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RESUMO

As grandes redes hoteleiras vem disponibilizando recursos financeiros para desenvolver e
aperfeicoar sistemas de informacao que auxiliam na obtencéo de dados para a implantacéo de
um Sistema de Mensuracdo de Desempenho (SMD). Desta situacdo, identifica-se a
necessidade de prover os gestores hoteleiros com ferramentas que os auxiliem na tomada de
decisbes. Assim, coloca-se como “problema de pesquisa’ do presente trabalho, a seguinte
questdo: quais elementos de avaliacdo devem compor um modelo de Sistema de Mensuracao
de Desempenho (SMD), com base em um sistema de gestdo da qualidade, que auxilie os
dirigentes hoteleiros na tomada de deciséo e no monitoramento de suas metas? O objetivo foi
propor um modelo de SMD adequado as empresas hoteleiras classificadas no Sistema Oficial
de Classificacdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH), com base em um sistema de gestdo da
qualidade: a NBR ISO 9001:2000, que contribuisse na tomada de decisdo nas empresas
hoteleiras. Como ferramenta empresarial, a medicdo de desempenho fornece informagdes
béasicas para o controle e a aprendizagem organizacional, tendo-se observado que, nos ultimos
anos, foi crescente o interesse sobre o0 assunto. Sabe-se que a medicdo de desempenho vem
recebendo pouca atencdo por parte da literatura especializada. Portanto, faz-se necessario o
aprofundamento tedrico e pratico do estudo da medicdo de desempenho, de modo a contribuir
com a melhoria das organizacgdes, que buscam informac6es que déem suporte ao seu processo
de tomada de decisGes. O diferencial do modelo proposto de SMD é que 0 mesmo ¢é
direcionado as empresas hoteleiras visando auxilid-las, ndo s6 na implantacdo e no
monitoramento de um conjunto de indicadores, como também no entendimento da
implanta¢do do SOCMH.

Palavras-chave: Sistema de Mensuracdo de Desempenho, Inddstria Hoteleira, Mensuragéo de
Desempenho, Indicadores de Medicdo de Desempenho.
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ABSTRACT

The big hotel chains have been making financial resources available to develop and improve
information systems which aid in obtaining data to implant a Performance Measurement
System (PMS). Hence, it is necessary to provide hotel managers with tools that will help them
make decisions. Thus, the following question is the ‘research problem’ of the present work:
which assessment elements should make the model for a Performance Measurement System
(PMS) based on a quality management system and which can help the hotel managers in the
decision-making and in the monitoring of their targets? The aim was to propose a PMS model
suitable to the hotel companies classified in the Official Classification System of Means of
Accommodation (SOCMH), based on a quality management system: the NBR ISO
9001:2000, contributing to the decision-making in the hotel business. As a business tool, the
performance measurement provides basic information for the organizational control and
learning, as there has been a growing interest in the issue. Performance Measurement has
been given little attention by the specialized literature; therefore, it is necessary to make a
deep theoretical and practical study about performance measurement, in order to contribute to
the development of the organizations which search information to support their decision-
making process. The difference in the proposed PMS model is the fact that it is directed to
hotel businesses with a view to helping them not only in implanting and monitoring a set of

indicators, but also to understanding the implementation of the SOCMH.

Key-words: Performance Measurement System, Hotel Industry, Performance Measurement

Indicators.
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Capitulo 1 Introducéo

1. INTRODUCAO

O setor de servigco vem passando nas Ultimas décadas por transformacdes aceleradas em
seu cendrio produtivo. E considerado como terceiro setor da economia e tem sido fortemente
pressionado por consumidores cada vez mais exigentes em relacdo a qualidade do
atendimento, sendo respaldados pelo Cédigo de Defesa do Consumidor (Lei n°. 8.078, de 11
de setembro de 1990) que estabelece uma série de regras nas relacfes entre prestadores de
servigos e consumidores, além da necessidade do aumento da produtividade, de controle de
custos, e dos desperdicios dentro das organizacdes, fatores estes, que aliados a acirrada

concorréncia, deixaram de ser uma prerrogativa apenas das industrias de transformacoes.

O segmento de turismo, considerado também como a “industria sem chaminé”,
encontra-se inserido no setor terciario ou de servicos, que no Brasil vem apresentando uma
participacdo crescente face ao Produto Interno Bruto (PIB), revelando-se como um dos mais
importantes e promissores agentes de dinamizacdo da economia local, principalmente nas
localidades com elevado fator de atratividade. Segundo Lage e Milone (2000) o turismo, na
medida em que gera a producdo de bens e servi¢co visando a satisfacdo de diversas
necessidades bésicas e secundarias, € uma importante atividade socioecondmica. Estes autores
observam também o turismo atual como uma rica e grandiosa inddstria que se relaciona com
todos os setores da economia mundial e que deverd continuar atendendo aos interesses da

humanidade nos préximos milénios.

De acordo com Valdés (2003), com base nos dados da Organizagdo Mundial do
Turismo (OMT), o turismo apresenta-se como 0 setor de atividade com maiores taxas de
crescimento nas Ultimas décadas e todos 0s cenarios apontam para que esta tendéncia de
crescimento se mantenha nos primeiros decénios do século XXI, assumindo-se mesmo como

a principal atividade econ6mica mundial.

No nivel mundial, a indUstria do turismo representa 4% do Produto Interno Bruto (PIB)
e 3% do nimero de empregos no mundo. Estes dados sdo ainda mais realistas quando se
acrescentam outras atividades econdmicas relacionadas ao turismo, pois essas taxas se
aproximam de 11% do PIB global e 8% dos empregos do mundo (BELAU, 2003).
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A industria do lazer, da qual fazem parte os hotéis, desponta como um mercado bastante
promissor, sendo considerado como um dos mais significantes mercados em expansao
(SILVA; MIRANDA, 2001).

A qualidade na prestacdo do servico esta se transformando em uma parte principal da
pratica de negdcio, e é importante poder medir e pesquisar sua eficAcia (COSTA, 2004).
Outros autores, como Ros e Benavent (2002), destacam que as pesquisas sobre qualidade
direcionadas a empresas de servicos justificam-se por dois pontos, o primeiro é a importancia
gue o setor vem adquirindo na sociedade e o segundo € o menor nimero de estudos realizados
nesse setor, se comparado ao setor industrial, em matéria de gestdo da qualidade. Murdick;
Render e Russel, (1990) classificam os critérios para a identificagdo dos servi¢os no setor de
hospitalidade em quatro grupos: perecibilidade (servicos ndo sdo armazenaveis);
heterogeneidade (servicos sdo variaveis); simultaneidade (o cliente age como um dos
elementos na entrega do produto) e intangibilidade (a opinido do cliente € a Unica forma de
medir a qualidade do servico).

Na inddstria de hospitalidade, outros atributos, tais como a imprecisdo de padrdes e a
flutuacdo da demanda, foram identificados. Para Mei; Dean e White, (1999) aspectos da
qualidade tais como cordialidade, assisténcia e polidez, cortesia, urbanidade, séo interpretados
diferentemente pelos hospedes e sdo avaliados de forma subjetiva. Outra questdo relevante na
prestacdo de servigo na industria de hospitalidade é a sazonalidade que gera periodos de pico
no ano. Segundo Sasser; Olsen e Wyckoff, (1978), estes picos criam um ambiente que pode
dificultar o fornecimento de servico com a qualidade persistente. Essas caracteristicas
dificultam ainda mais a tarefa da mensuragdo do desempenho nas empresas prestadoras de

servigos de turismo.

Devido a essas caracteristicas inerentes a0 segmento e ao seu crescimento, que vem
alcancando propor¢do mundial, 0 governo passou a exercer um controle cada vez maior sobre
a industria hoteleira, “visando assegurar ao cliente a qualidade dos servigos, o grau de
conforto e, ainda, a oportunidade de escolha antecipada, para o que foi estabelecido em uma
classificagao hoteleira” (CASTELLI, 1999, p. 59). Portanto, identifica-se a necessidade de
adocdo de uma nova postura por parte dos gestores hoteleiros, objetivando a qualidade e a
produtividade, conforme se observa nas determinacbes da EMBRATUR que em 2002
publicou a Deliberacdo Normativa n°. 429, de 23 de abril (Altera o Regulamento Geral de
Meios de Hospedagem e cria um novo Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de
Hospedagem - SOCMH), revogando a Deliberacdo Normativa n°® 387, de 28 de janeiro de

3
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1998, provocando alteracGes significativas na classificagdo dos meios de hospedagem
brasileiro e fazendo constar do Manual de Avaliacdo dos empreendimentos, requisitos
fundamentais retirados das normas NBR ISO 9000, na sua versdo 2000. Com essas mudancas
nas normas, espera-se que os hotéis, independente do seu porte, adotem 0s preceitos inerentes
a gestdo da qualidade, bem como um sistema de mensuracdo do seu desempenho que 0s
auxiliem a melhorar seu desempenho, aumentar sua produtividade, trazendo melhorias para

Seus processos como um todo.

A evolucdo do turismo no Brasil transformou a atividade hoteleira hum segmento
bastante promissor e vislumbra excelentes possibilidades de expansdo. Isso pode ser
observado com a entrada de cadeias hoteleiras internacionais. Segundo o presidente da
Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH, 2005), todas as grandes poténcias do
turismo possuem um sistema avaliador de seus empreendimentos hoteleiros, e se o Brasil quer

consolidar uma posigao nesse mercado concorrido de turismo, ndo deve fugir a essa regra.

Servicos turisticos, como a indudstria de hospitalidade, ndo s&o mais considerados um
luxo, transformou-se em um componente integral do estilo de vida, numa induastria global,
com os fornecedores (operadoras de turismo e agéncias de viagens) e clientes (individuais,
grupos ou empresariais) espalhados através do mundo. Este fato e a transformacdo deste
segmento para a maturidade apresentaram novos desafios, fazendo com que os
administradores procurem ferramentas eficazes, que os auxiliem na conquista da satisfacdo de

seus clientes e maneiras para que possam se manter no mercado.

1.1 Definigc&do do Problema

Segundo dados da EMBRATUR (2005), o mercado hoteleiro brasileiro apresentou pelo
segundo trimestre seguido, uma taxa de 71% de elevacgdo no total de apartamentos vendidos,

elevando também os postos de trabalho que superaram os prognosticos mais otimistas.

Oliveira (2005) mesmo acreditando no crescimento do mercado, espera que o setor seja
assinalado por algumas discussdes. A primeira diz respeito exatamente a Deliberacao
Normativa n°. 429 (Anexo A) que ainda ndo obteve a adesé@o de todos os envolvidos. Poucos
sdo os estabelecimentos que se enquadram as normas, tornando-se bem confortavel a situacdo

de se auto classificarem oficialmente, como hotéis X, Y ou Z, o que ndo deixa claro para 0s
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consumidores a definicdo sobre o que estd pagando e se estdo contemplados todos os
requisitos necessarios, conforme a legislacdo. Segundo dados da ABIH, em outubro de 2007,
somente 31 empreendimentos hoteleiros estavam classificados, sendo quatorze na regido
Nordeste, oito na Sul, sete na Sudeste, um na Centro Oeste e um na regido Norte. A segunda
discusséo diz respeito a isonomia entre os estabelecimentos hoteleiros. Para o autor essas sdo
questBes importantissimas, uma vez que os meios de hospedagem sdo partes integrantes da

engrenagem do turismo, que se tornou uma das prioridades do governo.

Todavia, é mister destacar que a necessidade premente de racionalizar 0os processos de
producgéo, reduzir os custos, aumentar a produtividade e satisfazer as exigéncias dos clientes,
sd0 requisitos intrinsecos para o incremento da lucratividade e sobrevivéncia das empresas, 0
que remete a refletir sobre o trabalho do governo federal com a regulamentacdo do Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). Este programa cujo objetivo é apoiar o
esforgo brasileiro de modernidade, através da promocdo da qualidade e produtividade tem
como premissa 0 aumento da competitividade de bens e servigos produzidos no pais. Varios
sdo 0s setores que tem participado ativamente no PBQP e inimeras sdo as acles setoriais
deflagradas nas areas de normalizacao técnica, gestdo da qualidade, certificacdo da qualidade
e inovacdo tecnoldgica (PBQP, 1996). Assim, se o setor de hospedagem deseja competir e

participar do processo devera adequar-se para atender as novas regras do mercado.

Um Sistema de Mensuracdo de Desempenho é uma ferramenta que pode gerar
informac@es essenciais de gestdo. Através deste instrumento, se bem utilizado, de acordo com
Leite (2004), a organizacdo obtém relatorios e indicadores que demonstram como ela estd em
relacdo as suas metas e objetivos tracados. Desta maneira a organizacdo pode controlar e
conhecer seu desempenho tanto econémico-financeiro, como sua eficiéncia operacional e sua
capacidade de proporcionar a satisfagdo dos seus stakeholders (acionistas, investidores,
clientes, intermediarios, empregados, fornecedores, 6rgdos reguladores e a comunidade), além

de conhecer as expectativas das partes envolvidas, conforme exemplificado na Figura 1.1.
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- Preservac¢do do meio ambiente
- Empregabilidade de MO local
Apoio a empreendimento

- Pagamentos
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- Produtos e
servigos de

qualidade Empregados capital
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positivo

- Seguranca
- Salario satisfatério
- Satisfacdo de trabalho

Figura 1.1 — Expectativas dos Stakeholders em relacdo a Organizacao
Fonte: adaptado de Doyle (1994)

Este novo cenério coloca desafios a gestdo das organizacdes, particularmente, quanto a
agilidade do processo decisorio para acompanhar a velocidade das mudancas das variaveis
ambientais, induzindo a necessidade de organizagfes integradas, onde todos os gestores tém

Unico objetivo: tornar a sua organizagéo eficaz.

As mudancas pelas quais as organizac¢Ges do setor hoteleiro passam, segundo Brown e
McDonnell (1995), fazem com que este setor ja reconhega a importancia de um sistema de
medicdo de desempenho. As grandes redes hoteleiras vem disponibilizando recursos
financeiros para desenvolver e aperfeicoar sistemas de informacao que auxiliam na obtencéo
de dados para a implantacdo de um Sistema de Mensuracdo de Desempenho (SMD)
(O’CONNOR, 2001). Desta situacdo, identifica-se a necessidade de prover o0s gestores

hoteleiros com ferramentas que os auxiliem na tomada de decisdes.

De acordo com Martins e Lintz (2000) um problema surge da ansiedade do pesquisador
a um questionamento. E uma questdo que normalmente considera as relagdes entre os
fendmenos ou as variaveis de tal forma que é a investigacdo da resposta dessa questdo, o
motivo da pesquisa, ou seja, € o ponto de partida, cuja discussdo e elucidacdo se dao no

transcorrer do trabalho.
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Pelo exposto, o problema de pesquisa do presente trabalho, pode ser definido como
sendo:

e Quais elementos de avaliagdo devem compor um modelo de Sistema de
Mensuracgdo de Desempenho (SMD), com base em um sistema de gestdo da qualidade,
que auxilie os dirigentes hoteleiros na tomada de decisdo e no monitoramento de suas

metas?

O desafio é propor um modelo de SMD adequado as empresas hoteleiras classificadas
no Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de Hospedagem (2002), com base em um
sistema de gestdo da qualidade: a NBR 1SO 9001:2000, que possa contribuir na tomada de

decisdo nas empresas hoteleiras.

1.2 Justificativa

As empresas vivem em um ambiente cada vez mais mutavel, tanto em relacdo a ordem
politica e econdmica, como no que diz respeito a evolucdo de técnicas de gestdo. Para que
possam atingir a melhoria no desempenho organizacional, as empresas devem acompanhar 0s
movimentos e avancos da tecnologia, com a assimilacdo das ferramentas, normas e/ou métodos.
Dessa maneira, operacdes estratégicas como: Total Quality Control (TQC), Total Quality
Management (TQM), Desdobramento da Funcdo Qualidade (Quality Function Deployment -
QFD), Programa de Melhoria Seis Sigma (Six Sigma - 6c), Just-in-time (JIT), Benchmarking,
Programa de Qualidade 5S (Sensos: utilizacdo, ordenacgéo, limpeza, satde e autodisciplina),
Sistemas Integrados de Gestéo (SIG), Sistema de Medigéo de Desempenho (SMD), entre outras,

sdo comumente utilizadas.

Nesse ambiente competitivo, tomar decisdes, monitorar e controlar os objetivos e metas
estratégicas tornam-se relevantes no processo de gestdo. Segundo Mia e Partiar (2001), o
ambiente da inddstria hoteleira é altamente competitivo, pois cada hotel compete direta e
indiretamente com outros hotéis, 0 que exige dos seus gestores uma maior atencdo aos

objetivos tragados.

Sobre as perspectivas do setor hoteleiro no Brasil, a continua expansdo dos mercados

tem forcado os hotéis brasileiros a se tornarem mais competitivos, devido ao aumento do
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namero de redes hoteleiras internacionais que operam no pais e a perspectiva de novas

entradas. Isto tem levado os hotéis brasileiros a aprimorarem as suas ferramentas de gestéo.

Analisando esse fato, Andrade, Brito e Jorge (2000) constatam que, nos ultimos anos,
cadeias hoteleiras internacionais vém promovendo uma politica mais sistematica para ampliar
sua participacdo no mercado brasileiro, o que trard alteracGes significativas nos padrdes da
oferta atual. Os autores também afirmam que a concorréncia se tornard mais acirrada, com
conseqiente diminuicdo das tarifas, e os padrdes de atendimento ao cliente deverdo melhorar

e se aprimorar.

A escolha da realizacdo desse estudo, na industria hoteleira, deve-se aos dados
divulgados pelo Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR, 2005) onde, do total de
pessoas que visitam o pais, 72,8% ficam em hotéis, proporcionando 197.309 empregos diretos
no Brasil, um indicativo da relevancia do setor para a economia nacional. Segundo Gee e
Fayos-Sola (2003) o servico de hospedagem representa normalmente entre 20% a 30% das
despesas totais de uma viagem, correspondendo a uma parcela significativa do consumo de

uma viagem.

Segundo Cordeiro (2001), uma nova era competitiva vem se constituindo rapidamente
no ambiente organizacional. As préaticas tradicionais de relacdes de troca no mercado ja ndo
produzem o0s mesmos resultados. Alteram-se, de forma répida, as expectativas dos clientes
que estdo, a cada dia, mais exigentes. Por outro lado, do ponto de vista da oferta, a
concorréncia é cada vez mais acirrada, pelo surgimento de novas empresas e pelos produtos

concorrentes lancados no mercado constantemente.

Na gestdo estratégica da empresa, a informacdo sobre seu desempenho quer seja no
ambiente interno ou externo, norteiam sua tomada de decisao visando a eficacia empresarial e
a sua posicdo competitiva no mercado. Além disso, as informagdes direcionam as mudangas e

aprimoram as previsoes sobre o futuro.

Como ferramenta empresarial, a medicdo de desempenho fornece informag6es basicas
para o controle e a aprendizagem organizacional, tendo—se observado que, nos ultimos anos,
foi crescente o interesse sobre o assunto. Uma investigacdo sobre medicdo de desempenho
destaca 0 empenho em expandir o conhecimento nessa area, que, segundo Miranda e Silva

(2002), vem recebendo pouca atencdo por parte da literatura especializada.
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Faz-se necessario o aprofundamento tedrico e pratico do estudo da medicdo de
desempenho, de modo a contribuir com a melhoria das organizac6es hoteleiras, que buscam

informacdes que déem suporte ao seu processo de tomada de decisdes.

A industria hoteleira tem se mostrado um importante segmento da economia brasileira
em termos de consumidora de bens industriais (televisores, frigobares, aparelhos elétricos e
eletrénicos, moveis, roupas de cama e banho e outros itens que movimentam as economias
dos estados e municipios), da geracdo de empregos diretos (cerca de 500 mil) e da
arrecadacdo em impostos, taxas, contribuicdes (cerca de US$ 1,8 bilh&o), segundo dados da
ABIH (2007).

Analisar a elaboracéo de um sistema de mensuracdo de desempenho, a partir do Sistema
Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH), aliada a uma norma de
Sistema de Gestdo de Qualidade como é o caso da NBR ISO 9001:2000 confere a este
trabalho o carater de originalidade, o que justifica o desenvolvimento de uma tese de
doutorado. Uma vez que ndo foi identificado na literatura nacional e internacional modelo

com essas caracteristicas.

