacdo considerada o

nuamero de hdéspedes que estiveram no hotel, obteve-se o seguinte resultado:

_ 22 x50%50x8789 _
10> x(8789—1)+2>x50%x50

Dessa forma, seria necessaria no ano de 2003 uma amostra de 99 hospedes,
€ no caso a amostra efetiva foi de 2.569.
Aplicando a férmula no ano de 2004, sendo a populacdo considerada o

nuamero de hdspedes que estiveram no hotel, obteve-se o seguinte resultado:

B 2° x50x50x 7405 _
10° X (7405—-1)+2>x50x50
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Dessa forma, seria necessaria, no ano de 2004, uma amostra de 99
héspedes, e no caso a amostra efetiva foi de 2.738.

Aplicando a formula nos anos de 2003 e 2004, sendo a populagao
considerada o numero de hdspedes que estiveram no hotel, obteve-se o seguinte

resultado:

B 2°%x50x50%x16194 _
10°%(16194—1)+2>x50x50

Dessa forma, seria necessaria nos anos de 2003 e 2004 uma amostra de 99
héspedes, e no caso a amostra efetiva foi de 5.307.

Se a amostra for considerada probabilistica aleatéria simples, aplicada a
férmula mencionada na obra de Richardson (1999), conclui-se que a amostra
levantada pela equipe do Grande Hotel suplantou em uma quantidade significativa o
que seria necessario para que houvesse validade estatistica.

Com os dados obtidos dos registros do Hotel-Escola Senac foi possivel
identificar dois principais grupos de hdspedes, que sao os de lazer e os de negécios.

No ano de 2003 constatou-se que 62% dos hospedes foram classificados
como de lazer e 38% como héspedes de negdcios.

Em 2004 foram identificados 74% dos hdspedes como de lazer e 26% de
negocios.

Nos anos de 2003 e 2004, verificou-se que 68% dos hdspedes eram
classificados como de lazer e 32% representavam os hdéspedes de negdcios.

A Tabela 2 mostra os percentuais de héspedes de lazer e neg6cios nos dois

anos estudados.
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Tabela 2: Proporgao percentual de classificagdo de héspedes nos anos estudados

Anos 2003 2004 2003/2004
Classificacao
Hospede de lazer 62% 74% 68%
Héspedes de 38% 26% 32%
negocios

4.3 COLETA DE DADOS

Os dados desta pesquisa foram obtidos por meio dos documentos do Sistema
de Gestao da Qualidade do Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.
Esse sistema estava baseado nos requisitos da NBR 1ISO 9001:2000.

Dentre esses documentos e registros, citam-se:

e 0 Manual da Qualidade do Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-
Escola Senac;
e 0 Questionario de Avaliacao do Héspede (Anexo A); e

e 0s Relatérios de Gestao dos exercicios dos anos de 2003 e 2004.

4.3.1 O Manual da Qualidade

O Manual da Qualidade foi redigido conforme os requisitos da NBR I1SO
9001:2000, tendo os seguintes capitulos:

e Introducéo;

e Apresentagdo da organizagao;

e Sistema de Gestdo da Qualidade;

e Responsabilidade da dire¢éo;
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e Gestao de recursos;
e Realizagao de produto;
e Medigao, andlise e melhoria; e

e (Controle de revisoes.

O Manual da Qualidade forneceu a esta pesquisa informagbes sobre o0 modo
como o Sistema de Gestao da Qualidade estava estruturado, nos anos que foram
estudados. No capitulo da Responsabilidade da Direcdo descrevia-se como eram

compostos os indicadores da qualidade deste hotel-escola.

4.3.1.1 A Composicao dos Indicadores do SGQ

A politica da qualidade do Sistema de Gestdo da Qualidade foi composta pela
adocdo do compromisso da qualidade do Senac do estado de Sao Paulo. Nesse
compromisso, considerou-se a missao definida como:

“A missao do Senac Sao Paulo é proporcionar o desenvolvimento de pessoas
e organizagdes para a sociedade do conhecimento, por meio de a¢des educacionais
comprometidas com a responsabilidade social” (SENAC, 2000).

Nesse compromisso da qualidade estdo definidos os principios que norteiam
a aplicacao dos itens, que séo:

e EDUCACAO - Construcéo, disseminagéo e aplicagdo de conhecimento que

favorega o desenvolvimento de competéncias e autonomia, visando a

educacao de um cidadao ético e produtivo;
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e RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL - Atuacao efetiva no processo
de transformagé@o econdmico-social, com uma atitude cidadd que contribua
para o desenvolvimento sustentavel do pais;

e PESSOAS - Investimento permanente em conhecimento, e continuo
aprimoramento humano e profissional de colaboradores, clientes e
organizacgoes;

e GESTAO DO CONHECIMENTO — Aprimoramento continuo dos processos de
trabalho frente as mudangas no ambiente econdémico, social, cultural e
tecnolégico;

e INTERNACIONALIZACAO - Participacdo, sintonia e reciprocidade com o
mercado globalizado; e

e PRATICAS AVALIATIVAS - Avaliacdo sistematica da acdo institucional,
buscando referenciais de exceléncia internos e externos.

Esse conjunto do compromisso da qualidade, com sua misséo e principios, foi
estabelecido como a politica da qualidade Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-
Escola Senac.

Com os principios da qualidade, foram estabelecidos objetivos coerentes,
tanto com relagao ao processo comercial quanto com o processo educacional.

Em relacao ao principio da educacao, foi estabelecido o seguinte objetivo:

e desenvolver pessoas e organizacbes para a sociedade do
conhecimento.

No principio da responsabilidade social e ambiental, foram elaborados os
seguintes objetivos:

e obter a satisfagdo dos colaboradores com o ambiente de trabalho;

e atender a alunos em programas de acao social;
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e realizar agdes de ecoeficiéncia;
e prevenir a poluicdo; e
e cumprir a legislacdo ambiental e trabalhista.
Para o principio das pessoas, o0 objetivo da qualidade foi o seguinte:
e ter colaboradores competentes e conscientes.
Para o principio da gestdo do conhecimento, foi determinado o seguinte
objetivo:
e aprimorar continuamente os processos e o Sistema de Gestao da
Qualidade.
Para o principio da internacionalizacao, foi estabelecido o seguinte objetivo:
e realizar e manter parcerias com organizagdes internacionais.
No principio das praticas avaliativas, foi estabelecido o seguinte objetivo:
e obter a satisfagdo dos clientes com os servigos prestados.

Para cada objetivo, foi desenvolvida uma série de indicadores, que serviam
de base para acompanhar o Sistema de Gestdo da Qualidade do hotel-escola.
Esses indicadores tém como objetivo monitorar tanto o processo comercial hoteleiro
quanto o processo educacional.

No Sistema de Gestao da Qualidade também houve uma série de indicadores
de apoio, que nao estavam baseados nos objetivos estabelecidos. Esses objetivos
de apoio sdo especificos da administracdo hoteleira e financeira, e foram
necessarios para complementar o conjunto de indicadores.

Nesta pesquisa, o foco foi o do processo hoteleiro, ja que a percepcao do

cliente é o principal subsidio para a gestao do processo hoteleiro.
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4.3.2 Questionario de Avaliacao do Hospede

A coleta de dados que alimenta o Sistema de Gestdo da Qualidade foi

realizada com a aplicacao de um questionario de avaliacao (Anexo A) no qual os

héspedes expressavam suas opinides a respeito da sua estada no Grande Hotel.

Para os héspedes de lazer, esse questionario foi aplicado em todos os

domingos durante o ano. Para os hospedes de eventos, o questionario foi aplicado

no final de cada evento realizado.

O Questionario de Avaliacdo do Héspede era composto de 33 questdes e

estava estruturado da seguinte maneira:

a primeira questao era para identificar a finalidade da visita do hdspede;

a segunda questao era para determinar a faixa etaria do héspede;

as questdes de 3 a 12 eram para avaliar a qualidade da estrutura fisica;

as questoes de 13 a 24 eram para verificar a opiniao dos hdspedes em
relacdo a qualidade dos servicos;

as questodes 25 e 26 eram pertinentes as atividades de lazer;

as questoes de 27 a 29 eram relacionadas ao ambiente do centro de
convencoes;

as questdes de 30 a 32 eram questdes de modo geral, com a intencéo de
retorno do hospede e comparagdo com a concorréncia;

a questao 33 era para o hospede indicar se algum funcionario realizou seu
trabalho de maneira diferenciada; e

havia no final algumas linhas para o héspede escrever comentarios. Esta era

a Unica questao qualitativa.
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O questionario foi elaborado com questbes objetivas para facilitar o seu
preenchimento. Na maior parte das questdes, da questdo 3 a 29, havia uma escala
de quatro possibilidades para o hdspede exprimir sua opinido. As quatro opg¢des
eram:

e nao atendeu as necessidades;

e atendeu parcialmente as suas necessidades;
e atendeu as suas necessidades; e

e superou suas expectativas.

Ap6s a aplicacdo desse questionario aos hdéspedes, ele era tabulado pelo
pessoal de apoio do gerente-geral. Depois de tabulados, os dados eram
encaminhados ao gerente-geral e aos gerentes de area.

Os gerentes do hotel, de posse dos dados, avaliavam de maneira individual
cada um dos seus respectivos setores. Apos a avaliagdo de cada gerente, ocorria
semanalmente uma reunido do grupo gestor. Nessa reunido ocorria uma avaliacao

do grupo, em relacdo ao desempenho do hotel como um todo.

4.3.3 Relatorio de Gestao

O Relatério de Gestdo é um documento elaborado com os dados tratados
durante um ano. Nesse relatério, além dos indicadores de desempenho da
qualidade, sao tratados os indicadores de desempenho das areas de atuacao do
hotel. Dessa forma, o Sistema de Gestao da Qualidade foi utilizado para monitorar a
percepcdo do hospede em relacdo a qualidade do Grande Hotel Senac. Esse
sistémico levantamento de dados permitiu aos gestores acompanhar o desempenho

das areas.
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4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Todos os dados relativos a esta pesquisa foram obtidos dos documentos e
registros do Sistema de Gestdo da Qualidade do Grande Hotel Campos do Jordao,
Hotel-Escola Senac.

Baseado nas séries histéricas de dados dos anos 2003 e 2004, foi possivel
levantar aspectos qualitativos e quantitativos tanto do desempenho da qualidade
quanto da gestao.

Com os dados levantados por meio do Manual da Qualidade, do Questionario
de Avaliacdo do Héspede e do Relatério de Gestao, foram elaborados graficos de
linha por indicador ou indice. Nesses graficos foram coladas as séries histéricas da
evolugao de cada indicador nos anos 2003 e 2004.

Levando-se em consideragdo que as respostas levantadas pela equipe do
hotel sdo fidedignas e que a amostra analisada nesta pesquisa é significativa,
procedeu-se a analise de todos os indicadores autorizados pela organizagao.

Além de os indicadores serem autorizados, foi determinante na selecao deles
0s que expressam a opinido dos hdspedes, que sédo os stakeholders que podem
fornecer uma visdo isenta do sistema de Gestédo da Qualidade, e verificar se ele esta
conforme suas expectativas.

Na anadlise, verificou-se 0 que o hotel havia estabelecido como paréametro
para cada indicador e se ele foi alcancado nesse processo. Considerou-se, na
avaliagao dos indicadores, a questdo da sazonalidade que marca a cidade de
Campos do Jordao e seu impacto na organizacao estudada, situada nesse local.

Os indicadores da qualidade tratados nesta pesquisa foram:
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e indice de indicacbes a terceiros; no questionario de avaliacdo o hdospede
opinava se indicaria ou nao o Grande Hotel Campos do Jordao para seus
amigos ou familiares;

e indice de intencdo de retorno do cliente; nesta questdo o hdspede
expressava seu desejo ou ndo de retornar ao hotel;

e indice de desempenho no atendimento;

e indice de pontualidade e velocidade; e

indice de satisfacdo com o servico hoteleiro.

Além dos indicadores da qualidade, foram selecionados os indicadores de
desempenho da gestdo, que demonstram o aproveitamento, por parte do Grande
Hotel, dessa fonte de informagdes para a gestdo do dia-a-dia. Com esses
indicadores tratados, foi possivel verificar se o Sistema de Gestao da Qualidade era
util para a gestao dessa instituicao.

Os indicadores do desempenho da gestdo do processo hoteleiro tratados
nesta pesquisa foram:

e desempenho geral do processo hoteleiro;

e desempenho da area de A & B;

e desempenho da area de Hospedagem;

e desempenho da area de Lazer e Eventos; e

e desempenho da area de Manutengéo.

Com os dados tratados dessa maneira, foi possivel avaliar os resultados e

discuti-los, 0 que é objeto do préximo capitulo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apés a coleta dos dados, feita por meio de levantamento documental, e seu
devido tratamento, fez-se uma exposicdo dos resultados e uma andlise do
desempenho. Como a sazonalidade do inverno influencia a cidade de Campos do
Jordao e esse fator interfere na estratégia de acdo do Grande Hotel Campos do
Jordao, realizou-se uma breve discusséo sobre esse assunto.

A analise foi realizada em relacao aos indicadores concebidos para o Sistema
de Gestdo da Qualidade (SGQ) conforme a norma ISO 9001:2000. Esses
indicadores foram obtidos a partir das respostas dos hospedes do Grande Hotel
Campos do Jordédo, Hotel-Escola Senac. Dessa forma, o cliente, que é o foco da
qualidade, foi contemplado.

Na etapa subsequente, foram tratados os indicadores de desempenho do
processo hoteleiro, oriundos dos indicadores da qualidade. Assim, conforme os
requisitos dos clientes, levantaram-se informagdes que serviram de instrumento para

0 processo de gestao do Hotel-Escola Senac.

5.1 A INFLUENCIA DA SAZONALIDADE EM CAMPOS DO JORDAO

E notério que a estancia de Campos do Jorddo é um destino de turistas que
buscam o clima frio da serra da Mantiqueira para o lazer. Assim, a temporada de
maio a julho é considerada de alta estacao, sendo que a maior énfase acontece no
més de julho, por ser periodo de férias. Muitos investimentos voltados a divulgacéo

de empresas e comércio temporario sao realizados em Campos do Jorddo nessa
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época. Os meios de comunicag¢ao de todo o Brasil ddo énfase em suas divulgacdes
aos eventos de inverno que ocorrem na cidade.
Os empreendimentos, sejam temporarios ou fixos, tendem a se preparar para

esse momento da alta estagao por meio de investimentos.

5.1.1 A Influéncia da Sazonalidade no Grande Hotel

Assim como Campos do Jordao é influenciada pela estacdo de inverno,
também o Grande Hotel sofre essa influéncia. O Grande Hotel Campos do Jordao,
Hotel-Escola Senac, recebe seu maior nimero de héspedes de lazer durante 0 més
de julho. Dessa forma, hd um planejamento para que a percep¢ao do héspede em
relagdo a qualidade do hotel ndo seja afetada. Algumas ag¢des sdo tomadas no més
de julho, tais como:

e uso pleno da equipe;

e contratacdo de temporarios;

e incremento das atividades de lazer; e

e incremento das atividades culturais.

Outro més que demanda uma preparagao diferenciada é dezembro, quando
sao elaborados pacotes voltados para o Natal e o Ano-Novo. Durante os feriados ao
longo do ano, também ha um fluxo significativo de hospedes de lazer.