Espera-se que o modelo conceitual desenvolvido possa ser aplicado em organizagdes de
hospitalidade classificados com 4 e 5 estrelas, que € o objetivo do modelo desse trabalho,
sendo necessario, reavaliar 0s processos chave e os indicadores sugeridos, adequando-o0s a
cada empresa. Esse modelo deve possibilitar as atividades de planejamento, conhecimento e
divulgacdo dos requisitos dos stakeholders, a definicdo e competéncias necessarias para seus
clientes internos, procurando capacita-los a desempenhar os objetivos organizacionais e ndo

apenas as tarefas e, principalmente, realizar as atividades de medi¢cdo e monitoramento.

Para a area académica, o trabalho:

= Contribui para o segmento da hospitalidade no entendimento da importancia da
mensuracdo de desempenho para a gestdo de uma organizagéo prestadora de servigos com

suas especificidades;

= Contribui na discussdo de modelos tedricos que possam auxiliar na padronizacdo de

indicadores do segmento alvo do estudo.
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Para 0 segmento pesquisado:

= Contribui na atuagéo dos gestores do segmento da hospitalidade para tomada de decisdes,

tendo em vista um melhor controle dos seus recursos;

= Contribui para ampliar a vantagem competitiva do empreendimento hoteleiro, frente aos

Seus concorrentes.

1.3 Objetivos

As consideracdes apresentadas citadas anteriormente servem para justificar a atualidade
do trabalho, sua importancia e também para delimitar seus objetivos (geral e especificos),

apresentados a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo principal o desenvolvimento de um Modelo Conceitual
de Sistema Mensuracdo de Desempenho para a Indlstria de Hospitalidade (SMDIH), que
incorpore de forma balanceada os requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 e do Sistema

Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral deste trabalho, alguns objetivos especificos sdo necessarios,

a saber:
= Analisar os modelos de medidas de desempenho existentes, voltados ao setor de servigos e
aos segmentos de turismo;

= Examinar os requisitos do Manual de Avaliagdo do Regulamento dos Meios de
Hospedagem da Deliberacdo Normativa n°. 429;

= Analisar os requisitos da NBR ISO 9001:2000, adaptavel a empreendimentos hoteleiros;

10
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= Definir quais componentes do Sistema Oficial de Classificagio dos Meios de
Hospedagem (SOCMH) e da NBR 9001:2000 serdo relevantes para a elaboragdo do

modelo.

1.4 Procedimentos Metodoldgicos

A estruturacdo de um meétodo € necessaria para a realizagdo de uma pesquisa cientifica
com a finalidade de guiar os passos do pesquisador e permitir sua reaplicacdo quando
oportuno. Um método, segundo Lakatos e Marconi (2003, p. 83), “¢ o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior segurancga e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros -, tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista”. Resumindo, o método é um roteiro, uma forma de
estruturar o trabalho para se chegar a natureza de determinado problema, quer seja para

analisa-lo ou para explica-lo.

Para o desenvolvimento deste trabalho foi necessaria a aplicagdo de alguns
procedimentos metodoldgicos que foram utilizados no processo de preparacdo e investigacéo,
tendo por funcdo conduzir de forma segura a pesquisa. Quanto ao método, a pesquisa € do
tipo dedutivo, por se utilizar de teorias e caracteristicas gerais, identificando sua aplicacdo em
uma situacdo especifica, ou seja, na industria hoteleira. Na concepcdo de Gil (1999), Lakatos
e Marconi (2003):

= O método dedutivo é o processo mental que reformula ou enuncia de modo explicito a
informacdo ja contida nas premissas. Destina-se a demonstrar e a justificar, tendo por
critério a coeréncia, a consisténcia e a nao-contradicdo. Deste modo, 0 proposito do
método dedutivo é explicar o contetdo das premissas, utilizando de teorias ja existentes,

comparando-as e aperfeigcoando-as.

Quanto a abordagem, a pesquisa se caracteriza como qualitativa. De acordo com Rudio
(2004), Lakatos e Marconi (2003), Gil (1999), Cervo e Bervian (1996):

= O método qualitativo (ou interpretativo) consiste de uma série de técnicas interpretativas
que procuram descrever, decodificar, traduzir e, de alguma forma, chegar a um acordo
com o significado, ndo a freqiiéncia de certos fenémenos que ocorrem de forma mais ou
menos natural no mundo social. Sua principal caracteristica, em contraste ao Método
Quantitativo, é a énfase na perspectiva do sujeito que esta sendo estudado.
11
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As técnicas de pesquisa adotadas foram a analise documental, o levantamento
bibliografico e a observacao direta. Tendo em vista a necessidade de pesquisar conceitos antes
de serem aplicados, foi realizado uma intensa pesquisa bibliogréafica em periddicos (nacionais
e internacionais), teses, dissertacdes e livros. A anélise documental, realizada a partir das
visitas aos hotéis, possibilitou o manuseio e o contato direto com documentos de rotina,
planilhas e outros materiais impressos. A técnica de observacao foi utilizada para se conseguir

informagdes e caracterizar aspectos da realidade de um hotel.

1.4.1 Etapas do Trabalho

Durante o desenvolvimento deste estudo foram percorridas diversas etapas para se
alcancar os objetivos desejados. A Figura 1.2, a seguir, ilustra as etapas da realizacdo do

trabalho e as descricdes de cada passo estdo em seguida.

7~

Fundamentagdo Tedrica
m A
' k
-
Pesquisa de campo em hotéis
classificadosna SOCMH (3)

4

[ Visitas em hotéis que ]

Revisdo Bibliogrifica (2) ]

possuem SMD (4)

Elaboracdo deuma Consideragées sobre o
proposta de modelo (5) _ modelo proposto (6)

4

Considerag¢ées Finais do
Trabalho de Pesquisa (7)

Figura 1.2 — Etapas da Pesquisa
Fonte: A Autora (2007)
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= Etapa (1) — Realizacdo de um levantamento bibliogréfico, com foco em uma literatura
especifica que abordou aspectos ligados diretamente a servi¢os, modelos de qualidade,
mensuracdo de desempenho, caracteristicas do segmento de turismo e especificamente a
industria de hospitalidade, sistema classificacdo dos meios de hospedagem, entre outros

assuntos tratados durante o estudo;

» Etapa (2) — Elaboracdo de uma revisdo critica da aplicacdo prética dos modelos de
qualidade e dos métodos de mensuracdo de desempenhos em empresas de servigos, sendo

gue um caso abrangeu o segmento turistico e cinco casos na industria de hospitalidade;

» Etapa (3) — Realizacdo de uma pesquisa de campo, no periodo de agosto e setembro de
2005, com 26 hotéis de 4 e 5 estrelas classificados pelo SOCMH da EMBRATUR.
Quatro estabelecimentos hoteleiros foram visitados in loco pela autora e os restantes
enviados o instrumento de pesquisa (Apéndice A) por e-mail, resultando em 50% de
respostas validas. O objetivo principal dessa etapa para a autora foi familiarizar-se com a
terminologia, conhecer a implantacdo e os passos do SOCMH, bem como levantar 0s

beneficios, desvantagens, dificuldades e expectativas em relacdo a sua nova classificacéo.

= Etapa (4) — Realizacdo de visitas e entrevistas com 0s gerentes e responsaveis pela
implantacdo do Sistema de Mensuracdo de Desempenho em hotéis pertencentes as cadeias
dos maiores grupos hoteleiros Portugueses com empreendimentos em varias regides do
Brasil. Com essas visitas e entrevistas, atraveés de um roteiro estruturado (Apéndice B), foi
possivel conhecer os modelos de sistemas adotados pelos hotéis, bem como as
dificuldades e vantagens obtidas na implantacdo de um sistema. Esta etapa foi
desenvolvida na regido do Algarve em Portugal, como uma das atividades previstas no

Estagio de Doutorando no Exterior (PDEE);

= Etapas (5) e (6) — Elaboragéo de uma proposta de modelo de Sistema de Mensuracdo de
Desempenho direcionado a industria de hospitalidade que incorporasse de forma
balanceada os requisitos da norma NBR ISO 9001:2000 e do Sistema Oficial de
Classificacdo dos Meios de Hospedagem (2002), realizado a partir das etapas anteriores;

= Etapa (7) — Apresentacdo das consideracOes finais do trabalho de pesquisa, suas
limitacdes e as possiveis recomendacGes para trabalhos futuros.

13
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1.5 Organizagéo do Trabalho

O presente trabalho est& organizado em cinco capitulos, conforme descrito abaixo:

= O primeiro capitulo, introdutorio, teve o proposito de apresentar o tema da investigacao,
contextualizando as mudancas no comportamento do consumidor, principalmente no de
servico e a importancia desse setor na economia. Também foi discutido as justificativas
para a execucdo do trabalho, a definicdo do problema, as limitagdes do trabalho, bem

como delineado os objetivos geral e os respectivos objetivos especificos;

= O segundo capitulo aborda a fundamentacdo tedrica da pesquisa dando énfase a
conceituacdo da gestdo de servigo, os conceitos de qualidade e sistema de qualidade,

mensuracao de desempenho e finalmente um item especifico aos servigos de hotelaria;

= O terceiro capitulo consiste na Revisdo Bibliografica que complementa os temas tratados
no Capitulo 2. Nesse capitulo encontram-se abordagens sobre a qualidade em servi¢os na
indUstria de hospitalidade e a sua gestdo da qualidade. E, depois, houve a abordagem
sobre a aplicacdo Estudos sobre o SOMCH e a utilizagdo por empresas de servicos,

especificamente do segmento turisticos em diversas empresas, nacionais e internacionais;

= No quarto capitulo, com base nos capitulos anteriores, foi proposto um modelo geral
para implantacdo de um Sistema de Mensuracdo de Desempenho (SMD) direcionada a
industria hoteleira. Este modelo foi baseado em um Sistema de Gestdo de Qualidade,
fundamentado na norma NBR ISO 9001:2000 e também no Sistema Oficial de
Classificacdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH) na sua verséo 2002;

= No quinto e ultimo capitulo, foram elaboradas as consideragGes finais do trabalho,
baseadas na analise dos capitulos, nos resultados obtidos e nos objetivos descritos no
capitulo primeiro, bem como sugestdes para futuros trabalhos e as limitagdes inerentes a

pesquisa empreendida.
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Segundo Capitulo

FUNDAMENTACAO TEORICA
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica embasou conceitualmente nos topicos do trabalho. A estrutura
do texto € definida pela sequéncia dos temas que abordam a conceituacdo da gestdo de
servico, os conceitos de qualidade e sistema de qualidade. Outro item apresenta o segmento
de turismo, a industria hoteleira de uma forma geral, apresentando a defini¢do de hotéis como
negdcio de hospitalidade comercial, ressaltando sua importancia na economia, descrevendo o
historico desta industria e sua importancia no meio turistico, bem como detalhando sua
estrutura, conceito de hotel e hospitalidade e, finalmente, um item especifico sobre servicos

de hotelaria.

2.1 Gestao de Servico

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) foi durante a idade média que 0s servicos
surgiram como uma importante atividade econdmica, sendo mantidos até o final do século
XVIII quando ocorreu 0 movimento da Revolugdo Industrial iniciada na Inglaterra. Somente
em meados do século passado foi que a atividade de servigos retomou sua importancia na

economia, mantida de maneira crescente até a atualidade.

Os mesmos autores afirmam que o desenvolvimento de uma sociedade se da em trés
fases distintas: sociedade pré-industrial, sociedade industrial e sociedade pds-industrial. Esta
ultima estd preocupada com a qualidade de vida, medida por aspectos como saude, educagdo
ou lazer e, por conseguinte, € o tipo de sociedade em que 0s servicos tendem a desempenhar
papel relevante. Zeithaml e Bitner (1996) complementam que ha um mercado em crescimento
para servicos e um predominio crescente dos servigcos na economia mundial. Um fato
marcante € o interesse do mundo académico e empresarial para as questdes e problemas do

setor de servigos.
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De acordo com Corréa e Caon (2002), em todos os paises desenvolvidos, o setor de
Servigos ocupa uma posicdo de destaque na economia e os principais indicadores utilizados
para evidenciar esse fato sdo a taxa de ocupacdo da mao-de-obra e a geracdo de riqueza

refletida pelo Produto Interno Bruto (PIB).

A gestdo de servicos segundo Albrecht (1992) é um enfoque organizacional global que
faz da qualidade do servigo, tal como sentida pelo cliente, a principal for¢ca motriz do

funcionamento da empresa.

Segundo Normann (1993, p. 92), o sistema de administracdo de servicos é constituido

por cinco componentes principais:

= Segmento de Mercado: os tipos de clientes especificos para quem o sistema total de

servico foi projetado;

= Conceito de servigo: constituindo-se pelos beneficios oferecidos para o cliente. Alguns
dos beneficios sdo fisicos e outros psicolégicos ou emocionais. Alguns sdo mais

importantes (servico considerado nucleo) e outros sdo de carater mais periférico;

= Sistema de Prestacdo de Servico: embora com caracteristicas muito diferentes, é o

equivalente ao sistema de producéo e distribuicdo das empresas manufaturadas;

= Imagem: em longo prazo, a imagem depende principalmente do que proporciona a
empresa e quais sao seus clientes de fato; em curto prazo, a imagem pode ser usada como

uma ferramenta para a criagdo de uma nova realidade;

= Cultura e filosofia: isto abrange o principio global no qual o processo social leva ao

sistema de prestagdo de servigos e beneficios aos clientes.

A gestdo de servicos possui valores que sd@o medidos pelos clientes ao
consumirem/pagarem por esse servico e que motiva a funcionalidade das organizacfes

prestadoras destes servigos.

Para Johnston e Clark (2002, p. 48) a “gestdo de servigos ¢ uma tarefa central e critica”.
Sua maior preocupacgéo é com sua forca de trabalho, processo e os recursos que fornecem os
servicos num nivel especifico de qualidade e de forma eficiente em custos, pois
complementam os autores, ‘servico’ pode ter diferentes interpretacdes, dependendo do

contexto.
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2.1.1 Definigédo de Servigo

Existem varias defini¢bes acerca do que significa a palavra servi¢co. A mais abrangente
delas define servico como uma ferramenta estratégica, podendo ser utilizado para criar
alinhamento organizacional, para avaliar as implica¢fes das mudancas, além de impulsionar a
vantagem estratégica (JOHNSTON; CLARK, 2002).

Segundo o BNDES (2003) o setor de servicos, devido a sua heterogeneidade e por
englobar atividades muito distintas entre si, no que se referem ao porte das unidades
produtivas, ao capital, nivel tecnoldgico, entre outros, torna-se bastante dificil definir o que

vem a ser ‘servicos’ e até mesmo sua elaboracdo e entrega aos clientes.

O entendimento do conceito de servico é de extrema importancia para compreensao da
natureza das atividades que envolvem sua prestagcdo. Definir ‘servigos’ nao ¢ uma tarefa facil,

pois existem diversas concepg¢des utilizadas corriqueiramente.

Gronroos (1995) apresenta onze conceitos de servicos com base nas definicdes de

diversos autores e elabora a sua prépria definicéo:

O servigo é uma atividade ou série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece com a
interacdo entre clientes e empregados de servigos e/ou recursos fisicos ou
bens e/ou sistemas de fornecedores de servigos — que é fornecida como
solugéo ao(s) problemas(s) do(s) clientes. (GRONROOQS, 1995, p. 36).

De acordo com a NBR 1SO 9000:2000 (p.10), servigo € “resultado de pelo menos uma
atividade desempenhada necessariamente pela interface entre o fornecedor e o cliente” e ¢

geralmente intangivel, podendo envolver:

= Uma atividade realizada em um produto tangivel fornecido pelo cliente (exemplo: o

reparo em um automovel);

= Uma atividade realizada em um produto intangivel fornecido pelo cliente (exemplo:

declaragéo de imposto de renda);

= A entrega de um produto intangivel (exemplo: fornecimento de informacéo no contexto da

transmisséo do conhecimento);

= A criagdo de um ambiente agradavel para o cliente (exemplo: hotéis e restaurantes).
(NBR ISO 9000:2000, p. 10).
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Embora servico seja o resultado de pelo menos uma atividade desempenhada,
necessariamente, na interface do fornecedor com cliente, ele é criado com o intuito de
otimizar a venda, de maneira a causar ‘o encantamento’ do cliente, e desta forma, diferenciar-

se da concorréncia.

Hé& quatro elementos-chave, citados por Johnston e Clark (2002) que devem servir de

sustentabilidade a um conceito de servico, conforme apresentado na Figura 2.1, a seguir.

Operacéo

OPERAGAO DE SERVICO

Inputs: .
b Processo de servico
ens » Resultad

pessoas Experiéncia
instalagdes do cliente

0S —> VALOR

Cliente

Figura 2.1 — Elementos-chave de um conceito de servigo
Fonte: Johnston e Clark (2002, p. 60)

O primeiro elemento-chave é a experiéncia do servigo que as organizagfes devem

adquirir para desempenhar um servigo de qualidade e credibilidade, e como o fornecedor do
servico lida com o cliente. O segundo é o resultado do servigo, ou seja, o que o cliente recebe.

O outro elemento-chave é a operacionalizacdo deste servico que deve atender as

satisfagbes do consumidor final e por fim o valor que este servico estd sendo prestado,
definindo como a ponderacao do servigo oferecido em relagéo a seu custo. O valor do servico
procura balancear entre maximizar os beneficios para o cliente; minimizar o0s custos
financeiros para o cliente; e minimizar o custo para a organizagdo. Os servicos buscam
atender as expectativas dos consumidores em relagdo a determinado conjunto de
necessidades; assim, o servico é entendido como uma satisfacdo oferecida a venda ou que é

proporcionado em conexdo com a venda de mercadoria.
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2.1.2 Importancia do Setor de Servigos

O crescimento do setor de servigos, nos Gltimos anos, tem ocupado uma posicao de
destague na economia mundial. Segundo Klement (2002) a ocupacdo da mao-de-obra e a
participacdo no Produto Interno Bruto dos paises sdo indicadores importantes que podem
evidenciar este crescimento das operacdes de servico.

Em meio a globalizacdo, as organizacbes focam seus objetivos na ampla variedade de
operacdes para atender sua logistica e assegurar gque Seus servicos sejam pontualmente

atendidos.

Para Johnston e Clark (2002) o servi¢o é considerado como uma tarefa central na
politica ou na estratégia competitiva de uma empresa, na qual esta trabalha para integrar as
atividades que agregam valor em termos de resultado e experiéncia. Ja para Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000) os servicos sdo fundamentais para que a economia se mantenha sadia e

funcional, estando inseridos no centro da economia.

De acordo com Paladini (2004, p.186) “o servi¢o é sempre uma acao desenvolvida por
terceiros, em atendimento a solicitacdo explicita, especifica e bem definida de um usuario
determinado”. O autor cita como exemplos de servigos as atividades exercidas por hotéis,
bancos, restaurantes e hospitais. Os processos de prestacdo de servigos sdo chamados
processos de ndo-manufatura e tém normalmente como elementos basicos equipamentos e
mao-de-obra, sendo a mao-de-obra usada com maior énfase, ja que existe processo de criacdo
envolvido. J& para Kotler e Armstrong (2000), o servico é qualquer ato essencialmente
intangivel que uma parte pode oferecer a outra, cuja execugdo pode estar ou ndo ligada ao
produto fisico.

Desta forma, o setor de servicos ndo so facilita as atividades de produgéo de bens como
as tornam possiveis, além de ter o papel fundamental para se determinar a grande
competitividade de uma organizacdo. Os servicos sdo, resumidamente, os alicerces

impulsionadores para a atual mudanca rumo a economia globalizada.
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2.1.3 Caracteristicas dos Servigos

Existem vérias caracteristicas atribuidas para servigos. Segundo Gianesi e Corréa (1996,
p. 32) as principais sdo: “a intangibilidade dos servicos, a necessidade da presenca do cliente
ou de um bem de sua prioridade e o fato de que geralmente os servicos sdo produzidos e

consumidos simultaneamente”.

A interpretacdo destas caracteristicas € de fundamental importancia para a compreensao

dos fatores que influenciam o poder de competitividade em um ambiente de servicos.