Praticamente nos outros dez meses do ano, o Grande Hotel realiza a
captagdo de eventos para empresas, congressos, casamentos, entre outros, para
manter a ocupacao da estrutura durante a baixa estacao. Os meses em que ocorre

menor fluxo de hospedes no Grande Hotel sdo setembro e outubro.
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Assim, ha um acumulo de trabalho nos meses de julho e dezembro. Também,
numa menor escala, ha um aumento de esforgos nos feriados durante o ano, que se
reflete nos resultados deste hotel, pois nos meses de baixa ocupacdo ha
necessidade de outro planejamento para a manutencdo de um bom padrdo de
qualidade, como a compensacdo das horas acumuladas pelos funcionarios e a
provisdo das férias dos funcionarios, que devem goza-las nos periodos de baixa
ocupacao. A diminuicdo das opcoes de lazer € outro fator ao qual os gestores
atentam, para a manutencao de um bom padréo de qualidade na baixa estacdo. A
relacdo entre a alta e a baixa estagéo durante os meses do ano afeta diretamente a

rotina do hotel, e isso se reflete nos resultados.

5.2 OS INDICADORES DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Conforme documentado pelo Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ),
trabalhou-se uma série de indicadores, elaborados com o intuito de verificar a
percepcao dos hospedes em relagdo ao Hotel-Escola Senac como um todo, levando
em consideracdao desde a estrutura fisica até os servigos prestados. Todos os
indicadores abordados nesta pesquisa foram compilados do Questionario de
Avaliagao do Héspede (Anexo A).

O indicador de satisfagcdo com o processo hoteleiro é elaborado a partir do
conjunto de questbes de praticamente todo o questionario e, assim, é considerado
um indicador geral do hotel. No relatério de gestdo do hotel, esse indicador é
denominado indice geral do desempenho hoteleiro, pois com ele é possivel ter uma

visao total do hotel, e o seu desmembramento permite a visdo das partes.
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Os outros indicadores de qualidade abordados nesta pesquisa foram
compostos pelo conjunto de respostas do Questionario de Avaliagdo dos Hospedes,
que se refere a cada tema abordado.

O conjunto de indicadores foi objeto de constante analise pelo grupo gestor
para o acompanhamento da operacao hoteleira e € um instrumento para a melhoria

continua.

5.2.1 indice de Indicacdes a Terceiros

No Questionéario de Avaliagdo do Hospede consta a seguinte questao: “Vocé
indicaria o0 Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac aos seus amigos e
familiares?”. A resposta a essa questdo era objetiva, e 0 hdspede poderia responder
“sim” ou “nd@o”.

A meta para este indicador era obter um resultado superior a 90% de
respostas “sim”. Na Figura 17, o grafico de linha mostra o comportamento deste
indicador durante os dois anos averiguados.

A média deste indicador nos dois anos em questao foi de 99%, e em todos os
meses averiguados a meta de 90% ou superior foi alcangada. Em julho e dezembro
ocorreu um indice de indicacdo a terceiros de 100%, devido ao fato de nesses
meses ter sido realizado um trabalho para que o atendimento fosse implementado.

O més que apresentou o pior resultado desse indicador foi setembro, nos dois
anos estudados. E nesse més que acontece a menor ocupagdo de héspedes no
hotel, e dessa forma ele é aproveitado para a compensacao de horas ou férias de
funcionarios operacionais, o que resulta num menor nimero de trabalhadores na

estrutura do hotel.
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Figura 17: Gréfico do indice de indicagdes a terceiros.
Fonte: Relatérios de Gestéao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.

Mesmo com a ocorréncia do percentual do indice, este permanece bem acima
dos 90% propostos, ndo afetando o desempenho deste indicador. Nos outros
meses, a maior diferenca percentual, em maio e agosto dos dois anos estudados, foi
de 2 pontos percentuais, diferencas que ndo foram consideradas significativas em
virtude de nao afetarem o resultado final.

Esse indicador foi escolhido em virtude de que uma indicagao para um amigo
ou parente de um produto como um hotel € um fator que atesta a confianga do
héspede em relacédo ao Grande Hotel.

A questao da confiabilidade no produto ou servigo € um dos grandes objetivos
da gestdo estratégica de operacdes (CORREA e CORREA, 20086, p. 60).

Algo que é subjetivo é a percepcdao de um servigo prestado: quando um
cliente indica o hotel para alguém, mostra que esse estabelecimento é confiavel

naquilo que se propde em sua atividade.
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Entédo, de alguma maneira, a equipe do Hotel-Escola tem que quantificar essa
percepgao, para saber o quanto o hdspede esta satisfeito a ponto de sugerir a seus
conhecidos a estada nesse estabelecimento.

Portanto, este indicador demonstra para os gestores do Grande Hotel que
existe satisfacao dos clientes a ponto de estes indicarem para outros o seu servico,

0 que pode reverter em potenciais novos clientes.

5.2.2 indice de Intengdo de Retorno do Cliente

Consta no Questionario de Avaliacao do Héspede (Anexo A) a questao: “Vocé
retornaria ao Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac?”.

A meta para este indicador € um valor igual ou superior a 90% das respostas
de “atende” ou “supera” as expectativas. A Figura 18 apresenta, em forma de grafico

de linhas, uma visdo deste indicador.
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Figura 18 : Gréfico do indice de intengao de retorno do cliente.
Fonte: Relatérios de Gestéao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.
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Constatou-se que a média dos percentuais distribuidos durante os anos foi de
99,5% em 2003 e 99,2% em 2004. O menor indice foi de 98%, suplantando em 8
pontos percentuais a meta estabelecida. Nos meses de julho e dezembro o
percentual atingiu 100% de hdspedes, que demonstram a intengdo de retornar ao
Grande Hotel Campos do Jordao. Isso ocorreu em virtude do planejamento efetuado,
que gerou uma acao que permitiu uma avaliacao tao positiva.

A diferenca maxima de um ano para o outro no comparativo dos meses foi de
2 pontos percentuais, sendo consideradas como oscilagdes aceitaveis e pouco
significativas no resultado final. A intencdo de retorno ao Grande Hotel é uma
demonstragao de satisfagdo com o produto.

O fato de ser muito expressiva a quantidade de hospedes que pretendem
retornar ao Grande Hotel demonstra, para a sua gestéo, o potencial de manutengao
da ocupacao que esse meio de hospedagem possibilita.

Um dado como esse € um argumento de motivacdo da equipe do Grande
Hotel, pois demonstra que o trabalho realizado produz grande satisfagdo entre os

héspedes.

5.2.3 indice de Desempenho no Atendimento

Este indice foi calculado por meio da média dos itens 13, 14, 15, 16, 17, 18,
19, 20, 23, 24, 25 e 26 do Questionario de Avaliacdo do Héspede (Anexo A). Essas
questdes sao relativas ao atendimento nas areas de Hospedagem, Alimentos e
Bebidas (A & B), Lazer e Eventos (L & E).

Nas questdes da area de hospedagem foram avaliados os seguintes itens:

® areserva,
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e aentrada do héspede no hotel (check-in);
* 0 mensageiro;

e 0 atendimento por telefone;

e apostura e eficiéncia dos funcionérios; e
e 0 servigo de informagdes.

As questdes relativas a area de Alimentos e Bebidas (A & B) tratam dos

seguintes itens:
e a prontidao do atendimento;
e arapidez do atendimento do servigo de quarto (Room Service); e
e 0 servigo de Alimentos e Bebidas de maneira geral.
Os itens de avaliacao de Lazer e Eventos foram:
e aprogramacao de lazer; e
e 0 desempenho dos monitores de lazeres.

A meta para este indicador foi de um percentual igual ou superior a 90% das
respostas de “atende” ou “supera”. A Figura 19 ilustra de modo gréafico a evolugao
nos dois anos foco desta pesquisa.

O indice de desempenho no atendimento mostra uma viséo geral da acolhida
dos hospedes, desde a reserva até a sua estada no hotel. Nos dois anos, o menor
percentual foi de 94% e o maior, de 99%.

Em abril de 2003 o percentual foi de 95% e em 2004, de 97%. Como a
diferenca foi de apenas 2 pontos percentuais, ndo foi considerada uma oscilacéao

significativa.
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Figura 19: Grafico do indice de desempenho no atendimento
Fonte: Relatérios de Gestao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac

O més de agosto, nesses dois anos, teve um percentual de 94%, em virtude
da diminuicdo da equipe do Grande Hotel Senac, que historicamente compensa as
horas acumuladas no més de julho.

Em novembro de 2003 ocorreu um percentual de 96% e em 2004, um
percentual de 99%. Nao foi identificada nenhuma razdo especifica para essa
diferenca de avaliagdo de um ano para o outro, sendo considerada entdo como uma
oscilacdo normal.

De qualquer forma, o indicador sempre esteve acima dos 90% estipulados
como meta. A média do indicador de atendimento em 2003 foi de 96% e em 2004,

de 97%.

5.2.4 indice de Pontualidade e Velocidade

O indicador de pontualidade e velocidade é utilizado para verificar a prontidao

do atendimento em setores selecionados por serem criticos na percepcao do

héspede. Ele é calculado pela média das questdes 14, 20 e 23 do Questionario de
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Avaliacdo do Héspede (Anexo A). Essas questdes sao referentes aos seguintes
itens de avaliacao:

¢ velocidade de acomodacao do hospede na entrada no hotel (check-in);

e prontiddo no encaminhamento do cliente a uma mesa nos restaurantes e

bares do hotel; e

e rapidez no servigo de quarto (Room Service).

A meta para este indicador era obter um percentual igual ou superior a 90%
das respostas de “atende” ou “supera”. A Figura 20 mostra, de forma grafica, a sua
evolucéo.

A média deste indicador no ano 2003 foi de 96% e no ano de 2004, de 95%,
sendo que o menor percentual, que ocorreu no conjunto dos meses dos dois anos
em questao, foi de 92%, e o maior, de 99%.

A velocidade e pontualidade no processo hoteleiro séo fatores que
demandam um constante acompanhamento por parte dos funcionarios. No caso do
Grande Hotel Campos do Jordao, quando ha diminuicdo de clientes, ocorre uma
consequente diminuigdo dos funcionarios, que normalmente compensam horas para

0s momentos de maior ocupagao.
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Figura 20: Gréfico do indice de pontualidade e velocidade
Fonte: Relatérios de Gestéao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac
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A diminuicdo do numero de funcionarios nos momentos de baixa
ocupagao,pode afetar a velocidade de atendimento.

Nos momentos de alta ocupagcédo, ha o aumento de numero de pessoas
circulando dentro da estrutura do Grande Hotel, o0 que demanda uma especial
atencao para que os hospedes sejam prontamente atendidos.

Em maio de 2004 ocorreu 0 menor percentual, que foi de 91%, e em maio de
2003 o desempenho foi de 97%. O desempenho de pontualidade e velocidade do
més de maio de 2004 foi influenciado pela transicdo do novo gerente de
hospedagem, contratado em abril de 2004.

Esse gestor modificou a equipe de Recepcao e Governanga, e iSso gerou, no
més de maio de 2004, uma diminuicdo na pontualidade e velocidade do
atendimento. No més de junho de 2004 este indicador voltou a ter um
comportamento semelhante ao do ano de 2003.

No més de setembro de 2003 o percentual deste indicador foi de 98% e no
ano de 2004, de 93%. Essa diferenca de 5 pontos percentuais se explica pela baixa
ocupagao, que é usual no més de setembro.

No caso de 2004, a ocupacao foi 35% menor, em comparagao ao outro ano.
Estando o hotel com essa baixa ocupacao, ha uma queda no atendimento, o que
afetou o desempenho deste indicador.

A velocidade no atendimento é um desafio na alta e na baixa ocupacao.
Apesar desse contexto, a meta de 90% foi suplantada em todos os meses, nos dois

anos estudados.
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5.2.5 indice de Satisfacdo com o Processo Hoteleiro

Este indicador é considerado o principal elemento de acompanhamento da
percepcdo da qualidade do héspede. O indice do desempenho geral do processo
hoteleiro € o mesmo indicador. Ele muda sua nomenclatura conforme o enfoque, se
este é voltado para o sistema de gestdo da qualidade ou se é utilizado para o
processo de gestao hoteleiro.

O indicador € calculado pela média das questbes de 3 a 29 do Questionario
de Avaliacdo dos Hospedes (Anexo A). Dessa forma, todas as areas da
administragao hoteleira de atuagédo sao contempladas. Na avaliacdo deste indicador
estado englobados os seguintes itens:

e condicdes gerais e manutencao dos apartamentos;

e condi¢cdes gerais e manutencao das areas comuns do hotel;

e qualidade dos servigos da area de hospedagem;

¢ alimentos e bebidas;

e lazer;e

e darea de convengdes.

Quando utilizado como um indicador do desempenho geral do processo
hoteleiro, ele é desmembrado nas é&reas de Alimentos e Bebidas (A & B),
Hospedagem, Lazer e Eventos (L & E) e Manutengéo. Dessa forma, cada area pode
visualizar como estd seu desempenho, sendo um instrumento utilizado pelos

gestores para acompanhamento e tomada de decisoes.
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Este indicador, no Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), demonstra a
satisfacdo do hdéspede como cliente, dando ao grupo gestor do Grande Hotel
subsidios para verificar se 0 processo esta no rumo adequado.

A meta deste indicador era obter uma média de 90% igual ou superior as
respostas de “atende” ou “supera” provenientes do Questionario de Avaliacao do
Hospede. A Figura 21 demonstra de modo grafico a evolucao do indicador.

O menor percentual detectado nesses dois anos foi 93%, que ocorreu N0 més
de fevereiro de 2004. Esse foi um periodo de mudancas de dois membros do grupo,
e de férias de outros membros. Com a saida de uma parcela do grupo gestor nesse
més ocorreu uma queda no percentual, que mesmo assim permaneceu acima da
meta de 90%. Com novas contratagdes para o grupo gestor e o retorno das férias no
més de margo, voltou a apresentar comportamento semelhante ao do ano anterior.

Um fator notado nos dois anos estudados € que no més de julho ocorre uma
gueda na satisfagdo em relacdo aos meses do maio e junho. Esse fator acontece em
funcdo do grande movimento no hotel, ndo sé dos hdspedes, mas também dos
passantes, que sdo as pessoas que vao ao hotel para usufruir da estrutura e néao
ficam hospedadas, como, por exemplo, as pessoas que vao fazer refeicdes nos
restaurantes do Grande Hotel.

O fluxo maior de pessoas ocasionou uma leve queda no servico que acabou
se refletindo no indicador. Essa queda pode ser considerada pouco significativa, pois
no més de julho de 2003 o percentual foi de 96% e no ano de 2004, de 97%, que é
uma performance considerada boa no contexto do Grande Hotel Senac.

Os menores percentuais ocorreram nos meses de janeiro nos dois anos
estudados, atingindo 95%. Nesses dois anos, no més de janeiro, ocorreu no Grande

Hotel Senac um mesmo evento, que solicitava, da parte dos organizadores, a
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modificagdo da rotina do hotel, e que conseqlentemente se refletiu no desempenho

do indicador; porém, mesmo assim a meta foi alcangada.
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Figura 21: indice de satisfagdo com o processo hoteleiro
Fonte: Relatérios de Gestao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao,Hotel-Escola Senac

O maior percentual que ocorreu nos dois anos foi 99%, € a média foi 97%,
demonstrando que o0s conjuntos das areas tiveram um bom desempenho nos dois
anos estudados, pois o principal crivo, que sdo os clientes, tiveram um elevado grau
de satisfacao.