Assim, para que o servico funcione faz-se necessario que 0 seu sistema esteja
interagindo com os clientes, e que 0s mesmos sejam participantes do processo do servi¢o. Os

servigo séo descritos geralmente nos termos de quatro atributos, a saber:

(1) intangibilidade — algo que experimentado, ndo podendo ser tocado ou preservado,

dificultando a padronizacao e mensuracao;

(2) heterogeneidade — fato que uma mesma performance pode ndo ser desempenhada do
mesmo modo, variando de fornecedor para fornecedor, de cliente para cliente ou mesmo
de periodo para outro. Bens fisicos podem ser produzidos sob condi¢bes controladas e
confrontadas com padrdes estabelecidos anteriormente antes de chegarem aos clientes.
Servigos por serem desempenhos, estdo sujeitos a variacGes dos fatores envolvidos e do

meio onde esta sendo realizado;

(3) inseparabilidade — caracteristicas que descrevem o0 envolvimento do cliente e do
fornecedor na entrega, ou seja, no desempenho final apresentado, os bens fisicos podem
ser produzidos, estocados, distribuidos e s6 entdo consumidos. Em servigos, a qualidade

ocorre durante a prestacdo do servigo; sua producao e consumo Sao inseparaveis;

(4) pereciveis — ao contrario de bens fisicos, servigos ndo podem ser estocados. Numa
industria hoteleira ndo é possivel armazenar os leitos vazios da baixa temporada pra serem
ocupados na alta estagio (BATESON, 1977; GRONROOS, 1990; ZEITHAML e
BITNER, 1996; SCHEMENNER, 1999; LOVELOCK; WRIGHT, 2001).
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2.1.4 Classificagao de Servigos

Para Gronroos (1995) sistemas de classificagdo auxiliam na compreensdo dos diversos
tipos de servicos, demonstram sua diversidade e o qudo é importante analisar a natureza de

cada negocio.

Devido a grande variedade de diferentes areas, Gianesi e Corréa (1996) buscaram adotar
uma classificacdo de processos e servicos baseados em servicos profissionais, loja de servigos

e servicos de massa.

Esta classificacdo, de acordo com os autores, é resultado da analise dimensional de um

processo de servico que afeta 0 modo de gestdo de suas operagdes, em termos de:
» A énfase dada as pessoas ou equipamentos No processo;

= O grau de contato com o cliente e da sua participacdo no processo;

= O grau de julgamento pessoal dos funcionarios;

= O nivel de tangibilidade dos servicos.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) os servigos séo classificados de acordo com
seu publico-alvo, como a indUstria de servicos, em que 0s servicos sdo padronizados com
altos investimentos de capital; lojas de servicos onde hd uma maior personalizacdo em
ambiente também com alto investimento de capital; servico de massa onde 0 servico € ndo-
diferenciado e o ambiente de trabalho é intenso; e os servigos profissionais com a atencao

individual de especialistas altamente treinados.

As industrias possuem diferentes tipos de processos e de acordo com Schemenner
(1999) as operacgdes de servigos também possuem processos distintos, que dependem da

intensidade de méo-de-obra e do grau de interagdo e customizacao do servico.

O autor propbs uma matriz de processos de servicos, na qual os servicos sao
classificados conforme o grau de intensidade de mdo-de-obra e o grau de interagéo e
customizacdo que afetam as caracteristicas do processo de atendimento do servigo. A Figura

2.2 apresenta 0 modelo desenvolvido pelo autor.
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Grau de Interagdo e Customizagédo

g Baixo Alto

E Fabrica de servigos Lojas de servico

'g companhias aéreas hospitais

AT . T - -
£ Baixo |transportadoras funilaria e mecénica de automéveis
3 hotéis outros servicos de reparo

(5]

=2 centros de lazer e recreacao

2 Servigos de massa Servigos profissionais
[ - T

S varejo médicos

@ atacado advogados

© Alto d

= escolas contadores

jo.

]

aspectos de varejo das atividades|arquitetos
bancérias comerciais

Figura 2.2 - Matriz dos processos de servigos
Fonte: Schemenner (1999, p. 25)

O grau de intensidade de trabalho é definido pela propor¢éo entre o custo do trabalho e
0 custo do capital. Os servicos que estdo no alto da Figura 2.2 necessitam de mais
investimentos de capital, com equipamentos e instalacfes; ja 0s servicos que estdo em baixo
necessitam de maior investimento em qualificacdo da mao-de-obra, em comparagdo com 0s
investimentos com equipamentos. O grau de interagdo com o cliente e de personalizacdo sera

baixo quando o servico é padronizado ao invés de personalizado.

Os quadrantes da matriz de processo de servico sdo: fabricas de servicos, lojas de
Servigos, servico de massa e servicos profissionais. No quadrante de servigos profissionais, 0s
clientes recebem um atendimento personalizado, com profissionais treinados para executar o
servigo especificado. No quadrante de servigos de massa, o cliente recebe um servigo padréo,
no qual o prestador de servigo ndo busca a personalizagdo. Nas lojas de servigos existe um
alto investimento financeiro no ambiente fisico e tecnoldgico. No quadrante de fabrica de
servicos ¢ “semelhante a linha de produ¢dao de uma fabrica”, segundo Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000, p. 44), onde os servigos recebem um alto investimento financeiro e séo

padronizados.

O eixo horizontal mede o grau de intensidade de mao-de-obra (trabalho), que é definido
como proporcgdo entre o custo do trabalho e o custo do capital. O eixo vertical mede o grau de

interacdo do cliente e a de personalizagéo do servico.
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Para 0s mesmos autores o grau de interacdo influencia na capacidade de controle da
qualidade do servico, de modo que os administradores enfrentam desafios que interferem

diretamente na capacidade competitiva de uma empresa.

A natureza do ato do servigo, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 62), deve
ser dividida em duas dimensdes: “quem ou o que ¢ o receptor direto do servigo e a natureza
tangivel do servigo”, o que leva, segundo os autores, a quatro possiveis classificagdes: “1)
acOes tangiveis dirigidas ao cliente; 2) acdes tangiveis dirigidas a propriedade dos clientes; 3)
acOes intangiveis dirigidas ao intelecto do cliente; 4) acGes intangiveis executadas com ativos

dos clientes”, como pode ser observado na Figura 2.3, a seguir.

Receptor Direto do Servico

Pessoas

Coisas

Servigos dirigidos as pessoas:

Servico de saude

Servicos dirigidos aos bens e
outras propriedades das
pessoas:

o Transporte de passageiros Transportes de
On ~ ~ .
'S Acoes Saldes de beleza mercadorias/fretes
o Tangiveis | Restaurantes Manutengdo e concerto de
‘g Academia de ginastica equipamentos
© Servigo de portaria
[} .
2 Lavanderia
° Servigos veterinarios
2 Servicos dirigidos ao intelecto | Servigos dirigidos a ativos
E’ das pessoas: intangiveis:
5 ~
© In tgﬁo?\?eis Educacéo Servigos bancérios
z g Radiodifuséo Servigos legais
Servigos de informacéo Contabeis
Teatros Administrativos
Cinemas Seguros

Figura 2.3 — Entendendo a natureza do ato de servigo

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 62)

Todas essas classificacdes tendem a avaliar a natureza do servigo, identificando as
possiveis melhorias e mudancas do servico que é tradicionalmente prestado, podendo ate,

segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), substituir o servigo por um produto.

Outro sistema de classificacdo de servico foi proposto por Chase (1978) que se baseou
no grau de contato existente entre o consumidor e a organizacdo durante a criacdo de servico.
O autor define contato como a presenca fisica do consumidor requerida no sistema e cria¢éo

do servico como o processo de trabalho necessario para fornecé-lo. Quanto mais alto o grau
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de contato do consumidor com o fornecedor de servigo, mais proximo estad de um servico
puro, no outro extremo quanto mais baixo o grau de contato do consumidor com o fornecedor
de servigco, mais proximo esta de uma organizacdo de manufatura, como demonstrado na

Figura 2.4, a seguir.

ALTO CONTATO Servico Puro

0 Centro de Saude
Hotéis

Transporte publico
Restaurantes
Escolas

Servigos Pessoais

Servicos Mistos
Agencias/escritorios de:

Bancos

Empresas de Computadores
Imobiliarias

Correios

Funerarias

Quase Manufatura
Escritérios de:

Bancos

Administracdo governamental

Manufatura

Industria produtoras de bens duraveis
Processadores de alimentos
Mineradoras

BAIXO CONTATO Industrias quimicas

Figura 2.4 — Classificagdo dos sistemas de servi¢os
Fonte: Chase (1978, p. 138)

Com o sistema de classificacdo de servico, demonstrado na Figura 2.4, o autor observa

quatro efeitos basicos sobre as operacdes de servicos:

= Sistemas de alto contato tém mais incerteza sobre sua operacdo do dia-a-dia, pois o
consumidor pode sempre causar uma ruptura no processo de producdo, ja que ele é um
dos elos dos processos;

= A menos que o sistema opere com base em encontros previamente agendados, é somente
por acaso que a capacidade de um sistema de alto contato pode igualar-se a demanda a
qualquer hora;

»= As habilidades requeridas dos recursos humanos em um sistema de alto contato sdo

caracterizadas, por definicdo, por um componente de relacbes publicas significativas
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(qualquer interacdo com o consumidor torna o funcionério de contato parte do servigo,
podendo afetar a percepgdo do consumidor);

= Sistemas de alto contato estdo a mercé do tempo muito mais do que sistemas de baixo
contato (agendamentos eficientes de operacdes raramente sdo possiveis em operacoes de

alto contato, pois algum atraso produz um efeito imediato sobre o consumidor).

Alguns tipos de servigos ndo necessariamente precisam de contato entre o cliente e o
processo que o presta, mas essencialmente o cliente estabelecera algum tipo de contato direto
com algum aspecto do processo produtivo, mesmo que seja através de um anuncio, por
telefone ou home page da empresa. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), as maneiras
basicas na qual podem ocorrer o contato do cliente com o processo de prestacdo de servigo

Sao:

= O cliente pode estar fisicamente presente e interagir diretamente com os prestadores na
criacdo do servico (exemplo: num exame clinico; o contato pode ser indireto e ocorrer por
meio de comunicacao eletrénica, a partir da casa ou do escritorio do cliente);

= Sem nenhum grau de contato com o cliente (exemplo: a manutencdo de registro financeiro
para 0 empréstimo que é realizado pelo servico de retaguarda do banco cedente do

empréstimo).

Para Corréa e Caon (2002), o grau de interacdo e a extensdo do contato com o cliente
vao determinar, até certo ponto, com quais aspectos, por quanto tempo e que tipo de contato
se estabelecera entre os recursos produtivos e o cliente, na execucao das atividades chamadas

de ‘alto contato’.

As atividades de alto contato, por definicdo, sdo atividades pertencentes ao processo de
prestacdo de servi¢co que ocorrem em contato com o cliente (ou varios clientes), e séo
classificadas como atividades de ‘linha de frente’ (front office) e atividades de ‘retaguarda’
(back office).

A maioria das operagcdes em servicos envolve pessoas e sua presenca durante o processo
de prestacdo. Por isso, segundo Johnston e Clark (2002) é importante classificar as atividades
em linha de frente e de retaguarda porque elas irdo incorrer em modos diferentes de serem
conduzidas devido ao grau de contato que tiverem com o cliente, havendo sempre a

vulnerabilidade de o cliente intervir no processo, podendo até modifica-lo.
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As atividades de linha de frente sdo as interfaces entre a empresa e o cliente/usuério, e
tém um papel importante tanto na gestdo da expectativa quanto na gestdo da percepgéo do
cliente. Essas atividades, porém, tendem a ter baixo grau de estocabilidade, maior grau de
intensidade da mao-de-obra, maior grau de extensdo do contato e € onde se encontram as

maiores complexidades.

As atividades de retaguarda, caracterizadas por possuirem baixo ou nenhum grau de
contato com o cliente, ttm um papel importante porque representa suporte para que as
atividades de linha de frente tenham sucesso e influenciam no nivel de eficiéncia dos recursos
utilizados. Essas atividades, porém, tendem a ter maior grau de estocabilidade, menor grau de
interacdo com o cliente, menor extensao de contato com o cliente e maior grau de objetivacdo

na avaliacdo de desempenho, sendo mais semelhantes as operacdes fabris.

Em operacdes onde a énfase € nas atividades de linha de frente, o treinamento da mao-
de-obra deverd ser enfatizado ndo s6 em habilidades técnicas, mas também nas habilidades
interpessoais (como saber ouvir, capacidade de discernimento), de comunicagdo, de vendas,
na boa aparéncia, no gerenciamento do processo de delegacédo de atividades aos clientes, entre
outros. Na maioria das vezes € durante o processo de contato com o pessoal de linha de frente

que os clientes tendem a avaliar o nivel de servigo recebido.

Classificar as atividades em linha de frente e de retaguarda € importante porque diferem
na forma do projeto e gestdo das operacgdes de servico. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000), utilizando uma “linha de visibilidade” € possivel separar as atividades de linha de
frente, onde os clientes obtém evidéncias tangiveis do servico, daquelas atividades de
retaguarda, que ndo séo vistas pelo cliente. Esta separacdo destaca a necessidade de se dar
mais atencdo as operacfes que mantém contato com o cliente, onde a percepcéo deste sobre a

eficiéncia da operacéo é formada.

2.2 Qualidade em Servicos

A qualidade em servicos pode ser definida, segundo Lovelock (2001), como o grau em
que o servigo atende ou supera as expectativas do cliente. Hoffman e Bateson (2003)
complementam que a qualidade de servico ndo consiste num objetivo especifico a ser

atingido, mas uma parte em andamento de toda a producéo de servigos. Um servico bem feito
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gera satisfacdo aos clientes atendidos, que voltam a comprar ou indicam outros de seu

relacionamento, aumentando, assim, a demanda e o lucro.

Segundo Ambrozewicz (2003), a qualidade se difundiu pelo mundo a partir da década
de 50, principalmente devido ao sucesso dos produtos japoneses no periodo pos-guerra, o que
gerou a multiplicacdo das suas empresas multinacionais. No Brasil, a década de 70 marcou o
inicio do movimento, especialmente para as empresas fornecedoras de energia nuclear,
guando a exigéncia de garantia de qualidade dos equipamentos obrigou as empresas

brasileiras a buscar tecnologia e geréncia de padrdo mundial.

Em 1990, o Governo Federal lancou o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), objetivando modernizar a cadeia produtiva nacional, dar orientagéo e
auxiliar as empresas a enfrentar a abertura comercial brasileira, que motivou, principalmente

no setor privado, a adicdo de novas técnicas de producdo, entre elas a Qualidade Total.

2.2.1 Conceitos de Qualidade

Para Ambrozewicz (2003) a maior dificuldade para identificar o significado da palavra
qualidade com precisdo € que, além de ndo ser um termo técnico, ela é de dominio publico.
Porém, ao defini-la, € muito importante respeitar a no¢ado intuitiva que as pessoas ja tém. Para
Deming (1990), a qualidade s6 pode ser definida por quem a avalia. Muitas vezes, segundo
Ambrozewicz (2003), o termo qualidade tem sido confundido com luxo, beleza, virtudes,
etiquetas, preco alto ou baixo, falta ou excesso de peso, embalagem bonita, moda, detalhes de
acabamento etc. Ndo que cada um desses itens ndo faca parte da Qualidade. O erro estd em

considerar que a qualidade pode ficar restrita, apenas, a um ou a alguns deles.

A NBR ISO 9000:2000 (p. 7), define a qualidade como o “grau no qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos”. E define gerenciamento da qualidade como
“aquilo que a organizagdo faz para assegurar que seus produtos estdo de acordo com os

requisitos do consumidor”.

O trabalho de Garvin (1992) pode ser considerado abrangente no aspecto dinamico da
definicdo do termo qualidade, quando mostra que o conceito sofre modificacGes simultaneas
as atividades de concepcdo, projeto, fabricacdo e comercializa¢do do produto. Como resultado

Garvin listou cinco abordagens para a definicdo da qualidade:
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= Abordagem transcendental: esta abordagem vé a qualidade como um sinénimo de
exceléncia inata. Ela é definida como absoluta e sem precisdo, de propriedade simples,
que sé podera reconhecé-la com a experiéncia.

= Abordagem baseada no produto: esta abordagem vé a qualidade como uma variavel
precisa e mensuravel, diferenciada pela quantidade de elementos ou atributos que o
produto possuli.

= Abordagem baseada no valor: aqui se vé a qualidade em termos de custos e pre¢os. Assim
um produto é de boa qualidade se oferecer um bom desempenho ou conformidade a um
preco ou custo aceitavel.

= Abordagem baseada na producdo: esta abordagem, diferente das outras, centra-se no
processo produtivo. Aqui a qualidade é definida como conformidade com as
especificacbes, onde tanto o projeto como o produto deverao estar livres de erros.

= Abordagem baseada no usuario: esta abordagem parte da premissa de que a qualidade esta
diante dos olhos de quem a observa. A qualidade do produto, entdo, estaria condicionada
ao grau com que ela atende as necessidades e conveniéncias do consumidor, portanto, de

caréater subjetivo.

As diferentes abordagens citadas por Garvin (1992) sdo relevantes, pois ajudam a
explicar visBes das diversas areas de uma organizacao (principalmente marketing e producéo).
A éarea de marketing geralmente apresenta uma abordagem baseada no usuario ou no produto,
pois, segundo Loures (2003), para os administradores de marketing a qualidade mais alta
significa melhor desempenho, adicdo de caracteristicas e outras melhorias que elevam o custo;
do outro lado a area de producéo e operacao, considera que a qualidade é a conformidade com
especificagdes e a énfase ¢ ‘em fazer certo da primeira vez’. Ressalta que as duas areas visam

sempre a reducéo de custos.

Para Garvin (1992) a abordagem da qualidade muda a medida que o produto evolui do
design para 0 mercado. As caracteristicas da qualidade devem ser identificadas com o uso de
pesquisa de mercado (abordagem baseada no usuario). Essas caracteristicas sdo traduzidas em
atributos de produto identificaveis (abordagem baseada no produto). E, por ultimo, o processo
produtivo deve ser organizado para assegurar que os produtos sejam feitos precisamente com

as especificacdes (abordagem baseada na producao).

Apesar do trabalho do autor citado acima ter sido desenvolvido basicamente sobre bens

fisicos, ele deu um grande passo para o conceito de qualidade em servigos, pois ndo centrou
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sO nas defini¢des, identificando também dimensdes (ou categorias da qualidade) que auxiliam
na conceituagdo e na definicdo da funcdo qualidade. As oito dimensdes identificadas pelo

autor foram:

(1) Desempenho - refere-se as caracteristicas operacionais basicas de produto / servico, ou

seja, 0 grau técnico da funcdo principal;

(2) Caracteristicas - sdo os adicionais, aqueles itens secundarios que suplementam o

funcionamento basico do produto/servico;

(3) Confiabilidade - representa a probabilidade de um mau funcionamento de um produto ou

falha em um determinado periodo;

(4) Conformidade — é o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais do produto
estdo coerentes com o0s padrBes preestabelecidos, ou seja, o cumprimento de

especificacoes;

(5) Durabilidade - uso proporcionado por um produto até ele se deteriorar fisicamente, ou
seja, é o ciclo de vida til do produto;

(6) Atendimento — diz respeito a rapidez, cortesia, competéncia e facilidade de reparo, bem
como a pontualidade do atendimento as chamadas e o relacionamento dom o pessoal do

atendimento;

(7) Estética - relaciona-se com a aparéncia do produto, o que se sente com ele, qual seu som,
sabor, cheiro etc., sdo os fatores observaveis pelos sentidos. E um julgamento pessoal e

reflete as preferéncias individuais;

(8) Qualidade Percebida — é uma dimensédo subjetiva, esta relacionada com a bagagem do
cliente em relacdo a sua experiéncia com produto/servico anteriormente, sdo fatores

sujeitos a formacao pelos sentidos.

O autor chama atencdo que cada categoria € estanque e distinta, pois um produto e/ou
servigo pode atender bem a uma ou mais das dimensdes e ficar a desejar em outras. Essa
busca pelo atendimento das dimensdes da qualidade também estd presente nos trabalhos de
Parasuraman, Zeitahml e Berry (1985, 1988) e Gronroos (1984).

30



Capitulo 2 Fundamentagéo Teorica

2.2.2 Abordagem da Qualidade

Algumas abordagens da qualidade sdo referéncias obrigatorias para sustentacdo da
fundamentacdo tedrica de qualquer trabalho académico. Entre os varios autores, merecem
destaques as contribuicdes de Deming, Juran, Crosby e Feigenbaum (HAIGH; MORRIS,
2001; PIRES, 2000).

A Tabela 2.1, a sequir, apresenta de forma resumida uma comparagéo entre as cinco das
abordagens mais citadas, segundo a visdo que cada autor tem da Qualidade e suas

caracteristicas.