Percebeu-se que a cultura da qualidade que envolveu a equipe do Grande
Hotel permitiu que a meta original de 90% de satisfacdo com o processo hoteleiro
fosse suplantada em todos os meses estudados.

Em 2003 ja se haviam passado dois anos da certificacdo conforme a NBR
ISO 9001:2000, e com o desempenho tao satisfatério onde o hotel como um todo foi
constantemente avaliado, é perceptivel que a questdo da qualidade demonstrou ser
um instrumento de elevada utilidade tanto para a administragdo dessa organizag¢ao

guanto para a motivagao da equipe, fornecedores e hdspedes.
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5.3 INDICADORES DE DESEMPENHO DO PROCESSO HOTELEIRO

A base dos indicadores de desempenho hoteleiro é o indicador de satisfacao
com o processo hoteleiro, que é parte do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ).
Este indicador, como citado anteriormente, quando tratado como instrumento de
analise e tomada de decisdes do grupo gestor, foi designado como indice geral do
processo hoteleiro. Ele da uma visdo do desempenho do hotel como um todo, e seu
desmembramento permite avaliar o desempenho das areas de atuacao da gestdo do
hotel, que sao:

¢ Alimentos e Bebidas (A & B);

e Hospedagem;

e lazere Eventos (L & E); e

e Manutengao.

Como o indicador de satisfacdo com o processo hoteleiro ja foi contemplado
neste trabalho, ndo foi necessario apresentar o indice geral do processo hoteleiro, e
sim seus desmembramentos, que detalham as areas.

O que é fundamental neste Sistema de Gestdo da Qualidade é que, com a
base das informagbes resultantes da percepgdo dos hdéspedes em relacédo a
qualidade do Hotel-Escola, foi possivel levantar informacdes setorizadas, o que
permitiu ao grupo gestor avaliar seu desempenho, planejar, agir, checar e realizar
acOes para a melhoria continua.

5.3.1 indice de Desempenho da area de Alimentos e Bebidas

Este indice demonstrava ao gerente da area de Alimentos e Bebidas o
desempenho dessa area. Dentro deste indice estavam embutidos os setores de

maitria, que é referente ao restaurante, ao desempenho dos bares e da cozinha.
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Assim, quando havia davida em relagdo ao percentual do indice de Alimentos
e Bebidas, este podia ser desmembrado e encontrado onde ocorria o fator de
oscilagao no percentual.

O indice foi obtido pela média das questdes 9, 10, 20, 21 22, 23, e 24 do
Questionario de Avaliacao do Héspede (Anexo A). A meta desse indice foi obter uma
média de 90% das questbes respondidas como “atende” e “supera”. A Figura 22
demonstra o gréafico desses percentuais.

A média dos percentuais nos dois anos estudados foi de 96%, sendo que o
menor percentual foi de 93%, nos meses de fevereiro e agosto de 2004, e o maior
percentual foi 99%, que ocorreram nos meses de maio e junho de 2004.

Em fevereiro de 2004, o indice foi mais baixo em virtude do periodo de férias
do gerente de Alimentos e Bebidas, que acumulou outras geréncias, fazendo o
indice abaixar nesse més.

No ano de 2004, ap6s o més de fevereiro, ocorreu uma melhoria no
desempenho no comparativo dos meses de abril, maio e junho em relagdo a 2003.
Em julho de 2004 houve uma queda, e o percentual ficou em 96%, que foi menor em
comparagao com julho de 2003, que fechou em 97%.

Essa queda é considerada normal, pois a area de Alimentos e Bebidas (A &
B) é uma das mais afetadas no més de julho, pelo aumento nao sé dos héspedes
como dos passantes, que sao os turistas que vao se alimentar no hotel sem se

hospedar.
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Figura 22: Gréafico do desempenho de Alimentos e Bebidas (A & B)
Fonte: Relatérios de Gestao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.

Esse maior movimento acaba afetando a opinido do h6spede no momento da
avaliacdo. Apesar desse comportamento nos dois anos, o0 més de julho superou a
meta estabelecida de 90%.

No més de agosto de 2004 a compensacao de horas da equipe de Alimentos
e Bebidas fez o indice cair. Apesar dessas quedas, o indice ficou superior aos 90%

estipulados como meta.

5.3.2 indice de Desempenho da Area de Hospedagem

O indice de desempenho da area de Hospedagem & composto pelas médias
das questdes 3, 4, 13, 14, 15, 16, 17, 18 e 19 do Questionario de Avaliacdo do
Hospede (Anexo A). Este indice dava ao gerente de Hospedagem a visdo do

desempenho da Governanga, Recepcéo e Telefonia.
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A meta estabelecida para este indice foi obter respostas do Questionario de
Avaliagdo do Hospede com um percentual de 90% das respostas de “atende” ou
“supera’.

A Figura 23 ilustra de forma grafica esse indice.
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Figura 23: Grafico de indice de desempenho da area de Hospedagem.
Fonte: Relatérios de Gestao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.

A média de desempenho nos dois anos pesquisados foi de 97%. O menor
resultado deste indice ocorreu em fevereiro de 2004, quando o percentual foi de
92%.

Essa queda esta relacionada a saida do gerente de Hospedagem do Grande
Hotel Senac e a auséncia dos outros gerentes. Apesar da queda, o Sistema de
Gestao da Qualidade permitiu a organizacdo manter-se acima da meta proposta de
90%. No més subseqliente, o comportamento do percentual retornou a um patamar
semelhante ao do ano de 2003.

Assim como outras areas, a de Hospedagem também é afetada com o maior
nuamero de pessoas que o hotel recebe no més de julho. Nesse més o percentual foi
de 95% nos dois anos estudados, e nos meses anteriores os percentuais foram

maiores.
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No més de julho o Grande Hotel Senac trabalha com um sistema de pacotes
de diarias, ou seja, os hdspedes nesse més costumam fazer sua entrada (check-in)
e saida (check-out) nos mesmos dias, 0 que ocasiona um acumulo de atendimentos
na Recepgao do hotel, refletido no resultado do indicador. Assim mesmo, o
percentual de 95% é considerado bom para a area de Hospedagem, e a meta de
90% foi suplantada.

No més de setembro de 2004 o indice foi de 96%, e em 2003, de 99%. Nesse
caso o més de setembro é considerado como de baixa ocupacdao. Como em 2004 a
ocupacao foi 35% menor em relacdo a 2003, esse fato influenciou o indice de
hospedagem, que gerou uma diferenga de 3 pontos percentuais nesse periodo.

O maior percentual que ocorreu nos dois anos estudados foi 0 de 99%, o que

demonstra o empenho dessa equipe.

5.3.3 indice de Desempenho da Area de Lazer e Eventos (L & E)

O indice de desempenho da area de Lazer e Eventos (L & E) foi calculado
pela média das questdes 25, 26, 27, 28 e 29 do Questionario de Avaliacdo do
Hospede (Anexo A). Este indice permitiu ao coordenador de Lazer e Eventos
verificar o desempenho das questdes relativas as atividades de lazer e a dindmica
dos eventos realizados no Grande Hotel Campos do Jordao.

A meta para este indice foi obter um percentual igual ou superior a 90% das
respostas do Questionario de Avaliacdo do Héspede. A Figura 24 apresenta o
desempenho deste indice nos anos de 2003 e 2004.

Para os hospedes de lazer, essa area desenvolve uma programagado de

entretenimento para que a estada seja repleta de atividades. O cliente e seus filhos
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tém uma programacao especifica, que consta de atividades esportivas, atividades

ludicas, apresentagcao de espetaculos, entre outras.
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Figura 24: Grafico do indice de desempenho da area de Lazer e Eventos (L & E).

Fonte: Relatérios de Gestao dos anos de 2003 e 2004.

Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.

Os hospedes de eventos desenvolvem suas atividades no Centro de

Convencgodes, no teatro e nos outros diversos espacos do hotel. Esses clientes

recebem todo o suporte para que os eventos transcorram de maneira adequada.