Tabela 2.1 — Abordagem da Qualidade

Deming Juran Crosby Feingembaun Ishkawa
“Qualidade
« oy significa busca
rCOzarla}?;erLsél\clz;; do “Qualidade que continua das
“ . , P 4 dizer o melhor necessidades do
Qualidade ¢ a0 encontro das “Qualidade é ara certas consumidor
Viséo da atendimento as necessidades dos conformidade Eondi Ges do Através da
. necessidades atuais | clientes Al .
Qualidade ; com os cliente. Essas qualidade do
e futuras do proporcionam a L, NN .
1 P requisitos. condices séo o produto, servico,
consumidor”. satisfacdo em . L x
relacdo ao verdadeiro uso e 0 | administracéo,
roduto.” preco de venda”. pessoas,
p ’ atendimento e
prazo certo”.
- Ndo apresenta - Apresenta um
sistema estruturado sistzma - Estabelecimento | - O controle de
para a condugdo da abrandente para - N&o apresenta de uma forte qualidade ¢é
qualidade; admingistra go da um sistema estrutura que conduzido por
- 0S 14 pontos sdo a ualida de'g estruturado paraa | coordene as todos os membros
Caracteris base de sua glanejaménto cond_ugéo da ativi_dades de da empresa;
e = | abordagem; controle e ' qualidade; qualidade - Gerenciamento
. - Prop6e uma . - Seu enfoque é multifuncional, da qualidade
lidad P melhoria q d
Qualidade organizagdo da - Propde ’estrutura baseado nos 14 através da através do ciclo
qualldgde, tendo organizacional e pontos para empresa; PDCA; i
como lider uma gerenciamento da melhorla da -_Enfogue - Participacéo de
pessoa com amplo funcs - qualidade. sistémico da todos na condugdo
) uncdo qualidade. . -
conhecimento em qualidade. da qualidade.
estatistica.

Fonte: Adaptado por Ambrozewicz (2003)

A visdo de qualidade para Campos (1992b) é que produto ou servi¢o de qualidade é

aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma segura e no tempo certo as

necessidades dos clientes.

O autor propde 11 principios para o alcance da Qualidade Total, citados a seguir:

= orientacdo pelo cliente: fornecer e produzir produtos que sejam requisitados pelo

consumidor;
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qualidade em primeiro lugar: conseguir a sobrevivéncia através do lucro continuo pelo
dominio da Qualidade;

acao orientada por prioridades: identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela
mais alta prioridade;

acao orientada por fatos e dados: falar, raciocinar e decidir com dados e com base em
fatos;

controle de processos: uma empresa nao pode ser controlada por resultado, mas durante o
processo;

controle de disperséo: observar cuidadosamente a dispersdo dos dados e isolar sua causa
fundamental;

préximo processo € seu cliente: o cliente € um rei ou uma rainha com quem nao se deve
discutir, mas satisfazer os desejos, desde que razoaveis;

controle a montante: a satisfacdo do cliente baseia-se exclusivamente em funcdes a
montante. As contribuicdes a jusante sdo pequenas;

acao de bloqueio: ndo permitir o mesmo engano ou erro; ndo tropecgar na mesma pedra;
tomar acéo preventiva de blogueio para que 0 mesmo problema ndo ocorra outra vez pela
mesma causa;

respeito pelo empregado como ser humano: respeitar os empregados como seres humanos
independentes;

comprometimento da alta direcdo: entender a definicdo da missdo da empresa e a visao

estratégica da alta direcdo; executar diretrizes e metas de todos os chefes.

Outro estudioso brasileiro da qualidade, Paladini (2004, 1997, 1995), identifica um

novo modelo de Gestdo da Qualidade apontando algumas caracteristicas que o diferenciam do

modelo tradicional na defini¢do de Gestdo da Qualidade, entre elas:

a missdo de cada area da empresa € contribuir decisivamente para o alcance dos objetivos
da organizacdo em sua totalidade;

a estrutura de operacdes € interativa;

a missdo de cada recurso humano da empresa é contribuir decisivamente para o alcance
dos objetivos de toda a organizacéo;

0 projeto de produto e servicos € estruturado com base em necessidades de clientes e

consumidores;
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0 planejamento estratégico da organizacdo prioriza oportunidades para atuacdo no
mercado. Por isso, o crescimento da empresa esti sempre voltado para fora, em direcéo a
mercados consumidores bem definidos;

0 planejamento estratégico deve priorizar a eliminacdo de fontes de inadequagdo do
processo ao uso, reduzir custos de producdo e minimizar causas que comprometem o
alcance de determinados niveis de satisfacdo do cliente;

a qualidade é construida pela prevencdo dos defeitos, em a¢des de resultados consistentes,
obtidos no longo prazo;

os controles séo fixados em fungdo do planejamento. O controle é definido com o um
processo que visa confrontar a qualidade obtida com a qualidade corrigida;

guem determina a qualidade sdo os clientes — e sdo as informacdes sobre o

comportamento deles que estruturam a Gestdo da Qualidade.

2.2.3 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) € hoje uma das ferramentas mais utilizadas

pelas organizacdes de todos os segmentos. Criado na década de 1920 por Shewhart, quando

trabalhava na Companhia Telefonica Bell, foi popularizado mais tarde por W. Edwards

Deming é também conhecido como ‘ciclo de Deming’. E um método simples para organizar e

sequenciar a busca de solucbes de problemas e da melhoria de processos. Existe abundante

literatura sobre o ciclo PDCA em vérios idiomas.

Na Figura 2.5 observam-se as etapas da metodologia do PDCA.
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PLAN
ACTION
Estabeleca as
Atue no Processo metas
em funcdo dos
resultados
Determine os
meétodos para
A P alcancar
C D Eduque e
treine
Verifique os efeitos
do trabalho
executado Execute o
trabalho
CHECK DO

Figura 2.5 - Ciclo PDCA
Fonte: Mirshawka (1990, p.280)

= Planejar (Plan) — etapa na qual estabelece um objetivo onde se determina as metas (o0 que
a empresa quer?, quando? e quanto quer?) e métodos (como fazer para atingir a meta?
Atividades/meios) para alcanca-las;

= Executar (Do) — etapa que além de executar as tarefas como foram previstas no item
anterior, também coleta os dados e realiza acbes de treinamento, desenvolvimento de
habilidades, educacdo e conscientizacdo;

= Verificar (Check) — que é quando os resultados alcancados sdo comparados as metas
planejadas anteriormente;

= Atuacdo Corretiva (Action) - etapa que consiste em atuar em funcdo dos resultados
obtidos, caso os resultados sejam positivos. Caso iSso ndo ocorra, executar agdes para a

melhoria do desempenho do processo.

Campos (1992b) afirmar que o ciclo PDCA ¢ utilizado como um método para a ‘pratica
do controle’, e sua utilizagdo pode ser para a manutengdo de certo nivel de controle como

também para as melhorias nesse nivel.

Na segunda etapa utilizacdo do PDCA o autor trata da melhoria dos niveis de controle.

Campos (1992b) o indica para processos nao-repetitivos que possuem uma meta,
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normalmente um valor definido, e para atingi-la se utiliza um método, que sdo 0s

procedimentos proprios e necessarios para obtengdo desse novo nivel de controle.

Ainda de acordo com o autor, o processo de melhoria do PDCA é mais utilizado quanto
mais alto for a hierarquia da corporacédo. Isso representa que a grande funcdo das chefias é
estabelecer novas ‘diretrizes de controle’. Ja os operadores da organizagdo usam mais o ciclo
para sua funcdo de manutencdo, pois suas atividades essencialmente se restringem ao

cumprimento dos padrdes.

Ainda nessa linha de pensamento o autor diz que o caminho para alcancar o sucesso
obtendo melhorias nos processos é a utilizacdo conjunta dos dois tipos de gerenciamento
citados, para que cada novo padréo seja estabelecido por uma nova melhoria, ou seja, que

cada uma dessas melhorias estabeleca uma nova diretriz de controle.

Mirshawka (1990) sugere algumas perguntas em cada um do passos do PDCA. Na fase
de planejamento, considerado como primeiro passo, algumas perguntas como ‘quais os dados
necessarios?’, ‘que tipo de testes sdo necessarios?’, ‘quais mudancas sdo desejaveis?’ e
‘quais os dados disponiveis?’ devem ser realizadas para garantir que sé se ira para a proxima
etapa quando se tiver um plano claro e definido. Na etapa de desenvolver ou fazer, que é
chamado de segundo passo, procura-se fazer as modificacdes que foram planejadas na etapa
anterior. O autor ressalta que essas devem ocorrer em pequena escala no inicio desse

processo.

O autor ainda destaca que na terceira etapa da metodologia, ‘C’ (checar), a organizagao
deve verificar o que foi feito, para na quarta etapa ‘A’ (agir), devendo retirar licdes do que
ocorreu e o ciclo deve ser repetido caso necessario. Mirshawka (1990) acrescenta que devem
existir mais dois passos dos quatro citados pelos outros autores, que sdo realizados com o
conhecimento acumulado, e consistem em repetir 0 primeiro passo e 0 segundo passo de

forma progressiva. Sua idéia esta representada na Figura 2.6, a seguir:
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Plonejar
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Figura 2.6 - Viséo da aplicacéo evolutiva do ciclo PDCA
Fonte: Mirshawka (1990, p.288)

2.2.4 Modelos de Qualidade em Servicos

Existem inimeras metodologias, ferramentas, programas e modelos de qualidade, que
foram resultado de pesquisas de diversos autores que se dedicaram nas Ultimas décadas ao
tema. A proposta de modelos de qualidade ganhou destaque nos meios académicos a partir da
década de 1980 e alguns foram revistos nos anos seguintes. Alguns desses modelos estdo
descritos a sequir.

2.2.4.1 Modelo de Qualidade de Servigo de Grénroos

O primeiro ponto abordado por Gronroos (1984) e a diferenca entre o desempenho

instrumental e o desempenho expressivo, descrito a seguir.

» Desempenho instrumental de um servigo — resultado técnico do processo de producdo do
Servico.

= Desempenho expressivo — resultado das interacdes comprador-vendedor ou dos contatos
que o consumidor tem com Varios recursos e atividades da organizagdo durante o processo

de producéo do servigo, quando o resultado técnico € criado.
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Num modelo de qualidade de servicos, os diferentes tipos de desempenho tém que ser
traduzido em termos de qualidade.

O resultado técnico de um processo de prestacdo de servico, como por exemplo, um
corte de cabelo para quem vai a um cabeleireiro ou um atendimento médico para quem vai a
um hospital, isto ¢ ‘0 que’ o consumidor recebe como resultado de suas interacdes com o
prestador do servigo é importante para ele e para sua avaliacdo da qualidade do servico. Essa €
a chamada dimensdo técnica da qualidade, que corresponde ao desempenho instrumental e
freqlientemente pode ser medida pelo consumidor de modo preferencialmente objetivo como

qualquer dimensdo técnica de um produto.

2.2.4.2 Modelo de Sistema de Gestéo da Qualidade (ISO)

A International Organization for Standardization (ISO) ou Organizacdo Internacional
de Normalizacdo tem desenvolvido um trabalho persistente e relevante para a implementacao
da qualidade em muitos paises de todo mundo. Em 1987, surge pela primeira vez um
referencial Unico e universal de implementacao da qualidade nas organizac@es. Essas séries de
normas colocaram em vigor manuais de avaliacdo do sistema da qualidade, chamadas Série de

Normas 1SO 9000. Essas normas regulamentam as relagdes entre fornecedores e clientes.

Numa fase inicial, os objetivos das normas apontavam essencialmente para o controle e
para a garantia da qualidade. Pizam (1991) e Kaspar (1991) consideram que muitos sistemas
de qualidade existentes sdo orientados para a gestdo e ndo para os consumidores. Nestas
circunstancias, a gestdo é que decide o que é a qualidade. Estes sistemas ndo sdo integrativos
e, na maior parte dos casos, representam controle de qualidade mais do que gestdo da
qualidade.

Com a versdo mais recente da NBR 1SO 9000, 9001 e 9004, publicada no ano 2000, as
novas normas estdo mais orientadas para a realizagdo de objetivos da empresa, nos quais se

incluem a satisfacéo dos clientes e das outras partes interessadas.
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2.2.4.3 Modelo das Lacunas da Qualidade

Um dos modelos mais estudados para mensurar a qualidade de servicos é o do Modelo
de Lacunas (gaps), uma proposicdo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985; 1988), a mais
abrangente concepcdo disponivel sobre qualidade de servico. Esta estrutura de gaps deu
origem a uma escala denominada SERVQUAL (Service Quality), que é um questionario do
tipo Likert com sete opcOes de respostas, variando de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo
totalmente). Tem como referéncia as expectativas e percepcdes dos clientes sobre o servico

prestado.

O modelo foi desenvolvido no inicio da década de 1980 por Zeithaml, Parasuraman e
Berry. Para esses autores, a qualidade de servico é entendida pelos clientes como
correspondendo a magnitude da discrepancia entre as expectativas ou desejos dos clientes e as
suas percepcdes relativas ao servico recebido. Do confronto entre as suas expectativas acerca
do servigco, medidas a priori, e a percep¢do do desempenho do mesmo, surge a medida da
qualidade (ZEITHAML; PARASURAMAN; MALHOTRA, 2000; PARASURAMAN,
ZEITHAML; BERRY, 1985).

O instrumento inicial desenvolvido pelos autores Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985), apresentado na Tabela 2.2, a seguir, dividiu-se em dez dimensdes, caracterizado como

‘determinante da qualidade em servigos’.

Tabela 2.2 - Dimensdes da qualidade em servigos

Dimensao da qualidade Conceito

Tangiveis Aparéncia das facilidades fisicas, equipamentos, pessoal e
material de comunicacdo

Confiabilidade Habilidade de prestar o servico conforme prometido

Presteza Desejo de ajudar o cliente e oferecer um servigo diligente

Competéncia Habilidades e conhecimentos necessarios para desempenhar o
Servigo

Cortesia Educacdo, respeito, consideracdo e amabilidade do pessoal de
contato

Credibilidade Honestidade, sinceridade e confianca do prestador de servicos

Seguranca Auséncia de perigo, risco ou davida

Acesso Facilidade de contato e chegada

Comunicagéo Manter os clientes informados, numa linguagem que eles possam
entender, e escuta-los

Compreensdo Esforcar-se para conhecer o cliente e suas necessidades

Fonte: Adaptado de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985)
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Entretanto, estas dimens6es foram reduzidas para cinco em trabalhos posteriores, com a
finalidade de melhorar suas propriedades metricas tornando-as mais fidedignas e vélidas. A
Tabela 2.3 apresenta as dimensdes remanescentes do modelo anterior. Para os autores, 0
modelo fornece um arcabouco através do formato de expectativas e percepgdes estruturado
para as cinco dimensdes e pode ser adaptado para atender as necessidades especificas de uma
organizacdo em particular.

Tabela 2.3 - Dimensdes consolidadas da qualidade em servicos

Nova dimensao Dimensdes originais
Tangiveis Tangiveis
Confiabilidade Confiabilidade
Presteza Receptividade
Garantia Competéncia, cortesia, credibilidade e seguranca
Empatia Acesso, comunicacdo e compreensao

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990)

Foi realizada uma pesquisa pelos autores em distintos tipos de servigos, procurando
estabelecer a importéncia relativa de cada uma das cinco dimensdes consolidadas. O resultado
deste estudo mostrou que a confiabilidade é a mais importante das dimensdes, e 0s tangiveis
sdo os menos importantes (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1990). A ordem de
importancia relativa encontrada para as cinco dimensdes foi: confiabilidade, receptividade,

garantia, empatia e tangiveis.

Para realizacdo desta pesquisa foi desenvolvido um instrumento (questionario)
composto de 22 atributos referentes as expectativas dos clientes em relacdo ao servigo e
outros 22 atributos para avaliagdo do prestador de servigos. Estas afirmacOes estdo
relacionadas com as 5 dimensdes consolidadas da qualidade. No preenchimento do
questionario, o cliente assinalava para cada afirmagdo, com uma escala de 1 a 7 em uma
escala evolutiva, ‘discordo completamente’ até ‘concordo completamente’ com a afirmagao.
O resultado da pesquisa foi usado para identificar hiatos positivos e negativos (ZEITHAML,;
PARASURAMAN; BERRY, 1990).

39



Capitulo 2 Fundamentagéo Teorica

2.2.4.4 Modelo de Exceléncia de Kanji

A gestdo pela Qualidade Total de acordo com Kanji e Asher (1993) esté relacionada
com a melhoria continua do desempenho das pessoas, dos grupos e das organizacdes. Os
autores ainda complementam que para melhorar o desempenho, as pessoas precisam saber 0
que fazer, como fazer, dispor dos instrumentos certos, ser capazes de medir o desempenho e

receber informacges de retorno acerca dos seus niveis de atuagao.

Os autores defendem a necessidade de observacdo de quatro principios, para que as

empresas possam garantir a melhoria de desempenho:

= Encantar o cliente;
= Gestdo por fatos;
= Gestdo baseado nas pessoas;

=  Melhoria Continua.

Cada um dos principios pode ser usado para conduzir processos de melhoria, 0 que
acontece através do desdobramento de cada principio em conceitos fundamentais.

Para os autores, sdo trés as idéias fundamentais para a gestao pela qualidade total:

= Em uma organizacdo, todos tém clientes (internos e/ou externos);
= A melhoria vem da compreensédo e da melhoria dos processos;

» A qualidade tem que ser conduzida desde os niveis de topo da organizacéo.

2.2.4.5 Modelo de Exceléncia do PNQ

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) é uma entidade sem fins lucrativos cuja a
finalidade é desenvolver os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo. Foi criada em 1991com o
objetivo de disseminar os Fundamentos da Exceléncia da Gestdo para organizacGes de todos
0S setores e portes, para o aperfeicoamento da gestdo, 0 aumento da competitividade das

organizacg0es e, conseqlientemente, para a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.

A sua atuacdo era apenas no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e depois procurou

disseminar os fundamentos da exceléncia em gestdo para o aumento de competitividade de
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organizacOes e do Brasil, essa modificacdo em sua designacdo buscou destacar uma mudanca

no seu foco principal.

Em 1992, Rossi (1997) esclareceu que o Prémio Nacional de Qualidade adotou os
critérios de premiacdo baseados no Prémio Malcolm Baldrige (Malcolm Baldrige National
Quality Award - MBNQA).

De acordo com Korowajczuc et al. (2000), a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
foi criada a partir do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) que tinha
como objetivo estimular a competitividade e produtividade das empresas brasileiras, e essa € a

missao atual da FNQ através do Prémio Nacional da Qualidade.

O autor ainda diz que para concorrer ao prémio empresas candidatas se submetem a um
processo de avaliacdo regulado e publicado, denominado Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade. Esse processo de avaliacdo consiste em um conjunto de requisitos e

caracteristicas diretamente relacionado com o desempenho e a gestéo da organizacao.

Korowajczuc et al. (2000) também ressaltam que esses critérios sdo baseados num
conjunto de fundamentos que podem levar a organizacdo a atingir a exceléncia caso sejam

conhecidos, compreendidos e valorizados por todos o0s niveis da empresa.

A premiacdo da FNQ utiliza critérios de exceléncia que formam um modelo sistematico
que é adotado por varias organizacdes do mundo. Esses critérios buscam obter um
desempenho excelente para a organizagéo, e juntos formam o Modelo de exceléncia de gestao
gue possui oito critérios: lideranca, estratégia e planos, clientes, sociedade, informacdes e
conhecimento, pessoas e processos e resultados; e esses se dividem em 24 requisitos, seis
referentes a resultados alcancados pela organizacdo e 18 que se referem aos aspectos das
praticas de gestdo das organizagdes. O prémio atualmente possui itens e pontuagcdo maxima

mostrados na Tabela 2.4 a seguir:

Tabela 2.4 - Lista de critérios, itens e pontuagdes maximas.

Critérios e Itens Pontuagdo Méxima
1.Lideranga: 110
1.1 Sistemas de Lideranga 40
1.2 Responsabilidades publica e cidadania 40
1.3 Analise critica do desempenho da organizacéo 30
2. Estratégias e Planos 60
2.1 Formulagdo das estratégias 30
2.2 Implementacgdo das estratégias 30
3. Clientes 60
3.1 Imagem e reconhecimento no mercado 30
3.2 Relacionamento com clientes 30
(continua)
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(continuacéo Tabela 2.4)

Critérios e Itens Pontuacdo Maxima
4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade sécio ambiental 30
4.2 Etica e desenvolvimento social 30
5. InformacGes e Conhecimento 60
5.1 InformagBes da organizacao 20
5.2 InformagBes comparativas 20
5.3 Ativos intangiveis 20
6. Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 Capacitacao e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7. Processos 110
7.1 Processos principais do negécio e dos processos de apoio 50
7.2 Processos de relacionamento com os fornecedores 30
7.3 Processos econdmico-financeiros 30
8. Resultados da organizacéo 450
8.1 Resultados econdmico-financeiros 100
8.2 Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
8.3 Resultados relativos a sociedade 60
8.4 Resultados relativos as pessoas 60
8.5 Resultados dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio 100
8.6 Resultados relativos aos fornecedores 30

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2007)

2.3 Sistema de Mensuragéo de Desempenho (SMD)

Este item, que trata especificamente sobre Sistema de Mensuracdo de Desempenho
(SMD), foi estruturado conforme uma seqliéncia coerente que parte de uma introducéo sobre
o tema, definicdo e importancia dos indicadores, concluindo com uma apresentacdo de

conceitos e analises de sistemas de medicdo de desempenho.

2.3.1 Importancia do SMD

O objetivo da mensuracdo € obter conhecimento sobre o fenédmeno medido. O
conhecimento obtido orienta a mudanca deste fendbmeno em direcdo a objetivos
preestabelecidos (SINK; TUTTLE, 1989). Além de prover 0s gestores com insights, para que
eles possam saber sobre o que se fez, 0 modo como foi feito, onde pode ser melhorado e
ainda, quando o sistema esta sob ou fora de controle e, assim incentivar os elementos da

organizacao a seguir em direcao aos objetivos estratégicos.

No campo empresarial, a medicdo de desempenho fornece informagdes béasicas para o

controle e a aprendizagem organizacional, tendo—se observado que, nos ultimos anos, foi
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crescente o interesse sobre o assunto. Uma investigacdo sobre medicdo de desempenho
destaca 0 empenho em expandir 0 conhecimento nessa area, que, segundo Miranda e Silva

(2002), vem recebendo pouca atencdo por parte da literatura especializada.

Faz-se necessario o aprofundamento tedrico e pratico do estudo da medicdo de
desempenho, de modo a contribuir com a melhoria das organizagdes, que buscam

informagdes que déem suporte ao seu processo de tomada de decisoes.

Sink e Tuttle (1989, p. 2) levantam a hipdteses de que as abordagens gerenciais
geralmente sdo falhas no aspecto da mensuracdo do desempenho. Os autores definem o
sistema de mensuragdo do desempenho como uma “fun¢do complexa”, composta pela inter-
relacdo de sete critérios: 1. eficiéncia; 2. eficacia; 3. qualidade; 4. produtividade; 5. qualidade
de vida no trabalho; 6. inovacdo; e 7. rentabilidade (lucratividade). E, seu sucesso,
complementa Atikinson et al. (2000, p.3), depende do atendimento dos interesses dos
stakeholders, como por exemplo “os clientes valorizam servi¢os, qualidade ¢ custo e os

proprietarios/acionistas priorizam o retorno dos investimentos”.

Quando a abordagem administrativa € adequada a organizacdo, 0 processo de
mensuracdo surge naturalmente, como parte do processo gerencial. Sink e Tuttle (1989)

apresentam etapas para uma mensuragdo do desempenho:
(1) A criagdo de uma visdo do futuro da organizagéo;
(2) O planejamento e a criagdo de estratégias para lograr esse futuro;

(3) O planejamento e a implementacdo de meios especificos para atingir objetivos de

mudancgas;

(4) O planejamento e a implementagdo de um sistema de mensuracdo do desempenho

associados a esses objetivos;
(5) O desenvolvimento de uma cultura organizacional que apoie o sistema de mensuracao.

A medicdo do desempenho em uma organizacdo € fundamental, pois fornece aos
gestores informacOes necessarias a tomada de decisGes e ao desenvolvimento de acdes de
melhoria da qualidade e produtividade da empresa, as quais sdo realizadas através de um

conjunto de indicadores que sugerem a posicao atual da organizacéo.

Definir indicadores de qualidade e produtividade é imprescindivel para avaliar o
desempenho atual e acompanhar o progresso alcancado pelas organizagfes. A existéncia de
indicadores setoriais permite que cada empresa compare seu desempenho com outras
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empresas do setor e avalie seu nivel de competitividade, estabelecendo suas metas para

melhoria continua.

Com relacéo a relevancia pratica, Lantelme (1994), esclarece que uma das informac6es
fundamentais para o desenvolvimento da qualidade e produtividade em um setor econdmico é
a existéncia de indicadores que permitam a avaliagdo de seu desempenho e possam servir
como paréametros de comparacgao entre as diversas empresas que atuam no setor. Dessa forma,
valores de referéncia favorecem uma avaliacdo do nivel de competitividade da empresa, pois
permitem uma comparacdo com o0s resultados obtidos pelas concorrentes através dos

indicadores.

2.3.2 Indicadores de Desempenho

Para Westwick (1973) indicadores sdo como ferramentas que habilitam a geréncia a
analisar situacbes de negocios e a monitorar o préprio desempenho, bem como o das
empresas concorrentes. De posse de informac@es e provida por uma analise de indicadores, a
geréncia de uma empresa pode tomar a¢bes importantes diante de problemas apresentados,

impedindo, assim, atitudes onerosas e algumas vezes prejudiciais ao seu negocio.

Frost (1999), relembra que décadas atrds, a maioria das organiza¢fes usava como
indicadores de desempenho, resultados financeiros e outros poucos ndo financeiros. Em
diferentes niveis departamentais, os gerentes se valiam dos budgets (orcamentos) para
definirem os objetivos com a geréncia de nivel imediatamente superior. Uma das mais
relevantes contribuicbes para o processo de gerenciamento de empresas utilizando
indicadores, segundo Aradjo (2001), deve-se ao Balanced Scorecard (BSC), que
complementa os tdo usados indicadores financeiros, com indicadores operacionais,
relacionados com a satisfacdo dos clientes, com processos internos e com a capacidade da
organizacéo de aprender e de melhorar as suas atividades que impulsionam o seu desempenho

financeiro futuro.

As definicdes de indicadores, parametros e medidas por muitas vezes se alternam,
chegando também a ter o mesmo significado, conforme o contexto ou entendimento. Sink e

Tuttle (1993), apresentou defini¢Ges para cada termo:

= Parametro é o meio de julgamento, um critério a fim de se definir o que se deve medir;
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» Medida é a operacionalizacdo de um pardmetro, a qual nos da o grau, dimensdo ou

capacidade de alguma coisa;

» Indicador é tido como uma tentativa em identificar algo contavel em relacdo a um

parametro.

A literatura tem mostrado que no passado, as empresas tomavam decisfes baseadas
apenas em informacdes financeiras, obtidas da contabilidade das empresas. Os métodos de
desempenho tradicionais sempre priorizaram as medicdes contabil-financeiras, que ndo
consideram os ativos intangiveis, tais como o relacionamento com os clientes, a habilidade e o

conhecimento da sua forca de trabalho.

Atualmente, tem-se dado énfase a utilizacéo de indicadores ndo-financeiros no processo
decisorio das empresas (MIRANDA; SILVA, 2002). Ainda, segundo os autores, alguns
indicadores ndo-financeiros sdo considerados como tradicionais por ja estarem presentes na
literatura ha alguns anos. Portanto, surge um terceiro grupo, composto por indicadores nédo-
tradicionais que s vieram a ser mencionados na literatura recentemente e que incluem

aspectos estratégicos da empresa.

Mudangas na cultura corporativa encorajam a transformacéo, a inovacdo e a melhoria
continua, e isto se mostrou como boas fontes de vantagem competitiva, por acreditar que 0s

ativos intangiveis dependem do contexto da organizacdo e da sua estratégia.

Os indicadores de desempenho devem possuir caracteristicas especificas, para poderem
fundamentar um SMD, observa SANTANA (2004). Considerando que todo empreendimento
foi organizado para atingir a um propdsito, entdo, quando se discute qualquer agcdo em alguma
parte da empresa, 0 Unico meio de manter uma discusséo logica é julgando o impacto da acéo
sobre o proposito global da organizacdo. Assim, complementa o autor, o objetivo é definir
indicadores que, pela sua mera existéncia, possam levar as areas medidas a fazerem o que é

certo para a empresa como um todo.

Segundo Leite (2004), os indicadores podem estar centrados em varios aspectos, de
acordo com o objetivo do sistema de medicdo de desempenho adotado pela empresa, voltado
para 0 cumprimento de seu objetivo e metas especificas. Estes indicadores, portanto, podem
estar centrados nos clientes, na organizacdo, nos resultados operacionais e financeiros, na

qualidade, nos recursos humanos, entre outros.

Para Santana (2004, p. 41) “¢ por meio de indicadores de desempenho que se

operacionaliza a medi¢do e se quantifica o desempenho do objeto em estudo”. Com esse
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argumento o autor complementa que se pode considerar que o seu conjunto de indicadores,

dentro de uma estrutura articulada, constitui assim um SMD.

2.3.3 Tipos de Sistema de Mensuracao de Desempenho

De acordo com Brignal e Ballantine (1996) e Anthony e Govindarajan (2002), os
Sistemas de Mensuracdo de Desempenho — SMD (Performance Measurement Systems —
PMS) foram desenvolvidos como meios de monitorar e controlar as organizacdes e tem como
objetivo assegurar a obediéncia a estratégia adotada. Os autores discutem que como ponto
central a introducdo do controle organizacional, seja feita uma avaliacdo do desempenho

anterior (feedforward control) e uma posterior (feedback control).

Segundo Kaplan (1983), os Sistemas Tradicionais de Mensuracdo de Desempenho, sdo
aqueles sistemas oriundos da contabilidade de custos tradicionais e baseados demasiadamente

em indicadores financeiros.

Os modelos tradicionais de SMD evoluiram, na maioria, dentro das grandes empresas
de manufaturas, focalizando na administracdo de um namero limitado de medidas financeiras
chaves (Retorno sobre o Investimento- ROI, retorno sobre o patriménio, retorno sobre vendas,
variacdo nos precos, vendas por funcionario, lucro por unidade produzida e produtividade sdo
alguns exemplos de indicadores de desempenho) (KAPLAN; NORTON, 2001).

Segundo Miranda e Silva (2002), um dos maiores desafios na implantacdo de um
Sistema de Mensuracdo de Desempenho, é a defini¢do de quais indicadores melhor atendem
as necessidades de informacgdes dos gestores. Para 0s autores, ndo existe receita pronta para
escolher os melhores indicadores de desempenho, mas o que importa é demonstrar a realidade

gue se pretende conhecer com mais transparéncia.

Na Tabela 2.5, a seguir, apresenta as diferengas entre a mensura¢do de desempenho
tradicional e ndo-tradicional sumarizada no estudo de Ghalayini e Noble (1996), que foi

baseada em varios autores.
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Tabela 2.5 - Comparacédo entre a mensuracéo de desempenho tradicional e ndo-tradicional

MENSURAGAO DE DESEMPENHO TRADICIONAL

MENSURAGAO DE DESEMPENHO NAO-
TRADICIONAL

Baseado no antigo sistema tradicional de contabilidade
Utiliza principalmente medidas financeiras
E destinado para a média e alta geréncia

Medidas relativas ao passado (semanalmente,
mensalmente)

Dificil, confuso e equivocado

Leva a decepgdo do empregado
Desprezado no chdo de fabrica

Tem um formato fixo

N3o varia de acordo com o ambiente
Ndo muda com o tempo

Tem como objetivo o monitoramento do desempenho

N3do é aplicavel para JIT, TQM, CIM, FMS, RPR, OPT, etc.

Impede a melhoria continua

Baseado na estratégia da organizacdo

Utiliza principalmente medidas nao-financeiras
E destinado para todos os empregados
Medidas em tempo real (a cada hora, didrias)
Simples, precisa e de facil uso

Leva a satisfagdao do empregado
Freqlientemente usado no chdo de fabrica

N3o tem um formato fixo (depende da
necessidade)

Varia de acordo com o ambiente

Muda toda vez que a necessidade muda

Tem como objetivo a melhoria do desempenho
Aplicavel

Ajuda no alcance da melhoria continua

Fonte: Adaptado de Ghalayini e Noble (1996, p. 68)

Para construcdo do Modelo Conceitual do Sistema de Mensuracgdo de Desempenho para
a Industria de Hospitalidade (SMDIH), descrito no Capitulo 4 desta tese, foi utilizado alguns
itens descritos no exemplo de Ghalayini e Noble (1996) de Mensuracdo de Desempenho Nao-
Tradicional, pois 0 modelo proposto baseou-se em um SGQ e busca o alcance da melhoria

continua, o que nao € alcancado na Mensuracdo de Desempenho Tradicional.

As limitacGes decorrentes do gerenciamento da organizacdo apenas com base em
medidas financeiras ja sdo conhecidas e tentativas de se incorporar medidas ndo-financeiras
constituem apenas colecfes de medidas, servindo mais como relagdes de controle para
acompanhamento e melhoria, do que sistemas inteligiveis de medidas interligadas, sem
qualquer relacdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 2001).

Em resposta ao descontentamento com sistemas tradicionais de mensuracdo de
desempenho, um numero de modelos foi desenvolvido nos dltimos anos, para que as
organizacOes possam atender as outras areas, antes relegadas a segundo plano e sem receber

sua devida atencdo, tendo em vista a sua devida importancia para o desempenho da empresa.

Alguns dos modelos mais citados na literatura e discutidos na area académica estdo

descritos na Tabela 2.6, a seguir:
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Tabela 2.6 — Métodos de Mensuracéo de Desempenho

Método

Ano

Autor (es)

Principais Caracteristicas

Balanced
Scorecard
(BSC)

1992

Kaplan e
Norton

= Objetivo: prover 0s executivos com uma estrutura compreensiva
que traduza a visdo e a estratégia da organizacdo em um conjunto
coerente de medidas e de performance.

= Elaboracdo dos Mapas Estratégicos - diagrama com as quatro
perspectivas de negdcio que apresenta objetivos estratégicos,
geralmente representados por elipses conectadas por setas que
representam relacdes de causa-efeito. Fornece uma maneira
uniforme e consistente de descrever a estratégia, que facilita a
definicdo e o gerenciamento dos objetivos e indicadores. O mapa
estratégico representa o elo entre a formulacdo e a execugdo da
estratégia.

= Tem como foco quatro perspectivas basicas:

- Financeiras: expressam os resultados econdémicos, estratégia para o

crescimento, lucro e risco percebido pela perspectiva do cliente;

- Cliente: estratégia para criagdo de valor e diferenciagdo pela

perspectiva do cliente;

- Processos de Negocios Internos: prioridade para medidas voltadas a

realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas e na consecucdo dos

objetivos financeiros da empresa;

- Aprendizado e Crescimento: procura identificar a infra-estrutura para

dar suporte as demais perspectivas do BSC e gerar crescimento.

Performance
Prism

2002

Neely,
Adams e
Kennerley

= Objetivo: atender a todos os stakeholders de uma organizagéo.
Levando em conta a reciprocidade de cada um deles.

= Tem como foco em cinco perspectivas distintas, mais inter-
relacionadas logicamente e que possam especificar questdes vitais
como:

- Satisfacdo dos Stakeholders — Quem séo os stakeholders chave? O

gue quer e o que necessita?

- Contribuicdo de Stakeholder — O gue nos queremos e necessitamos

dos nossos stakeholders em uma base reciproca?

- Estratégias — Que estratégias nds necessitamos por no lugar para

satisfazer ao que queremos e necessitamos dos nossos stakeholders

para satisfazer nossas préprias exigéncias?

- Processos — Quais processos nds necessitamos, para permitir

executar nossas estratégias?

- Potencialidades — Que potencialidades nds necessitamos para operar

NOSSOS Processos?

Modelo Input-
Processamento-
Output
ou
(Results and
determinantes
Framework)

1991

Fitzgerald,
Johnston,
Brignall,
Silvestro e
\Voss.

= Objetivo: dar suporte a estratégia escolhida em resposta ao
ambiente competitivo, para empresas de servicos.

= Tem como foco os resultados das estratégias escolhidas
(competitividade e performance financeira) e determinantes do
sucesso (qualidade de servigos, flexibilidade, utilizacdo de
recursos e inovagao).

= Apesar de ter sido desenvolvido para empresas de servicos, pode
ser aplicado a outros segmentos.

(continua)
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(Continuacdo Tabela 2.6)

Método Ano | Autor (es) Principais Caracteristicas

= Objetivo: baseia-se na estratégia geral da empresa e orienta para o

cliente.
Performance = Tem como foco as dimens®es: financeira, mercado, satisfacdo do
Pyramid ou consumidor, flexibilidade, produtividade, qualidade, entrega,
SMART Lynch e tempo, processo e custo.
(Strategic 1991 = Este modelo foi baseado nos conceitos de TQM, engenharia
Cross . . .
Measurement industrial e contabilidade.
and Reporting = Os objetivos direcionam de cima para baixo e as medidas de
Technique) baixo para cima.
=  Objetivos e medidas sdo elos entre a estratégia da empresa e suas
atividades.
= Objetivo: estabelecer que o0 desempenho de um sistema
organizacional seja composto por um complexo inter-
relacionamento de varios parametros de desempenho, assim
denominados: eficacia , eficiéncia, produtividade, qualidade,
. inovacgéo e lucratividade.
Sil\r?IS(j??I'lq:tile 1989 ?'Ithl'?l: =  Foco: cobrir toda a cadeia produtiva da organizacg&o.

= Identificam cinco elementos: 1. o sistema a jusante; 2. a entrada;
3. a transformacéo; 4. a saida; e 5. o sistema a montante. A esses
elementos os autores associam seis classes de indicadores de
desempenho da qualidade, um para cada elemento da cadeia
produtiva e 0 sexto ao proprio processo de gestdo da qualidade.

Fonte: Adaptado de Folan e Browne (2005); Kaplan e Norton (1992); Brignall e Ballantine (1996) e Miranda e
Silva (2002).

De acordo com Bititci, Carrie e McDevitt (1997), um bom sistema de medicdo de
desempenho é o alicerce para um sistema de gestdo de desempenho e, a ado¢do de um método
adequado pode, ressaltam os autores, ajudar as organizagOes a reduzir a subjetividade das
decisbes fornecendo aos administradores as informagOes objetivas de que necessita para

efetuar avaliacdo da sua organizacao.

Todas as empresas, segundo Miranda e Silva (2002), tém um sistema de medicdo de
desempenho, por mais simples ou rudimentar que seja, pois em um ambiente competitivo e
complexo onde algumas dessas organizacdes operam, é preciso conhecer como a empresa esta
em relacdo as suas operagdes internas e & sua posi¢cdo no mercado. Trata-se, segundo 0S
autores, de sistemas integrados de medicdo de desempenho com objetivos e foco bem
definido.
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2.4 O Setor de Turismo

A industria do turismo, incluindo o setor de hotelaria, ocupa uma importante posi¢éo na
economia mundial se configurando como o terceiro segmento econdmico do mundo,
perdendo apenas para o0 petroleo e o setor automobilistico, de acordo com Morais (1998 apud
ROMAO, 2002).

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR), o turismo €
responsavel pela geracdo de US$ 4 trilhdes e aproximadamente 208 milhdes de empregos em
todo 0 mundo. De acordo com a Organizacdo Mundial de Turismo (OMT), o turismo foi uma
das atividades que mais cresceu no mundo, tendo triplicado seu tamanho e impacto na
economia em apenas 50 anos (GORINI; MENDES, 2005).

O desenvolvimento e a disseminacéo de novas tecnologias, a globalizacdo dos mercados
internacionais e a abertura de novos destinos turisticos, como Europa Oriental, China, Sudeste
Asiatico, foram alguns dos fatores que, segundo Gorini € Mendes (2005) alavancaram o

crescimento do turismo.

Nesse contexto, segundo Cevassa (2001 apud GORINI e MENDES, 2005), a industria
hoteleira surge como uma base fundamental para a expansdo e consolidacdo do setor de
turismo. O turismo é, assim, uma atividade marcante na sociedade industrial, na qual milhares

de pessoas e paises estdo engajados (CASTELLI, 2001).

Este item estd dividido em quatro partes. Na primeira parte, esta descrita a evolucao
histérica da industria do turismo, entretanto, ndo se pretende, porém, fazer uma abordagem
exaustiva do tema. Contudo, torna-se importante citar alguns marcos historicos para uma
melhor compreensdo. Na segunda parte, serdo revisados 0s principais conceitos de turismo,
bem como, o trade turistico. Na terceira parte, 0s principais impactos da atividade turistica no

Brasil e no Mundo serdo discutidos.