A média do indice nos dois anos estudados foi de 96%. O menor percentual

foi 0 de 92% no més de fevereiro de 2004, quando o coordenador de Lazer e

Eventos gozava férias. Como nos outros indices, a auséncia conjunta do grupo

gestor gerou uma queda no indice, que nos meses subseqlentes superou 0 mesmo

periodo do ano de 2003.

O més de outubro de 2003 teve um percentual de 98%, e em outubro de 2004

o percentual foi de 95%. Em 2004 o feriado de 12 de outubro foi prolongado, pois

ocorreu na terga-feira; no ano anterior o feriado ocorreu no domingo.
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Em 2004 a programacao do feriado de 12 de outubro foi semelhante a de
2003, e como num ano o feriado foi no final de semana e no outro foi prolongado,
houve uma queda na avaliagdo do hdéspede, que néo foi considerada significativa.

No més de dezembro de 2003, o percentual de avaliacao foi de 96%, € no de
2004, 99%. O aumento de um ano para o outro foi em razdao de melhorias nas
atividades de lazer relacionadas aos pacotes de Natal e Ano-Novo.

O maior percentual das séries estudadas foi 99%. De modo geral, o indice se
comportou acima da meta de 90%, demonstrando a consisténcia do Sistema de

Gestao da Qualidade (SGQ).

5.3.4 indice de Desempenho da Area de Manutencéo

O indice de desempenho da area de Manutencgao foi obtido pela média das
respostas das questdes 7, 8, 9, 10, 28, 29 do Questionario de Avaliagao do Hospede
(Anexo A).

A equipe de Manutencao tinha como meta um percentual igual ou superior a
90% das respostas de “atende” ou “supera” do Questionario de Avaliacdo do
Hospede. A Figura 25 trds o grafico de linhas onde os percentuais dos dois anos
estudados séo ilustrados.

Um hotel é uma organizacao que funciona 24 horas durante todos os dias do
ano. Assim, um dos trabalhos da gestao hoteleira € manter sua estrutura fisica em
perfeito estado. O desafio da Manutencao é realizar a conservagao e 0s reparos com

o hotel em pleno funcionamento.
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O Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac, mantém uma equipe
de Manutencdo que esta presente a todo momento, para que o héspede perceba

qgue o hotel esta em perfeito estado de conservacao.
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Figura 25: Grafico do indice de desempenho da area de Manutencao.
Fonte: Relatérios de Gestao dos anos de 2003 e 2004.
Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac.

A média do indice no ano de 2003 foi de 99% e no ano 2004, 97%. O menor
percentual que ocorreu nesses dois anos foi 93%, que aconteceu em fevereiro de
2004. Nesse més ocorreu a saida do gerente de Manutencéo, que apresentou uma
queda semelhante a dos outros indices, no mesmo periodo. Desde entdo, nao
houve a contratacao de novo gerente, e a propria equipe de Manutengcdo assumiu a
area, com a supervisao do gerente-geral. No més de margo de 2004, ela ja
apresentou uma melhora no indice, e no més de abril de 2004 ele passou a se
comportar de maneira semelhante a de 2003.

Note-se que, apesar do ndo retorno de um gerente para a area, o Sistema de
Gestdo da Qualidade permitiu o funcionamento da Manutengdo no padrdo de
desempenho usual.

Obras e benfeitorias sdo constantes na estrutura do Grande Hotel Senac, o
que ocasiona uma melhoria continua do processo, atendendo ao requisito da NBR
ISO 9001:2000.
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O maior percentual desse indice foi 100%, que ocorreu em maio de 2003.
Essa percepcdo do hospede possuiu grande subjetividade, o que demonstra a

eficacia da equipe de Manutencgéo.

5.4 CONCLUSAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

A coleta de dados por meio do questionario de avaliacdo do hdspede era
realizada semanalmente pela equipe do Grande Hotel, sendo esses dados tabulados
pela equipe de apoio do gerente-geral.

Também semanalmente eram realizadas reunides do grupo gestor do hotel,
em que as respostas do questionario eram submetidas a uma andlise critica.

Nessa reunidao semanal se averiguavam o0s aspectos qualitativos e
quantitativos apontados pelos clientes internos e externos. Com essas informagdes
tratadas, eram elaboradas acdes baseadas no ciclo PDCA, acbes corretivas, acdes
preventivas e acdes para a melhoria continua.

Ficou, assim, caracterizado pela pesquisa que o requisito da NBR [SO
9001:2000 em relag&o ao envolvimento da alta dire¢do era aplicado.

Como o acumulo de informagdes durante dois meses, bimestralmente eram
feitas reunides gerais. Todos os funcionarios do Grande Hotel e alunos que estavam
em atividades praticas participavam desses encontros.

Nessas reunides, expunham-se a todos os funcionarios as informacdes dos
indicadores que expressavam as percepcdes dos hdéspedes naquele periodo. Com
essa acao ocorria uma interagdo de toda a equipe os clientes e, conseqlientemente,

uma melhora no desempenho do hotel.
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O cliente interno recebia amplas informagdes do Sistema de Gestdo da
Qualidade. Além de também receberem essas informagdes, os funcionarios podiam
fornecer informagdes adicionais, de maneira formal, contribuindo para o SGQ e a
melhoria continua.

Um programa denominado “Atitude Grande Hotel” era destinado ao
reconhecimento dos funcionarios que gerassem acoes que beneficiavam os clientes
durante sua estada.

Com essas agdes, a comunicacao com todos os clientes internos ocorria de
modo dindmico e em todos sentidos, 0 que gerava o envolvimento da equipe na
relacdo com os demais stakeholders.

O requisito da comunicagédo apontado pela NBR ISO 9001:2000 foi aplicado
de modo satisfatério nesse Sistema de Gestao da Qualidade.

Semestralmente, conforme previsto no Sistema de Gestdo da Qualidade,
ocorria uma reunidao de analise critica. Nessa reunido, o grupo gestor averiguava
como estava o comportamento dos indicadores, tanto da qualidade quanto da
gestao.

Na reunido de analise critica era feito um trabalho da analise sistematizada
do comportamento do Sistema de Gestdo da Qualidade, em que se verificavam itens
como:

e 0s dados da reuniao de analise critica realizada no semestre anterior;

e 0s registros de agdes preventivas e corretivas, e a realizacdo dessas
agoes;

e as melhorias agregadas aos stakeholders no semestre; e

e avisdo de todos os indicadores e a sua relagdo com o desempenho do

hotel.
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A analise critica gerava um plano de agao que era implementado no semestre
subsequente. Dessa forma, o processo da andlise critica ocorre formalmente nessa
reunido semestral, porém esse encontro € o apice de um processo que ocorre em
todas as reunibes do grupo gestor e naquelas realizadas com todos os clientes
internos. Estes, no caso, eram compostos por todos os funcionarios e alunos que
estavam em pratica dentro do ambiente do hotel.

A organizacdo estudada demonstrou possuir um Sistema de Gestdo da
Qualidade consolidado, e promover o envolvimento dos clientes internos com os
externos. Como clientes externos, eram considerados nao sé os hdéspedes como os
passantes e fornecedores.

Assim, planejar, fazer, checar e agir € uma pratica do grupo gestor, da meédia
chefia e dos funcionarios operacionais, 0 que leva a operacao deste hotel a estar
sempre voltada para a qualidade, sendo a missao e os objetivos da qualidade parte
do vocabulario dos participantes desta organizagéo.

Verificou-se que parte dos hospedes que freqientaram o Grande Hotel em
2003 retornaram em 2004. Dessa forma, se houvesse apenas uma repeticdo dos
procedimentos de um ano para o outro, provavelmente esse cliente nao ficaria tao
satisfeito com os servigos prestados.