2.4.1 Evolucao histérica do Turismo

A idéia de turismo surgiu na Inglaterra no século XVI1I e referia-se a um tipo especial de
viagem. O termo turismo vem da palavra francesa tour que significa ida e volta, ou seja,
turismo quer dizer deslocamento (BARRETO, 1997; CASTELLI, 2001).
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Alguns autores afirmam que o turismo comecou no século VIII a.C., na Grécia. Nessa
época, as pessoas viajavam principalmente para ver os jogos Olimpicos (BARRETO, 1997).
Para Goeldner, Ritchie e Mclintosh (2002), a invencdo da moeda pelos sumérios e o

desenvolvimento do comeércio em torno de 4000 a.C. marcam o inicio das primeiras viagens.

Em Roma, a construgdo de estradas de boa qualidade foram determinantes para o
desenvolvimento do turismo entre o século Il a.C. e o século Il d.C. Os romanos viajavam
para conhecer os templos, para o campo, balnearios e festivais (MOTA, 2001). Goeldner,
Ritchie e McIntosh (2002, p.45) afirmam que “a combinagdao romana de império, estradas e
necessidade de supervisdo desse império, de suas riquezas, lazer, atracOes turisticas e o desejo
de viajar, criaram uma demanda por hospedagem e outros servicos de viagem que vieram a

existir como uma forma inicial de turismo”.

Com o fim do Império Romano nos séculos IV d. C, as viagens e o turismo de lazer
foram desarticulados, pouco ou nada foi registrado sobre viagens nessa época (GOELDNER,;
RITCH; MCINTOSH, 2002; BARRETO, 1997). Tem-se apenas registro, durante os séculos
Il d.C a X d.C., das peregrinacdes por motivos religiosos. Os principais destinos eram
Jerusalém, a Igreja do Santo Sepulcro, Roma e a tumba de Santiago de Compostela. A Idade
Média foi caracterizada pelas cruzadas, que eram organizadas com o objetivo de recuperar o
Santo Sepulcro. As cruzadas propiciaram 0 surgimento de diversas tavernas e estalagens
(BARRETO, 1997; GOELDNER, RITCH e MCINTOSH, 2002).

No final do século XVI, o renascimento e as grandes descobertas trouxeram um grande
incentivo ao turismo, surgindo as grand tours, viagens de ida e volta (que duravam
aproximadamente trés anos) em que diplomatas, empresarios e estudiosos viajavam pela
Europa, principalmente par a Franca e Italia, com objetivos educacionais (CASTELLI, 2001;
GOELDNER; RITCH; MCINTOSH, 2002). Castelli (2001) complementa que:

[...] por volta do século XVII, aparecem algumas publicacdes com o objetivo
de orientar o turismo. Uma dessas publicacbes é o Of Travel (1612) de
Francis Bacon e que fornece uma série de indicacOes (lista de atracdes) e
conselhos (aprender o idioma do pais a ser visitado) para 0s viajantes.
(CASTELLLI, 2001, p. 20).

No século XVIII, os spas viraram moda entre a elite da sociedade, ndo apenas por seus
fins terapéuticos, mas também pelos eventos sociais, competi¢des, dangas e jogos que eram

oferecidos. Foi no século XIX que surgiram os primeiros agentes de viagem.
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Em 1841, Thomas Cook iniciou um neg6cio de excursdes especiais de trem,
[...]. Em 5 de Julho daquele ano, o trem de Cook transportou 570
passageiros, pelo preco de 1 shilling por uma viagem de ida e volta.
Acredita-se que esta tenha sido a primeira excursdo de trem anunciada
publicamente. (GOELDNER; RITCH; MCINTOSH, 2002, p. 51).

Segundo os mesmos autores, Thomas Bennett, entretanto, € considerado o primeiro
especialista em pacotes individuais de viagem. Bennett criou uma companhia que organizava
as viagens e fornecia itinerérios, transporte, provisdes e um kit de viagens para os visitantes
individuais.

Se no século X1X, surgiram as primeiras formas do turismo moderno, foi no século XX
que ele se consolidou como um fendmeno mundial de massas (BARRETO, 1997). O
surgimento de grandes centros urbanos, o advento do transporte aéreo, as conquistas das
classes trabalhadoras (semana de seis dias, oito horas de trabalho, as férias remuneradas e a
criacdo do sistema de crediario) contribuiram para o crescimento expressivo do turismo no
século passado e o surgimento de toda uma infra-estrutura para dar apoio ao turismo, como as
operadoras ou agéncias de viagens, as grandes cadeias de hotéis etc. (BARRETO, 1997,
MOTA, 2001).

No Brasil, Barreto (1997) destaca que o turismo, como um fenémeno social surgiu na
década de 1920. O marco do turismo no Brasil € a criacdo da Sociedade Brasileira de
Turismo, em 1923, que depois se transformou no Touring Clube. O turismo aqui sempre
esteve atrelado ao lazer, ndo teve objetivos educacionais ou de aventura como na Europa. A
partir de 1950, uma grande parte da populacdo passou a viajar e, apesar de ser
predominantemente um turismo de massa, nunca atingiu o total da populacao (acredita-se que
apenas 30% da populacédo viajava). O meio de transporte mais utilizado € o avido, seguido do
carro particular para viagens curtas. Ha algumas instituicdes preocupadas com o turismo

social, porém o turismo no Brasil ainda é uma realidade para a minoria da populag&o.

2.4.2 Conceito de Turismo

Existem diversas defini¢cGes para o termo turismo. A seguir serd feita uma analise de

algumas das principais defini¢fes dadas ao termo ao longo do tempo.
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A definicdo mais aceita hoje para o turismo é a apresentada pela Organizagdo Mundial
do Turismo (OMT), que segundo a qual, a atividade turistica “compreende as atividades
realizadas pelas pessoas durante suas viagens e estadas em lugares diferentes do seu entorno

habitual, por um periodo consecutivo inferior a um ano, por lazer, negdcio ou outros”. (OMT,
1994 apud LOTZ; RAMOS, 2003, p. 3).

A partir dessa definicdo, a OMT definiu o termo viajante que pode tanto designar o
turista quanto o excursionista. O termo turista refere-se ao viajante que permanece no pais por
pelo menos 24 horas devido a motivos como, negdcios, salde, missdo, seminarios,
congressos, religido, férias, estudos, familia, esporte, entre outros. O termo excursionista diz
respeito ao visitante que permanece um periodo inferior a 24 horas no pais visitado com as
mesmas motivacdes. Nao sdo considerados, para fins estatisticos, os imigrantes temporarios
ou permanentes, os diplomatas, 0s representantes consulares, os membros das for¢as armadas,
refugiados, passageiros em transito, némades e trabalhadores fronteiricos (CASTELLI, 2001).

Na Figura 2.7 pode-se observar essa divis&o.

| VIAJANTES |
Sim Incluidos nas estatisticas Néao
| turisticas?
Imigrantes
Turista Excursionista permanentes
Imigrantes
Visitante que Visitante temporario temporarios
permanece, que permanece um .
pelo menos, periodo inferior a 24 Diplomatas ‘
24 horas no horas no pais :
o S —{ Refugiados
pais visitado visitado 9 ‘
Representantes
Objetivos da consulares
viagem
Membros das
— — forcas armadas
——
- Passageiros em
rinsie
Seﬂ?ﬁgﬁés — Trabalhadores
Congressos I fronteiricos
—

Figura 2.7 - Classificacdo de visitantes segundo a OMT
Fonte: Castelli, (2001, p.26)
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Walter Hunziker e Kurt Krapf (1942 apud BARRETO, 1997, p. 11), na Suiga, definiram
da seguinte forma o turismo “Turismo ¢ o conjunto das relagdes e dos fendmenos produzidos
pelo deslocamento e permanéncia de pessoas fora do seu local de domicilio, sempre que ditos

deslocamentos e permanéncia ndo estejam motivados por uma viagem lucrativa”.

Luiz Fernandez Fuster (1973) citado em Barreto (1997, p. 11) define, o turismo como:

Turismo é, de um lado, conjunto de turistas; do outro, os fendmenos e as
relacGes que esta massa produz em consequéncias de suas viagens. Turismo
é todo o equipamento receptivo de hotéis, agéncias de viagens, transportes,
espetaculos, guias-intérpretes que o nudcleo deve habilitar para atender as
correntes (...). Turismo é o conjunto das organiza¢des privadas ou publicas
gue surgem para fomentar a infra-estrutura e a expansdo do nucleo, as
campanhas de propaganda (...). Também sdo os efeitos negativos ou
positivos que se produzem nas populacées receptoras.

Segundo Castelli (2001, p.183) “o turismo compreende as atividades realizadas pelas
pessoas durante suas viagens e estadas em lugares distintos do seu entorno habitual, por um

periodo de tempo consecutivo, inferior a um ano, por motivo de férias, negocios e outros”.

De La Torre, citado por Mota (2001, p. 42) apresenta a seguinte definicdo de turismo:

O turismo é um fendbmeno social que consiste no deslocamento voluntério e
temporario de individuos ou grupos de pessoas que, fundamentalmente, por
motivos de recreacdo, descanso, cultura ou saude, saem do seu local de
residéncia habitual para outro, no qual ndo exercem qualquer atividade
lucrativa nem remunerada, gerando multiplas inter-relagdes de importancia
social, econdmica e cultural.

Mota (2001, p. 43), ao complementar a defini¢cdo acima, afirma que:

O turismo é um fendbmeno social que consiste no deslocamento temporario e
voluntério de um ou mais individuos que, por uma complexidade de fatores
gue envolvem a motivacdo humana, saem do seu local de residéncia habitual
para outro no qual ndo exercam atividades lucrativas, gerando multiplas
inter-relagdes de importancia cultural, socioecondémica e ecoldgica entre 0s
nacleos emissores e receptores.

Kotler, Bowen e Makens (1998, p. 647) apresentam a definicdo da Autoridade Britanica
do Turismo (British Tourist Authority), segundo a qual turismo ¢ “estadia de uma ou mais
noites longe de casa, motivado por férias, visita a amigos ou parentes, conferéncias de
negdcios ou qualquer outro motivo exceto passagem em transito, educagdo ou emprego
temporario”.

54



Capitulo 2 Fundamentagéo Teorica

A partir das defini¢Oes apresentadas pode-se concluir que:

= O turismo é um fenémeno social, ou seja, € um comportamento observado em sociedades,
grupos ou organizacoes;

= O turismo pressupde deslocamento ou trafego (elemento dindmico) e a permanéncia ou
estadia (elemento estéatico);

= O deslocamento deve ser temporario (menos de um ano) e voluntério;

= Esse deslocamento deve ser feito para lugares afastados do domicilio permanente dos
individuos;

= O turismo é uma atividade na qual o turista ndo exerce qualquer atividade lucrativa.

Segundo Petrocchi (2002), o produto turistico é formado por trés atividades basicas: o
transporte, a hospedagem e o atrativo, tais como lazer, negdcios, saude ou qualquer outro

motivo.

Cavassa (2001, p.2) complementa o conceito acima, afirmando que o turismo pode ser
compreendido “como um sistema, OU Seja, 0 conjunto de atividades relacionadas entre si, com

a finalidade de realizar, de forma conjunta, a tarefa do lazer do individuo™.

Duarte (2003) chama esse sistema de trade turistico, isto é, as areas econdmicas
envolvidas nas prestacfes de servicos turisticos. Fazem parte deste trade turistico, 0s meios
de hospedagem, os meios de transportes, 0s agentes de viagens, as empresas organizadoras de

eventos e 0s agentes de viagens e de turismo, conforme observar-se na Figura 2.8, a seguir.

Meios de
Hospedagem

Agentes de

Trasportadores Viagens

Agentes de
Viagens e
de Turismo

Organizadores
de Eventos

Figura 2.8 - Trade turistico
Fonte: Duarte (2003, p. 25)
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Duarte (2003) descreve resumidamente cada um deles, a seguir:

= Os meios de hospedagem incluem todos os estabelecimentos que em sua atividade
comercial, oferecem o produto unidade habitacional (UH), como: hotéis, flats, apart-hotéis
ou residenciais, pousadas, motéis, colonias de férias, albergues etc.;

= Os meios de transporte sdo constituidos pelos transportadores aéreos, ferroviarios,
rodoviérios, locadoras de veiculos etc.;

= Os agentes de viagens e turismo Sdo responsaveis por organizar, promover e vender
pacotes turisticos;

= Os agentes de viagens exercem as mesmas atividades que os agentes de viagens e turismo,
mas 0s pacotes turisticos que oferecem restringem-se aos paises vizinhos ou mercados em
que o Brasil mantém acordo bilateral (incluindo o MERCOSUL);

= Organizadores de eventos sdo empresas que se especializam em organizar todos os
acontecimentos, classificados como evento, tais como, confraternizagdes, festas, reunides,

treinamentos etc.

2.4.3 O turismo no Brasil e no Mundo

Segundo o World Tourism Organization (WTO, 2007) ou Organizacdo Mundial do
Turismo (OMT), o crescimento significativo da atividade turistica claramente marca o
turismo como um dos fendmenos econdmicos e sociais mais notaveis do Gltimo século. O
namero de chegadas internacionais mostra uma evolucdo de pouco mais de 25 milhdes de em
1950 para um numero de 806 milhdes em 2005, correspondendo a uma taxa de crescimento

médio anual de 6.5%.

Durante este periodo, o desenvolvimento do turismo foi particularmente grande na Asia
e no Pacifico (13% em média por ano) e no Oriente Médio (10%), enquanto as Américas
(5%) e a Europa (6%) crescem a um ritmo mais fraco e uma pouco abaixo da média de
crescimento mundial (WTQO, 2007).

Apesar disso, a Europa e as Américas continuam sendo os principais destinos dos
turistas entre 1950 e 2000. Ambas as regides representaram juntas um mercado de mais de
95% em 1950, 82% quarenta anos depois e 76% em 2000 (WTO, 2007).
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Em geral, o crescimento do turismo internacional ultrapassa o crescimento da economia
medido pelo Produto Interno Bruto (PIB). Nos anos em que o crescimento da economia
excede 4%, o crescimento do turismo tende a ser maior. Quando o crescimento do PIB esta

abaixo de 2%, o crescimento do turismo tende a ser bem menor.

Segundo dados da WTO (2007), em 2006, 846 milhdes de turistas internacionais
desembarcaram em todo o mundo, correspondendo a um crescimento de 5,4%. O setor de

turismo continua crescendo acima da média e pelo terceiro ano houve recorde de crescimento.

A Africa, com um crescimento de 9% em relacdo a 2005, foi novamente a estrela em
2006. Asia e Pacifico (mais de 8%) mantiveram o crescimento dos anos anteriores. Europa,
com um aumento de 5 %, teve uma boa performance, acima do esperado. A América foi a
regido onde se verificou o crescimento mais fraco, cerca de 2%. Isso se justifica devido a
estagnacdo dos desembarques no Canadd e México, em contraste com 0 crescimento
verificado na América Central, Caribe e América do Sul (WTO, 2007).

Ainda segundo a WTO (2007), em 2006, um pouco mais da metade das viagens foram
motivadas por laser, recreacdo e férias (51%) — um total de 430 milhGes de turistas. Viagens
por motivos profissionais ou negodcios contaram cerca de 16% (131 milhdes), e 27%
representou viagens por outros motivos, tais como visita a amigos e parentes, razoes
religiosas, tratamento de salde etc. (225 milhdes). E, cerca de 6% do total de turistas ndo

especificaram o motivo da viagem.

Para muitos paises, incluindo o Brasil, o gasto dos visitantes com acomodacéo,
alimentacdo, transporte local, compras, entretenimento etc. € um importante fator para a
economia local, criando diversos empregos e oportunidades de desenvolvimento.
Aproximadamente, 75 paises ganharam mais que US$ 1 bilhdo com o turismo internacional
em 2006.

A OMT (2007) estima que as entradas de turistas internacionais em todo o mundo
geraram US$ 733 bilhdes de receitas em 2006. Em termos absolutos, os gastos dos turistas
cresceram cerca de US$ 57 bilhGes no mesmo ano. As Ameéricas tiveram um crescimento
recorde de US$ 9 bilhdes em 1990 para US$ 154 bilhdes em 2006.

Para 2020, a Organizacdo Mundial do Turismo prevé que o nimero de turistas
internacionais ira alcancar cerca de 1,6 bilhdo. Os destinos mais procurados em 2020 serdo a
Europa (717 milhdes de turistas), Asia Oriental e o Pacifico (397 milhdes) e as Américas (282

milhdes) seguidas pela Africa, o Oriente Médio e Sul da Asia.
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Os estrangeiros vao gastar nos mercados de recepcao cerca de US$ 2,1 trilhdes em
2020, contra US$ 410 bilhdes em 1995. “Essa proje¢do da OMT leva em consideragdo uma
expansdo anual de 3% para o PIB global no periodo. A taxa de penetracdo (fatia da populacao

mundial envolvida com viagens ao exterior) subird para 7% em 2020” (COBRA, 2001, p.

224).

No Brasil, segundo dados da EMBRATUR, em 2003 a Pesquisa Anual de Servigcos
(PAS) estimou que existam cerca de 352.224 empresas operando em segmentos definidos
como caracteristicos do turismo. Estas empresas apresentam um valor bruto de producéo de
R$ 76,0 bilhGes, ocupando cerca de 2.090 pessoas, cujos salarios e outras remuneragdes
foram de, aproximadamente, R$ 15,3 bilhdes.

De acordo com o World Tourism and Travel Council (WTTC, 2007), espera-se que 0
Brasil, em 2007, obtenha uma receita de US$ 79,3 bilnGes com a industria do turismo.
Estima-se que a industria do turismo tenha um impacto direto e indireto na economia
correspondendo a 6,8% do Produto Interno Bruto e gerando cerca de 5.876.000 empregos
(6,4% do total dos empregos gerados ou um a cada 15,5 trabalhos gerados). O turismo devera

crescer no Brasil, em 2007, 7,2% e tera uma média de 5,3 % por ano entre 2008 e 2017.

2.5 Setor Hoteleiro

A inddstria da hospitalidade é uma das principais industrias do mundo. Nos EUA é o
segundo maior empregador, absorvendo aproximadamente 12 milhGes de pessoas e gerando
receitas acima de US$ 500 bilhdes por ano (KOTLER, BOWEN e MAKENS, 1998).

No Brasil, a industria hoteleira, segundo dados da Associagdo Brasileira da Industria
Hoteleira (ABIH), conta com 10 mil meios de hospedagem (sendo que apenas 1.392 estdo
registrados na EMBRATUR) gerando receita anual da ordem de US$ 2 bilhdes, arrecadando
cerca de US$ 400 milhGes entre impostos e taxas e sendo responsavel por um milhdo de

empregos diretos e indiretos (LIMA, 2003).

Nesse item, na primeira parte, foi abordada a origem e expansdo do setor hoteleiro no
Mundo e no Brasil. Na segunda parte, serdo analisados os principais conceitos de hotel e
hospitalidade. Na terceira parte, procura-se compreender as caracteristicas do servico de

hospedagem bem como o ‘sistema hotel’.
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2.5.1 Origem e Expanséo da Hotelaria

Segundo Goeldner, Ritchie e MclIntosh (2002) ha relatos no Oriente Médio e Asia de
hospedarias e estalagens desde a Antiguidade. As primeiras acomodacgdes eram parte de
residéncias privadas e os primeiros viajantes eram hospedados quase como se fossem
membros da familia. Em tempos mais modernos, o desenvolvimento dos meios de transporte
aumentou a necessidade de hospedagens adequadas. Hospedar, alimentar e entreter viajantes

se tornou um dos setores mais importantes do mundo.

De acordo com Andrade, Brito e Jorge (2000), o comércio na Antiguidade foi o grande
responsavel pelas primeiras formas de hospedagem na Asia, Europa e na Africa. Na Idade
Média, a principal forma de hospedagem era 0s mosteiros e abadias. Na idade moderna, com
0 advento das monarquias nacionais, a hospedagem era dever do Estado que utilizava os
palacios da nobreza e instalagdes militares ou administrativas para alojar os visitantes. E a
partir do século XVIII, com a Revolucédo Industrial, que a hospedagem se torna uma atividade
econémica com fins lucrativos. Nessa época surgiram varios hotéis na Inglaterra, Europa e
EUA. Os hotéis com staff padronizado, formado por gerentes e recepcionistas, aparecem

somente no século XIX.