O Sistema de Gestao da Qualidade aplicado no hotel-escola propicia a melhor
sistematizacdo de todos 0s processos inerentes nessa operacdo, 0 que promove
uma melhor atuacéo da direcéo e do controle.

O Sistema de Gestdao da Qualidade certificado conforme a NBR [SO
9001:2000 permite que a empresa estudada tenha maior assertividade no processo

de tomada de decisdes, pois a administracdo € baseada na inter-relagdo de todos os
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setores dessa organizagdo, que, com o envolvimento das pessoas, promove
constantes melhorias.

A aplicagcao do Sistema de Gestdo da Qualidade dessa forma mostrou grande
utilidade ao gerar um ciclo de satisfacdo dos stakeholders envolvidos na operacao

hoteleira do estabelecimento estudado.
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6 CONCLUSAO

Apb6s um estudo metodico dos registros do Sistema de Gestdo da Qualidade
do Grande Hotel, ocorreu nesta pesquisa a possibilidade de verificar o bom
desempenho do Grande Hotel Campos do Jordao, Hotel-Escola, em sua busca da
exceléncia dos seus servicos prestados. Esses registros foram elaborados por um
processo disciplinado de coleta de dados junto aos consumidores dos servigos deste
hotel, realizado por meio do Questionario de Avaliagdo do Hospede (Anexo A).

Esse sistema é certificado conforme a norma ISO 9001:2000 desde 2001, e
0S anos averiguados nesta pesquisa foram os de 2003 e 2004. Essa operacao ja
estava com o SGQ consolidado dois anos apds sua implantacdo, o que permitiu
verificar ser o Hotel-Escola Senac uma evidéncia de que é viavel certificar um
prestador de servigcos com sucesso.

Nota-se nessa organizagao que a questdo da qualidade € algo incorporado
por todos os funcionarios e permeia os diversos niveis hierarquicos. Planejar, fazer,
checar e agir, agdes do ciclo PDCA, sao praticas que se tornaram parte da cultura
desse estabelecimento, o que € uma forca propulsora da busca dos bons resultados
alcancados.

O envolvimento das pessoas nessa cultura da qualidade extrapola os limites
fisicos do hotel e da sua equipe, e influencia todas as pessoas que tém contato com
o Grande Hotel. Os conceitos interacéo e satisfacdo dos diversos stakeholders séo
perceptiveis no Hotel Senac, havendo a preocupacédo de constante aprimoramento
das relag6es de profissionalismo entre as pessoas.

Os funcionarios se empenhavam em sempre atender bem, com rapidez,

presteza e boa vontade, isso em relacdo aos fornecedores, outros funcionarios,
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alunos, héspedes e a comunidade. Esse empenho tem foco nas boas praticas
estabelecidas no processo de agdes fundamentadas na visdo de profissionalismo
que o trabalho com a qualidade impde.

O comportamento da equipe do hotel € um dos elementos que viabilizaram a
consolidacdo do SGQ em busca da satisfagcdo do conjunto de pessoas que
interagem com o Grande Hotel. Ficou evidente que o envolvimento das pessoas é
fator determinante para a que o Sistema de Gestao da Qualidade tenha éxito.

A andlise critica realizada de modo sistémico pode ser considerada um
processo de gestao profissional no hotel pesquisado. Na reunido semanal do grupo
gestor, eram averiguadas as respostas do Questionario de Avaliacdo do Héspede
em seus aspectos qualitativos e quantitativos. Nessa reunido ainda eram delineadas
aclOes preventivas, agdes corretivas e agdes para a melhoria. Assim, a gestao desse
hotel era realizada com o comprometimento com a qualidade.

Formalmente, havia uma reunido de andlise critica que ocorria
semestralmente. Nela, o semestre findo e o ano anterior, com o acumulo das
informagbes oriundas das reunides semanais, geravam uma visdo do desempenho
do hotel, fornecendo subsidios para o planejamento do préximo semestre com
possiveis potenciais de melhoria.

Com o parametro dos indicadores, foi possivel acompanhar a evolugao
historica dos aspectos classificados como da qualidade e da gestdo. Dessa forma,
0S aspectos intangiveis que caracterizam uma prestacdo de servicos puderam ser
quantificados e avaliados ao longo do tempo.

Nos indicadores que constaram nesta pesquisa, havia como meta um
desempenho igual ou superior a 90% das questdes do tipo “atende as

necessidades” e “supera as expectativas”.
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Esse percentual de 90% foi estipulado pela experiéncia dos componentes do
grupo gestor, que levaram em consideracdo a intangibilidade que ocorre na
prestacdao de um servigo.

Na pratica, o percentual de 90% se mostrou baixo ante o desempenho
verificado na série historica dos indicadores dos anos de 2003 e 2004. Fica a
sugestao de estipular como meta um desempenho igual ou superior a 95%.

O Grande Hotel tratava de modo abrangente os indicadores tanto da
qualidade quanto da gestdao. Com a tabulagcdo de segmentos das questbes, era
possivel acompanhar o desempenho de cada setor separadamente. A visao do todo
e de seus segmentos era um elemento facilitador nos diagnésticos do desempenho
hoteleiro e do processo de tomada de decisdes.

Falta a esse conjunto de indicadores uma anadlise das possiveis interacdes
com os dados disponiveis. Poderiam ser feitas algumas analises oriundas dos
cruzamentos dos dados que o Questionario de Avaliacdo do Hoéspede fornecia.
Como exemplo de resultados dessas interagdes, podem-se citar os seguintes:

e 0 que é relevante para o hospede de lazer;

® 0 que é relevante para o hospede de negécios;

e 0 que é relevante para as diversas faixas etérias;

® 0 que é mais importante para quem pretende retornar ao Grande Hotel;
e

e que caracteristicas foram apontadas pelos hdspedes que néao
pretendem retornar ao Grande Hotel.

Outras questbes poderiam ser feitas com o conjunto de informagdes

registradas e documentadas nesse SGQ. Uma analise como esta, oriunda de uma
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amostra significativa como a apontada nesta pesquisa, forneceria um conjunto de
informagdes que poderiam ser aproveitadas como parametros por outros hotéis.

De qualquer forma, o SGQ implantado e consolidado no Grande Hotel
Campos do Jordao, Hotel-Escola Senac, pode ser um modelo para outros hotéis que
pretendam realizar um trabalho voltado para a qualidade com foco na melhoria
continua. Para os meios de hospedagem da regiao onde esta inserido, ha um vasto
referencial de boas praticas na gestao desse tipo de servico.

Como sugestdes para trabalhos futuros, ficam os seguintes temas:

e fazer um estudo experimental do que é relevante para os héspedes
de lazer e para os héspedes de negocios;

e aprimorar o que é relevante para conquistar e manter a fidelidade
de clientes em hotéis e restaurantes; e

e realizar uma pesquisa que trate de questdes comportamentais das
equipes de hotéis que trabalham com foco na qualidade.

O estudo permitiu verificar que a questao da qualidade é algo atual é util, pois
sua aplicacdo num prestador de servicos demonstrou ser um sucesso. A NBR ISO
9001:2000 é um bom roteiro para um hotel aprimorar seus servigos por meio do foco
NOS Seus processos.

A pesquisa em questao abre possibilidades de gerar novos estudos voltados
para a questdo da qualidade e sua aplicagdo em prestadores de servigos, ampliando

assim o vasto campo da geracdo de conhecimentos.
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GLOSSARIO

A&B - Alimentos e Bebidas. Setor do hotel responsavel pelos servigos de
alimentagao. Este setor administra as cozinhas, restaurantes, bares e o servigo de

alimentagao utilizado nos apartamentos.

ABNT — Associagao Brasileira de Normas Técnicas.

Check-in — Termo inglés que caracteriza 0 momento da entrada do hdspede no

hotel.

Check-out — Termo inglés que caracteriza o momento da saida do héspede do

hotel.