E também no século XIX, mas precisamente em 1870, que César Ritz constrdi o
primeiro estabelecimento hoteleiro em Paris, considerado o marco inicial da hotelaria
planejada. A principal inovacao foi o quarto com banheiro privativo ou apartamento, como
conhecemos hoje (DUARTE, 2003).

Segundo Andrade, Brito e Jorge (2000), foi ap6s a Segunda Guerra Mundial, com a
expansdo da economia e a popularizacdo de meios de transporte como 0 avido, que o0 turismo

e a industria hoteleira tornam-se uma atividade econémica significante.

Ainda de acordo com os mesmo autores, no Brasil, os primeiros viajantes do periodo
colonial se hospedavam nas casas-grandes dos engenhos e fazendas, nos casardes das cidades,
nos conventos e principalmente nos ranchos que existiam a beira da estrada. No século XVIII,
comecaram a aparecer na cidade do Rio de Janeiro, estalagens ou casas de pasto que

ofereciam alojamento, embrides de futuros hoteis.

A partir de 1808, com a chegada da corte portuguesa ao Rio de Janeiro, houve um

aumento do fluxo de estrangeiros que desembarcavam no Brasil e que viam exercer funcGes
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diplomaticas, cientificas ou comerciais. Assim, com o aumento da demanda, 0s proprietarios
das casas de pensdo, hospedarias e tavernas passaram a utilizar o termo hotel para seus
estabelecimentos, independente do tamanho e dos padrGes de servicos oferecidos
(ANDRADE; BRITO; JORGE, 2000).

Os autores acima afirmam que no século XX, devido a escassez de hotéis no Rio de
Janeiro, o governo criou o decreto n® 1160, de 23 de dezembro de 1907, que isentava por sete
anos, de todos os emolumentos e impostos municipais, 0s cinco primeiros hotéis que se
instalassem no Rio de Janeiro. Um desses hotéis foi o Hotel Avenida, o maior do Brasil com
220 quartos, inaugurado em 1908, marcando, assim, a maioridade da hotelaria no Rio de
janeiro A partir da década de 1930, passam a ser implantados grandes hotéis nas capitais, nas
estancias minerais e nas areas de apelo paisagistico, cuja ocupacdo era promovida pelos
grandes cassinos que funcionavam ao lado dos hotéis. Com a proibi¢do dos jogos de azar, em
1946, muitos cassinos foram fechados e com eles os hotéis (ANDRADE; BRITO; JORGE,
2000; DUARTE, 2003).

Em 1966, a criacio da EMBRATUR e junto com ela o Fundo Geral de Turismo
(FUNGETUR) que atuava através de incentivos fiscais na implantacdo de novo
empreendimentos, promoveu uma nova fase da hotelaria no Brasil, particularmente no
segmento de hotéis de luxo ou cinco estrelas. Nos anos 60 e 70, chegam ao Brasil as redes
hoteleiras internacionais, criando um novo padrao de servigos e precos (ANDRADE; BRITO;
JORGE, 2000).

Segundo os mesmos autores, a montagem de fundos, a partir dos fundos de pensdo do
Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), tem promovido a
implantagdo de novos hotéis atualmente, ainda predominando os hoteis de luxo e de grande
porte. Entretanto, verifica-se a tendéncia das grandes cadeias de hotéis de atender aos

segmentos menos procurados como hotéis de categoria média e econdmica.

2.5.2 Conceitos de Hotel e Hospitalidade

A hotelaria é uma das atividades principais do turismo, pois atende a uma necessidade
bésica para sua realizacao, viabilizando a permanéncia do turista no local visitado por meio da
hospedagem (MOTA, 2001).
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A hotelaria, segundo Petrocchi (2002) faz parte do sistema de turismo, e como tal
influéncia e é influenciado pelo desempenho de todo o sistema. O turismo, por sua vez, faz
parte de um sistema maior, um ambiente que estd em um constante processo de mudanca
condicionado por fatores econémicos, sociais, politicos, culturais, tecnolégicos, ambientais

etc. Na Figura 2.9, a seguir, observa-se esta inter-relacao.

T
) Sistema de

- Macroambiente
Turismo

Figura 2.9 - Enfoque sistémico da hotelaria
Fonte: Petrocchi (2002, p. 20)

O termo ‘hospedar’ vem do gético haribergen (hospedar, albergue) ou do arabe berge.
O termo ‘hospitalidade’ teve origem no Império Romano. A palavra hospitium designava o
local em que era possivel conseguir, durante as viagens, instalacbes em carater temporario

para alimentar-se e repousar (MOTA, 2001).

A Associacdo Internacional de Hotelaria (AIH) em 1962, num congresso em Budapeste
apresentou a seguinte definicdo para hotel:

A empresa deve oferecer, na sua inteira concepcdo, a garantia de ser um
empreendimento incontestavelmente decente; a empresa deve compreender
alojamento tanto como alimentacdo; os acordos do alojamento entre anfitrido
e hdspede devem ser de curto prazo, ndo podem ter caracteristicas do aluguel
de casa, departamentos complementares ndo podem perturbar o carater
hoteleiro da empresa; construcdo e instalacio da empresa devem
corresponder as exigéncias médias de um hotel, sobretudo no que se refere &
seguranga contra incéndios e as instalagfes técnicas, sanitarias e higiénicas.
A empresa deve compreender: (a) uma quantidade minima de aposentos, (b)
uma quantidade minima de locais sociais, (¢) uma quantidade minima de
privativos, inclusive salas de banho, na propor¢do necessaria do ponto de
vista higiénico, (d) uma dimensdo minima dos aposentos e de locais sociais,
bem como quantidade e qualidade minima dos moveis pertencentes a cada
aposento; a empresa deve ter um nimero minimo de pessoal de servico e de
pessoal técnico; a parte da empresa que se destina a alimentacdo deve
corresponder aos principios e as exigéncias de uma empresa
incontestavelmente atualizada no que se refere a técnica e aos meios de
alimentacdo (MOTA, 2001, p. 46).
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Atualmente, segundo a OMT, o “hotel ¢ um estabelecimento comercial, destinado a
fornecer aos viajantes, hospedagem, alimentagdo e outros servigos acessorios” (MOTA, 2001,

p. 46).

Para Cavassa (2001) a hotelaria, como parte integrante da atividade turistica, pode ter

varios significados e responder a diversas necessidades, tais como:

» Para a Unido Internacional de Organismos Oficiais de Turismo, hotelaria é o servi¢o de
hospedagem, alimentacdo e complementares requeridos pelo turista, que sdo oferecidos
num estabelecimento com um minimo de 10 unidades habitacionais;

= Para o publico em geral, é um lugar de descanso por um breve periodo de tempo;

» Para 0 executivo ou homem de negdcios, é o ponto de chegada com todas as facilidades e
as comodidades que a sua atividade requer em situacGes de bem-estar e seguranca,
similares e melhores que as do seu préprio escritorio.

» Para qualquer individuo é um lugar de hospedagem com as melhores condi¢des de bem-
estar e seguranca, em situacGes de carater temporal, ou quando se trata de um modo de

vida escolhido em carater permanente.

Para Lashley e Morrison (2004, p. 227) a “hospitalidade envolve uma combinagdo
complexa de elementos tangiveis e intangiveis — [...], incluem-se os produtos oferecidos:

comida, bebida e acomodagéo — e os servigo e a atmosfera que o cercam”.

2.5.3 Caracteristicas dos servigos de hotelaria

Os servicos de hotelaria, assim como 0s demais servigos possuem certas caracteristicas
peculiares. Kotler, Bowen e Makens (1998) afirmam que 0s Servigos possuem quatro
caracteristicas principais: a intangibilidade, a inseparabilidade, a variabilidade e a
perecibilidade. Petrocchi (2002), além das caracteristicas como intangibilidade,
impossibilidade de fazer estoques e producdo e consumos fisicamente unidos, acrescenta as

influéncias externas como caracteristicas do servigo de hotelaria.

Os servigos sdo intangiveis, pois, ao contrario de bens materiais, 0s servigos ndo podem
ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes de eles serem consumidos; isso é
que faz os servicos serem intangiveis. A ‘“hospedagem ¢ intangivel na ambiéncia da

decoracdo, o oferecimento de um clima de hospitalidade, ou seja, do 'sentir-se em casa,
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embora fora de casa, na assisténcia recebida, na cortesia percebida em cada gesto, no sorriso
de um empregado do hotel etc.” (PETROCCHI, 2002, p. 23).

Para reduzir a incerteza causada pela intangibilidade, clientes buscam evidéncias
tangiveis que irdo fornecer informacdo e confianca sobre o servico. Alguns exemplos sdo a
decoracdo de um restaurante, o aspecto de limpeza de um hotel. Todos esses sinais fornecem
evidéncias da qualidade do servico que vai ser oferecido.

A inseparabilidade refere-se ao fato que na prestacdo de um servigo, quem fornece e
guem consome 0 servico devem estar presentes para que a transacao ocorra. 1sso significa que
0s consumidores séo parte do produto e que ambos, consumidores e prestadores do servico
devem entender como o servico € fornecido. Por ser um servigco que requer o contato direto

dos fornecedores dos servicos com o cliente, assim:

[...] a confianga em relacéo ao servico envolve o quadro de pessoal. Por mais
bem planejada e idealizada que seja a operacdo de hospitalidade e por mais
bem planejado que estejam os recursos, o sucesso de qualquer experiéncia
do cliente sera determinado no ‘momento da verdade’: a interacdo entre o
cliente e o provedor do servico. (LASHLEY; MORRISON, 2004, p. 230).

Os servicos sao altamente variaveis. Sua qualidade depende de quem fornece o servico
e quando e onde eles sdo fornecidos. Existem diversas causas da variabilidade dos servicos.
Primeiramente, 0s servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente, o que dificulta o
controle da qualidade. Segundo, o alto grau de contato entre o fornecedor do servico e
visitante significa que a consisténcia do produto depende das habilidades e performance de
quem fornece o servico na hora da transacdo, assim, o treinamento dos funcionarios é
essencial para reduzir a variabilidade. Variabilidade ou falta de consisténcia na prestacdo do

servigo é a maior causa de clientes decepcionados na industria hospitaleira.

A perecibilidade ocorre porque os servigos ndo podem ser estocados, 0 consumo do
servigo de hospedagem ocorre ao mesmo tempo da sua produgdo, assim, “terminada a noite, o
hotel ndo pode mais faturar uma diaria, eliminando a possibilidade de gerar receita.”
(PETROCCHI, 2002, p. 23).

Outra caracteristica, de acordo com Petrocchi (2002), é a influéncia de fatores externos,
tais como politicas governamentais, regulamentacdes, mudancas tecnoldgicas, alteracdo de
precos de insumos, disponibilidade de mé&o-de-obra, preservacdo ambiental etc. Geralmente
0s nucleos de turismo sdo polos (ou clusters), porque compartilham a mesma &rea de atuacao

e a mesma cadeia de suprimentos. Porém, geralmente, ndo agem como clusters, pois ndo
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operam de forma cooperativa, perdendo oportunidades de obter uma maior competitividade

através da sinergia e poder de barganha com os 6rgdos governamentais.

De acordo com Levitt (1972 apud LASHLEY e MORRISON, 2004), a melhoria dos
servicos prestados ndo viria apenas de melhoria das habilidades e competéncias dos
trabalhadores, mas, sobretudo pela adogdo de uma abordagem tecnocréatica, enfocando
ferramentas e sistemas utilizados em linhas de producédo. Entre as caracteristicas que definem

essa abordagem, esto:

= Arbitrio limitado por parte dos funcionarios: as tarefas sao rigorosamente definidas, com
regras e procedimentos claros, resultando numa padronizagdo e consisténcia na
padronizacdo dos servicos;

= Diviséo do trabalho: o trabalho é divido em grupos de tarefas, permitindo a especializacédo
do trabalhador. Isso facilita a supervisdo e controle e diminui o tempo de treinamento de
novos funcionarios.

» Tecnologia em vez de pessoas: 0 uso de tecnologias em vez de pessoas, onde for possivel,
resulta em maior qualidade e eficiéncia.

= Padronizacdo dos servicos: apesar de limitar o numero de servigos oferecidos, permite
mais previsibilidade, pré-planejamento e maior controle, possibilitando, assim, uma

uniformidade na qualidade do servigo.

O principal beneficio proporcionado pela abordagem da linha de producédo é que através
de procedimentos e regras claramente definidos, pode-se alcancar um padrdo consistente no
servico, reduzindo a variabilidade e aumentando a eficiéncia (LASHLEY; MORRISON,
2004).

2.5.4 A estrutura organizacional de um Hotel

A estrutura organizacional define como as empresas estdo organizadas e estruturadas,
ou seja, define a diviséo do trabalho, responsabilidades, autoridade e hierarquia das pessoas
que fazem parte da organizacdo (CHIAVENATO, 2000; MAXIMIANO, 2004). Segundo
Fayol (1950 apud CHIAVENATO, 2000) existem seis funcdes basicas em uma empresa:

(1) Fungdes Técnicas, relacionadas com a producdo de bens e/ ou servigos;
(2) Funcbes Comerciais, relacionadas com a compra e venda;

(3) Funcdes Financeiras, envolvendo a captacao e gerenciamento de recursos financeiros;
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(4) Funcbes de Seguranca, voltadas para a protegéo e preservacdo de bens e pessoas;

(5) Fungdes Contabeis, relacionadas com inventério, registros, balancos, custos e estatisticas;

(6) FuncBes Administrativas, responsavel pela integracdo e coordenacdo das cinco outras

funcdes.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE [2004] agrupa

as diversas atividades de um hotel de acordo com as fungdes de uma empresa segundo Fayol.

Na Tabela 2.7 observa-se essa divisdo de fungoes:

Tabela 2.7 — Funcg®es essenciais da empresa hoteleira

Funcbes Técnicas

recepcao
governanca
reservas

alimentos e bebidas
telefonia

eventos
entretenimento
lavanderia

servicos diversos

Funcdes Financeiras

contas a receber
contas a pagar
tesouraria

fluxo de caixa
aplicacgdes financeiras
captacéo de recursos
orcamentos

Fonte: Adaptado de SEBRAE [2004]

Funcbes Comerciais

vendas

marketing

promog&o

relagdes publicas
propaganda

assessoria de imprensa

Funcbes Contébeis

contabilidade

balanco patrimonial
apropriacéo de custos
auditoria

estatisticas

contas a pagar/ receber

Fung¢des Administrativas

planejamento

recursos humanos
compras

informatica

transporte
almoxarifado

servicos gerais
controles operacionais

Funcdes de Seguranca

manutencéo predial
manutencéo de equipamentos
vigilancia

prevencéo de incéndios
preservacdo ambiental
limpeza e higiene

Duarte (2003) simplifica a estrutura organizacional de um hotel, independente do porte,

em quatro processos principais: comercial, hospedagem, alimentos e bebidas e administrativo/

financeiro que engloba as areas de recursos humanos, seguranca e manutengdo, como pode ser

observado na Figura 2.8, a seguir.
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AZB — 4 HOSPEDAGEM

T

/‘ RECURSOS HUMANOS ‘

_‘ SEGURANCA ‘

\‘ MANUTENCAO ‘

ADMINISTRAGAD/
FINANCEIRO

Figura 2.10 - Processos Organizacionais
Fonte: Duarte (2003, p. 43)

Castelli (1999) afirma que o sistema hotel € formado por trés subsistemas: hospedagem,
alimentos e bebidas e administracdo. O subsistema hospedagem engloba o0s processos de
recepcdo, telefonia e governanca; o subsistema de alimentos e bebidas é formado pelos
processos de restaurante, cozinha e almoxarifado; ja o subsistema de administracdo engloba
0s processos de compras, contabilidade e controle. Na Figura 2.11 observam-se esses

subsistemas.

SISTEMA HOTEL

HOSPEDAGEM ALIMENTOS E

BEBIDAS
o

ADMINISTRAGAC

@ Contabilidade

Figura 2.11 - O sistema hotel
Fonte: Castelli (1999, p. 86)
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A seguir, serdo descritas as principais fungfes de um hotel: comercial, hospedagem,
alimentos e bebidas e administragéo.

2.5.4.1 Comercial

A funcdo comercial ou de marketing € responsavel por atrair clientes ou hospedes
(PETROCCHI, 2002).

Duarte (2003) afirma que as principais atividades da funcdo comercial sdo relagcdes
publicas, promocdes, vendas e reservas do hotel. A funcdo de relagdes publicas envolve todas
as atividades de relacionamento com o cliente ou hdspede e com a midia. Assim, essa funcao
inclui a andlise das avaliacOes feitas pelos hdspedes, contato direto com os clientes, com 0s

meios de comunicacdo, comunidade, trade turistico etc.

As atividades de promocdes incluem a divulgacdo através de meios de comunicacdo em
massa, como, imprensa escrita, falada, televisionada, internet, assim como a organizagdo de
pacotes promocionais (DUARTE, 2003). Petrocchi (2002) afirma que a comunicagédo pode ser
feita diretamente com o usuario final ou através de intermediarios, tais como, operadores de
turismo, agéncias de viagens, internet, clubes de viagens, centrais de reservas e vendas de
produtos turisticos, grupos formadores de opinido, grupos sociais diversos, empresariado em

geral, entidades de classe, entre outros.

Outra funcdo da area comercial é a funcdo de reservas que tem como principais
atividades, o registro de reservas das UH (unidades habitacionais), alteracdo de reservas, a
manutencdo de chart de reservas e do forecast (vendas futuras), a organizacdo e manutencao
do calendéario anual e o atendimento de clientes por telefone ou pessoalmente (DUARTE,
2003). Segundo o0 SEBRAE [2004] uma forma eficiente de registro das reservas é necessaria,
pois elas sdo a base do planejamento operacional do hotel.

2.5.4.2 Hospedagem

A hospedagem é a atividade central de um hotel e a forma como essa atividade sera

desempenhada depende das dimensbGes do hotel. As atribuicbes da area de hospedagem
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podem ser resumidas nas seguintes atividades: recepgéo, portaria, telefonia e governanca
(DUARTE, 2003; PERTROCCHI, 2002).

A recepcdo do hotel € responsavel pelas atividades de registro de entrada dos hdspedes
ou check-in, assim como realizar o check-out, isto é, as atividades relacionadas com a saida do
hospede. E também incumbido de atividades como vender sem reservas ou walk-in
(passageiros em transito), elaborar lista didria de hospedes, emissdo de relatérios noturnos de
ocupacdo, mudanca de hdspedes de apartamento, controle de caixa e de cofres, receber
correspondéncias e objetos para os hdspedes, entre outras (DUARTE, 2003; PETROCCHI,
2002).

O registro de hospedes é um procedimento obrigatorio para todos os hotéis. A Ficha
Nacional de Registro de Hospedes (FNRH) é um documento feito pela EMBRATUR e tem
como objetivo a padronizacdo das informacdes minimas sobre os hospedes, obter informacées
sobre tarifas e a elaboracéo de dados estatisticos (DUARTE, 2003).

O conciergerie ou portaria é geralmente encontrado nos hotéis de grande porte. As
principais tarefas de uma portaria sdo o controle de chaves ou cartbes das UHs, comunicacgdes
internas e externas para 0s héspedes, distribuicdo de jornais e revistas, estacionamento de
carros dos hospedes, movimentacdo da bagagem etc. A telefonia geralmente esta subordinada
ao concierge e tem como principais atribuicdes o controle das ligacoes feitas pelos hdspedes
(DUARTE, 2003).

A governanca tem como responsabilidade a manutencdo da higiene e limpeza das UHs e
das areas sociais do hotel. As atribui¢cbes basicas da governanca sdo a limpeza geral e
arrumacao de quartos e banheiros, limpeza das areas sociais, incluindo jardins, a supervisao
da arrumacéo, faxina e limpeza, administracdo da rouparia e lavanderia, registro de consumo
do minibar, controle de estoques e de materiais de consumo, verificar o correto
funcionamento dos equipamentos dos apartamentos etc. (DUARTE, 2003; PETROCCHI,
2002).

Os mesmos autores destacam que a area de lazer e eventos pode tanto ser um processo
independente como constituir um subprocesso da area de hospedagem. O hotel, dependendo
do porte, pode abrigar diversos tipos de eventos, como reunides de empresas, programas de
treinamento, convencdes, congressos e seminarios. O hotel pode também manter uma
estrutura para o lazer do hdspede como quadras de esporte, piscina, sala de jogos, biblioteca,

academia de ginastica, boate e outros.
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2.5.4.3 Alimentos e Bebidas (A&B)

A area de alimentos e bebidas €, de acordo com Petrocchi (2002), uma das areas mais
complexas de um hotel, podendo muitas vezes se tornar problematica para uma empresa

devido aos custos e, ndo raramente, ela é terceirizada.