Cone Leste Paulista — Regido do estado de Sdo Paulo que engloba o Litoral Norte

Paulista, o Vale do Paraiba e a Serra da Mantiqueira.

Empowerment — Termo inglés que significa uma maneira de trabalhar em que
ocorre a delegacdo de poder para subordinados de uma organizacdo com

acompanhamento dos superiores.

Garde-manger — Termo francés que originalmente significa “guarda-comida”, mas

gue no Brasil hoje significa cozinha de elaborag¢ao de pratos frios.
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Governanca — No setor hoteleiro, este termo é referente ao setor do hotel que cuida

da arrumacao e limpeza desse tipo de empresa.

Hotel-Escola — No caso do Senac, organizagdo que realiza cursos em diversos
niveis para a preparagao de profissionais do ramo e que possui um hotel comercial
que funciona recebendo hdspedes. Essa parte comercial é considerada o principal

ambiente de aprendizagem dos alunos dessa instituicao.

ISO — International Organization for Standardization. Federacdo mundial, integrada
por organismos nacionais de normalizagcdo, que conta com um representante por

pais. E uma organizagdo ndo governamental estabelecida em 1947.

L&E - Lazer e Eventos. Setor de um hotel responsavel pelas atividades de lazer
para os hdéspedes e pela operacionalizagdo dos eventos que ocorrem nessa

organizagao.

Maitre — Termo francés utilizado para designar o supervisor dos espacos do

restaurante, responsavel pela equipe de gargons.

PDCA - Plan, Do, Check, Act. Método de trabalho realizado de maneira ciclica e

baseado no planejar, fazer, checar e agir.

Room Service — Servico de alimentacao utilizado nos apartamentos de um hotel.

Senac — Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial.
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Setor de Hospedagem - Setor de um hotel responsavel pela recepgéo,

mensageria, telefonia e governanca.

SGQ - Sistema de Gestido da Qualidade.

SPV - Servico de promocao e vendas do Grande Hotel.

Stakeholders — Pessoas ou grupos de pessoas que influenciam ou sao

influenciadas por uma determinada organizagao.

TQM — Total Quality Management. Gestao pela Qualidade Total. ANEXO



ANEXOS

A — Questionario de Avaliagdo do Hospede

(RANDE[OTEL

CAMPOS DO JORDAO

COMO PODEMOS
ATENDE-LO MELHOR?

HOW MAY WE SERVE
YOU BETTER?

Figura 25: Cépia da capa do Questionario de Avaliacdo do Hospede
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QUESTIONARIO DE AVALIAGAO DO HOSPEDE

Como podemos atendé-lo melhor?

Grande Hotel Campos do Jordao — Hotel-Escola Senac

Legenda

1- Nao atendeu suas necessidades

2- Atendeu parcialmente suas necessidades
3- Atendeu suas necessidades

4- Superou suas expectativas

Item 1 — Qual a finalidade de sua visita?

( ) Negdcios

( ) Lazer

( ) Negocios e lazer
( ) Conferéncia, reuniao de grupo

Item 2 — Por favor, assinale sua faixa etaria

( ) abaixo de 20

()21-40 () 41-60

Qualidade da estrutura fisica

Apartamento

Item 3 — Limpeza do apartamento ao entrar

()1

()2 ()3

Item 4 — Limpeza e conservacao durante a estada

()1

()2 ()3

Item 5 — Siléncio no apartamento

()1

()2 ()3

Item 6 — Conforto geral do apartamento

()1

()2 ()3

Item 7 — Condicoes e funcionamento dos equipamentos

()1

()2 ()3

98
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Areas comuns

Item 8 — Manutencao e conservacao geral

()1 ()2 ()3

Item 9 — Condicoes dos restaurantes

()1 ()2 ()3

Item 10 — Condicodes dos bares
()1 ()2 ()3

Item 11 — Condicoes das piscinas

()1 ()2 ()3

Item 12 — Condicoes das areas de lazer

()1 ()2 ()3

Qualidade do servigo

Item 13 — Reservas

()1 ()2 ()3
Item 14 — Rapidez e eficiéncia do check-in

()1 ()2 ()3

Item 15 — Mensageiro

()1 ()2 ()3

Item 16 — Tefefonia

()1 ()2 ()3

Item 17 — Postura dos funcionarios

()1 ()2 ()3

Item 18 — Eficiéncia dos funcionarios

()1 ()2 ()3

Item 19 — Servicos de informacoes

()1 ()2 ()3

Alimentos e bebidas (restaurantes, bares e Room Service)

()4

()4

()4

99
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Item 20 — Foi encaminhado a mesa prontamente?

()1 ()2 ()3 ()4

Item 21 — Qualidade da comida

()1 ()2 ()3 ()4

Item 22 — Variedade de opcoes do cardapio

()1 ()2 ()3 ()4

Item 23 — Rapidez no servico do Room Service

()1 ()2 ()3 ()4

Item 24 — Servico em geral

()1 ()2 ()3 ()4
Lazer

Item 25 — Programacao de lazer

()1 ()2 ()3 ()4

Item 26 — Monitores

()1 ()2 ()3 ()4
Area de convengées

Item 27 — CondicOes gerais

()1 ()2 ()3 ()4

Item 28 — Equipamentos da area de convenc¢oes

()1 ()2 ()3 ()4

Item 29 — Temperatura (aquecimento/refrigeracao)

()1 ()2 ()3 ()4

De modo geral...

Item 30 — Como vocé classificaria o Grande Hotel Campos do Jordao — Hotel-
Escola Senac de forma geral em relagédo a outros hotéis

( ) Melhor ( ) lgual ( ) Pior
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Item 31 — Vocé retornaria ao Grande Hotel Campos do Jordao — Hotel-Escola
Senac?

() Sim ( ) Nao

Item 32 — Vocé indicaria o Grande Hotel Campos do Jordao — Hotel-Escola Senac
aos seus amigos e familiares?

() Sim ( ) Nao

Item 33 — Por favor, nos informe caso algum funcionario tenha atendido as suas
necessidades com especial atencao e responsabilidade

Nome:
Funcao:
Comentarios:

Nome:
Telefone:
E-mail:
Comentarios:

Caro hospede,

Esperamos, com suas sugestoes, criticas e elogios, conseguir superar cada vez
mais as suas expectativas.

Agradecemos a sua escolha pelo Grande Hotel Campos do Jordao — Hotel-Escola
Senac e esperamos revé-lo brevemente.

Gerente-geral
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ANEXO B - Carta de autorizacao da organizacao

S3o Paulo, 30 de junho de 2004.

Oficio 01/04

Ao

Coordenador Geral do Programa de Pés-graduagiio em Administrac¢io da
Universidade de Taubaté — UNITAU

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araiijo Querido Oliveira

Prezado Senhor,

Autorizamos o colaborador desta Institui¢do, Vinicius Victor Barbosa, a utilizagdo de dados e
informagdes do Sistema da Qualidade do Grande Hotel Campos do Jorddo Hotel-Escola SENAC.
Esses dados e informagdes autorizados serdo objetos de pesquisa académica, no Mestrado em
Gestdo e Desenvolvimento Regional, realizado pela Universidade de Taubaté — UNITAU.

Atenciosamente.

a de Ascencio
ra das Faculdades SENAC de Turismo e Hotelaria

Campus Senac |

Av. Eng. Eusébio Stevaux, 823%
CEP 04696-000 |

Sao Paulo SP Brasil|

Tel.: (11) 5682.7300 |

Fax: (11) 5682.7448 |
facsenac@sp.senac.br
www.sp.senac.br |
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Autorizo cépia total ou parcial desta
obra, apenas para fins de estudo e
pesquisa, sendo expressamente
vedado qualquer  tipo de
reproducdo para fins comerciais
sem prévia autorizacdo especifica
do autor.

Vinicius Victor Barbosa

Taubaté, fevereiro de 2006.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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