A maioria dos hoteis oferece apenas o café-da-manhd@ aos hdspedes. Porém alguns
hotéis oferecem pensdo completa (café-da-manha, almoco e jantar) ou meia pensdo (café-da-
manha e outra refeicdo) (MOTA, 2001). A definicdo de quais refei¢bes serdo oferecidas e o

tipo de servico, continental (simples) ou bufé (luxo) vao definir a estrutura da area de A&B.

O processo de A&B pode ser divido nos seguintes subprocessos: produgéo, servicos e
eventos. A producdo refere-se a preparacdo das refeicdes e € tarefa da cozinha. A cozinha
pode ser dividida em cozinha fria que compreende as tarefas de preparacdo e conservacao de
carnes, peixes e legumes; em cozinha quente, responsavel pelos molhos, grelhados,
preparacdo de guarnicOes e assados; e em confeitaria, envolvendo as tarefas de preparacdo de
pdes, doces, salgados, bolos e tortas; e, a copa responsavel pela lavagem e polimento dos
utensilios da cozinha (DUARTE, 2003; PETROCCHI, 2002).

O subprocesso de servico compreende o atendimento dos pedidos de clientes em
qualquer parte do hotel onde refeicdes sejam oferecidas, como restaurantes, bares, boates e
em éareas de eventos. A funcdo de eventos refere-se as atividades relacionadas a A&B que
ocorre nos centros de convencdes, salas de reunido ou qualquer tipo de evento (DUARTE,
2003).

2.5.4.4 Administragao

A administragdo de um hotel envolve as fungdes de gerenciamento, coordenacédo e
controle dos processos mencionados anteriormente, bem como as atividades de finangas e

contabilidade, de recursos humanos, compra e almoxarifado, manutencao e seguranga.

A funcédo de financas é responsavel por captar e aplicar os recursos financeiros, assim
como avaliar, controlar e administrar as financas, tesouraria, fluxo de caixa, contas a receber e
contas a pagar. O setor contabil abrange as atividades de elaboracdo de balancos e relatorios
contébeis, auditoria, estatisticas e orcamentos (PETROCCHI, 2002).
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A funcéo de recursos humanos em uma empresa de hotéis compreende as atividades de
recrutamento e selecdo, treinamento, remuneracdo, descricdo de cargos entre outras. Num
hotel, gestdo de recursos humanos é uma atividade critica, pois € essencial para um bom
desempenho da empresa. A qualidade da prestacdo do servico depende da competéncia, do
trabalho de equipe e a hospitalidade dos empregados (PETROCCHI, 2002).

A éarea de compras e almoxarifado é responsavel pela decisdo de quando e quanto
comprar e pela guarda e controle das mercadorias (DUARTE, 2003; PETROCCHI, 2002).

A funcdo de manutencdo engloba as tarefas de manutencdo preventiva e reparos
(manutencdo corretiva). A manutencdo é fundamental para que ndo ocorram falhas nos
servicos prestados aos hdspedes, acidentes e danos & imagem do hotel. A &rea de seguranca é
responsavel pela seguranca patrimonial do estabelecimento e geralmente é desempenhada por
profissionais treinados. A maioria dos hotéis terceiriza essa funcdo deixando a cargo de
empresas especializadas (DUARTE, 2003; PETROCCHI, 2002).

2.6 Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH)

O Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de Hospedagem, composto pelo
Regulamento do Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de Hospedagem, a Matriz de
Classificacdo e 0 Manual de Avaliacdo (Anexo B), através da Deliberacdo Normativa n° 429
(Anexo A) de 23 de abril de 2002, revogando a Deliberagdo Normativa n® 387 de 28 de
janeiro de 1998 foi aprovado pelo Ministério do Esporte e Turismo, por meio do Instituto
Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) e a Associacdo Brasileira da Industria Hoteleira
(ABIH).

O SOCMH é instrumento para a promog¢édo do desenvolvimento da industria hoteleira,
cabendo-lhe classificar, categorizar, qualificar 0os meios de hospedagem, em territrio
nacional, simbolizados por estrelas, de acordo com as condi¢des de conforto, comodidade,
servigos e atendimento que possuam. As categorias dos meios de hospedagem - Atendidas as
disposicgdes, serdo classificados em categorias representadas por simbolos, conforme Tabela
2.8, asequir:
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Tabela 2.8 — Das categorias dos meios de hospedagem

Categoria Estrelas
Super Luxo * % Kk Kk K SL
Luxo * ok Kk Kk K
Superior * ok ok ok
Turistico * k%
Econémico * *x
Simples *

Fonte: ABIH (2007a)

Hoje, no pais, apenas 31 estabelecimentos estdo classificados de acordo com as novas

normas.

2.6.1 Regulamento do Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de Hospedagem

Conforme Deliberacdo Normativa n® 429 (Anexo A), o atual Regulamento do Sistema
Oficial de Classificacdo de Meios de Hospedagem incorpora o anexo Ill e 1V, denominados
Manual de Avaliacdo e Matriz de Classificacdo, que dispbe sobre a classificacdo oficial dos
meios de hospedagem, através do Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de
Hospedagem. Este instrumento tem como objetivo ajustar o processo e os critérios pelos quais
0s meios de hospedagem poderdo obter a chancela oficial pela classificacdo e utilizar os
simbolos que a representam e ser distribuido, caso classificado pelas diferentes categorias de

conforto e atendimento, conforme os padrdes de instalacGes e servigos que apresentem.

Segundo EMBRATUR (2002), este documento é um referencial informativo oficial,
destinado a orientar os mercados turisticos internos e externos, bem como a sociedade em
geral - sobre os aspectos fisicos e operacionais que irdo distinguir as diferentes categorias de
meios de hospedagem e os empreendedores hoteleiros sobre os padrdes que deverdo prever e

executar seus projetos, para obtencdo do tipo e categoria desejados.

2.6.2 Manual de Avaliacdo de Meios de Hospedagem

O Manual de Avaliacdo (anexo 11l do Regulamento do Sistema Oficial de Classificacdo

de Meios de Hospedagem — Anexos A e B, desta tese) é divida em trés capitulos.
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O Capitulo I - Avaliacédo Fisica, aborda os seguintes itens:

Areas (medic&o das areas do empreendimento hoteleiro, como os das UHs, areas sociais,

restaurantes etc.);

Aspectos Construtivos, Equipamentos e Instalacfes: refere-se ao tipo de material utilizado
na construcdo das instalagdes — proporcionando areas amplas e muito confortaveis,
sofisticadas, ou suntuosas; conforto - propiciado por equipamentos, mobiliario e acessorio

e a decoracdo - propiciada por diferentes tipos de materiais.

O Capitulo Il - Avaliacdo de Aspectos de Gestdo/Administracdo aborda o0s seguintes

itens:

Itens da Matriz: este item trata os aspectos referentes ao recrutamento, qualificacdo e
treinamento de pessoal e de monitoramento, supervisdo e acompanhamento de
desempenho e atendimento das expectativas dos clientes. Além dos procedimentos
utilizados para verificacdo do seu Sistema de Treinamento (em servigo - videos didaticos e
elaboracdo de plano de treinamento e programas realizados com avaliacéo de retorno);

Monitoramento do Desempenho/Atendimento das expectativas: este item refere-se ao
acompanhamento dos Livros de Ocorréncia - Log Book e de Opinides/Reclamacdes;
pesquisas ou verificaces periddicas para afericdo e a definicdo e aplicacdo de indicadores
de desempenho (metas e objetivos) pelo hotel.

Retroalimentacdo/adocdo de medidas corretivas visando & melhoria do desempenho e

atendimento das expectativas;

Itens de Gestdo: este item trata das exigéncias de documentos, tais como: Politicas,
Manuais, Procedimentos, Instrucdes, Planos, Critérios etc. Todos os itens devem ser
controlados, aprovados, disponibilizados na versdo atualizada, evitando a utilizacdo da

versao obsoleta.

O Capitulo 11 - Avaliagdo de Aspectos de Servigos aborda os seguintes itens:

Itens da Matriz de Classificacdo: neste item sdo tratada a exigéncia de documentacao que
regulamente os aspectos dos empregados referentes a recrutamento e treinamento, com
relacdo a sua presteza, cortesia e eficdcia, em fungdo da politica de pessoal do

estabelecimento, como descrito a seguir.
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a) Recrutamento e treinamento de empregados: aplicdveis no minimo as funcdes que

interagem com o publico;

b) Presteza, cortesia e eficacia dos empregados e concessionarios utilizados, em funcao
da politica de pessoal do estabelecimento, assegurando: atitudes e procedimentos espontaneos
de boa vontade, rapidez e satisfacdo para com os hdspedes; atitudes e procedimentos de
presteza, cortesia e eficécia;

c) Nivel de qualidade dos servicos: eficiéncia, diversificacdo e personalizacdo de

Servigos.

2.7 Consideracg6es Finais do Capitulo

Foram apresentados, neste capitulo, aspectos tedricos da Gestdo de Servicos, na visao
de alguns estudiosos, tais como Johnston e Clark, Normann, Fitzsimmons e Fitzsimmons,
entre outros. Além de estudos ligados a servigos, abrangendo seu significado, sua
importancia, suas caracteristicas peculiares, suas classificacbes, onde se pdde desdobrar para

o tema seguinte: Qualidade.

Foram apresentados, com base nas pesquisas realizadas para este trabalho,
consideracdes a respeito de qualidade, dando-se énfase ao seu histérico, como forma de
compreender melhor a sua diversidade de conceitos. Foi feita uma anélise sobre os muitos
conceitos de qualidade existentes, para em seguida ser realizado um estudo sobre alguns dos
principais modelos de qualidade, como o de Grdnroos, o das normas I1ISO 9000, o Modelo das
Lacunas da Qualidade (GAP’s), o Modelo de Exceléncia de Kanji e 0 Modelo de Exceléncia
do PNQ.

A evolugdo do turismo transformou a atividade hoteleira num segmento bastante
promissor e vislumbra excelentes possibilidades de crescimento. Isso pode ser observado com

a expansao de cadeias hoteleiras internacionais ao redor do mundo.

Caracteristicas como inseparabilidade, intangibilidade e perecebilidade de uma empresa
prestadora de servigcos, como é o caso da inddstria hoteleira, obrigam este segmento a
compreender o que seus stakeholders de fato procuram e o que eles priorizam. Desta maneira,
a prestacdo de servicos torna-se uma complexa operacdo e sua mensuracdo de desempenho

uma tarefa exaustiva. Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 52) “em matéria de servicos,
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0 processo ¢ o produto”. O cliente ¢ parte do processo € o objetivo final dos gestores.
Empresas deste segmento que aprenderam a como levantar e monitorar dados sobre seu
desempenho sabem que a mensuragao € um recurso estratégico poderoso. Mas como coloca
Sisk (2004), existe a possibilidade de que medi¢des incorretas levem empresas a resultados
errados ou mesmo ao fracasso. O autor chama atencdo para algumas armadilhas que podem

frustrar organizagOes que utilizam ou que pretendem adotar sistemas de medicao:

Coletar grande quantidade de dados, onde ndo se pode concentrar nas medi¢cdes que

representem valor;

Depender de dados inadequados seja pela fonte ou pelo uso de médias que algumas vezes

ocultam informagdes importantes;

Concentrar em medicdes financeiras apontadas pelo mercado, mas que podem prejudicar as

empresas no longo prazo.

Na industria de hospitalidade, segundo Southerm (1999), o desempenho da
administracdo, particularmente em empresas menores e de médio porte, é gerenciada muitas
vezes pela intuicdo e por experiéncias passadas. Uma atencdo mais sistematica ao processo,
como praticados na manufatura e nos servigos financeiros, pode atrair um grande retorno a

sua organizagéo.

Um hotel, como qualquer organizacdo prestadora de servigos, pode e deve ter um
Sistema de Mensuracdo de Desempenho, tomando o cuidado de adequar as metodologias

disponiveis a sua realidade de estrutura e porte.

Alguns pontos apresentados sdo comuns a maioria dos autores pesquisados. O primeiro
é que, quando a organizacéo resolve implantar um modelo de mensuragdo de desempenho, é
imprescindivel a participacdo da alta administragdo, bem como o envolvimento dos
funcionarios de todos os niveis da organizagdo, com destaque para os gerentes de nivel médio,
que impulsionam ndo so a realizacdo dos trabalhos, mas também o cumprimento dos prazos e

0 consequente éxito no atendimento as metas estabelecidas para 0s objetivos estratégicos.

Outro ponto é que o sistema de mensuracdo de desempenho deve proporcionar uma
ligagdo sistemética entre a estratégia organizacional, 0s recursos e 0s processos, de forma
estruturada, para a obtencdo de melhorias continuas, de modo que todos os envolvidos
compreendam ‘onde a organizacao estd e aonde se quer chegar’ para que os interesses dos

stakeholders sejam atendidos. Tomando o devido cuidado, pois 0 que € mais importante ndo é

74



Capitulo 2 Fundamentagéo Teorica

0 levantamento dos dados, mas a correta leitura dos mesmos, pois é este o diferencial

competitivo que este segmento busca.

Como beneficios secundarios, mas ndo menos relevantes, a implantacdo de um sistema
de mensuracdo de desempenho traz para a organizacdo uma melhora no seu processo de
comunicacdo interna e ainda o aprimoramento do clima organizacional. A melhor
comunicagdo na empresa se da se o processo de implantagdo do SMD for aberto e divulgado a
todos os colaboradores, bem como suas metas a serem atingidas e os resultados discutidos
entre todos. Em uma organizacdo, uma das maneiras de aprimorar o clima organizacional é

manter uma boa comunicacao entre seus funcionarios.

No préximo capitulo, utilizando a base conceitual discutida no capitulo anterior e neste,

apresenta um levantamento de trabalhos realizados sobre os topicos discutidos.
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Terceiro Capitulo

REVISAO BIBLIOGRAFICA
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica deste trabalho estd apresentada em tdpicos, 0s quais sdo
complementares aos itens abordados nos Capitulos 2 da Fundamentacdo Teorica, por
apresentar questdes voltadas a aplicagcdo dos temas pesquisados anteriormente. Os itens foram
consultados em periddicos nacionais, internacionais, trabalhos publicados em congressos,

dissertacdes e teses.

O primeiro item abordado sdo estudos realizados que comparam o Sistema Oficial de
Classificacdo de Meios de Hospedagem (SOCMH), nas suas versdes de 1998 e na de 2002 e o
Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ). Outro tdpico apresentado é a mensuracdo da
qualidade em servicos, especificamente no segmento hoteleiro. O Gltimo topico apresentou a
aplicabilidade da mensuracdo de desempenho no segmento de turismo, e em especial pela

indUstria hoteleira, através da descri¢do de cinco pesquisas.

3.1 Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de Hospedagem (SOCMH) e
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ)

Este item apresenta dois estudos de casos que descrevem a comparagao entre o
Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de Hospedagem e o Sistema de Gestdo da
Qualidade. O primeiro artigo relata a comparacdo da SOCMH na sua versdo de 1998 e o

segundo estudo apresenta a comparacgao ja na sua nova versao de 2002.

3.1.1 Comparacao entre o Sistema Oficial de Classificacdo de Meios de

Hospedagem e o Sistema de Gestdo da Qualidade

O trabalho realizado por Mello, Costa e Turrioni (2000) avaliou o sistema de
classificacdo dos meios de hospedagem proposto pela EMBRATUR, em sua primeira versao
publicada pela Deliberagdo Normativa n° 387, de 1998. O artigo considerou a referida
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classificacdo oficial em um sistema de gestdo da qualidade, através da comparagdo com 0s
sistemas de gestdo da qualidade proposto nos requisitos da norma 1SO 9001 (reviséo 2000
ainda na sua versdo DIS) e pelos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) - 2000, em relacdo aos seus critérios. A sintese de tal comparagédo esta descrita na
Tabela 3.1:

Tabela 3.1 - Comparacéo do Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem (SBMCH) em
relagdo a Sistemas de Gestao.

Principios da gestdo da qualidade SBMCH 1SO 9001:2000 PNQ:2000
. Lideranca da alta administracdo 4 *

. Gestdo de recursos (humanos, financeiros, etc)
. Gestdo de documentos &
. Foco no cliente
. Gestdo de registro da qualidade Y
. Gestdo processo

. Analise de resultados
8. Melhoria continua »
Legenda:

#Se o critério é fortemente aplicado no sistema de gestdo analisado

[J Se o critério ¢ levemente aplicado no sistema de gestdo analisado

V Se o critério ndo ¢ aplicado no sistema de gestdo analisado

o

W [V |} | [ |18

N[OOI WIN|EF

W 1 18 | <] |18

Fonte: Adaptado de Mello, Costa e Turrioni, 2000

Os autores chamam atencdo para a gestdo de documentos, onde o Sistema de
Classificacdo estabelece que os meios de hospedagem tenham que controlar a emissao,
alteracdo, distribuicdo e disponibilidade dos seus documentos, inclusive cuidando da

prevencdo do uso de documentos que se tornarem obsoletos.

Outro ponto relevante para os autores & que o Sistema de Classificacdo propbe que as
organizagOes estabelecam metas e objetivos (indicadores de desempenho) e que as opinides
(necessidades dos clientes), ocorréncias e reclamacfes dos clientes sejam analisadas e
corrigidas, buscando a melhoria do desempenho. Isto pode ser considerado um bom comego,
em se tratando de melhoria continua, mas nota-se que ainda faltam critérios para garantir que
esse progresso seja realmente eficaz, uma vez que a melhoria continua proposta pelo Sistema
de Classificacdo ndo exige que as politicas, as metas, os objetivos, os resultados das auditorias
e, principalmente, as analises criticas da administracdo sejam usadas no gerenciamento dos
processos para que a melhoria continua seja alcancada. Percebe-se ainda a tendéncia de se
optar pela adogdo de medidas corretivas, em detrimento das medidas preventivas (ndo citadas
formalmente no documento), o que pode levar as organizagdes hoteleiras a sempre buscarem

correcéo de falhas e néo a sua prevencao.
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Na concluséo do trabalho, os autores observam que:

Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de Hospedagem- SBCMH
(EMBRATUR, 1998) contém requisitos que o coloca em um contexto
préprio de um sistema de gestdo da qualidade que, contudo, ainda necessita
ser aperfeigoado para garantir aos hdspedes a certeza da continuidade dos
servigos prestados pela organizagdo hoteleira. O aperfeicoamento faria com
que o Sistema de Classificacdo contemple requisitos tais como lideranca pela
alta administracdo, manutencdo de registros da qualidade, adocdo de
medidas preventivas para atuar na prevencdo de problemas potenciais e ndo
somente na correcdo de falhas, controle da aquisicdo dos insumos
necessarios para a gestdo das operagdes dos meios de hospedagem, entre
outros (MELLO; COSTA; TURRIONI, 2000, p. 8).

A segunda pesquisa realizada por Moysés (2002) sobre a comparacao dos dois sistemas
considera que o Sistema Oficial de Classificagdo de Meios de Hospedagem (SOCMH) é
também um Sistema de Gestdo da Qualidade. O autor verificou se o Sistema Oficial de
Classificacdo dos Meios de Hospedagem (EMBRATUR 2002a) pode ser considerado um
sistema de gestdo da qualidade, através de sua compara¢do com o sistema de gestdo proposto
pela NBR SO 9001:2000, tendo como base para a comparagdo dos oito principios da gestdo
da qualidade.

O autor realizou um estudo de caso com o objetivo de analisar o nivel de aplicacdo dos
oito principios da gestdo da qualidade na NBR ISO 9001:2000 e no Sistema Oficial de
Classificacdo de Meios de Hospedagem (SOCMH). A comparacdo pode ser observada na
Tabela 3.2.

Tabela 3.2 - Comparacao entre a NBR 1SO 9001:2000 e 0 SOCMH

Principios da Gestdo da Qualidade NBR ISO 9001:2000 |SOCMH

1. Foco no Cliente FA FA
2. Lideranca FA na
3. Envolvimento de Pessoas FA FA
4. Abordagem de Processo FA fa
5. Abordagem Sistémica para a Gestdo FA na
6. Melhoria Continua FA FA
7. Abordagem Factual para a Tomada de Decisdes FA fa
8. Beneficio MUtuo nas RelagBes com Fornecedores FA na
Legenda:

FA: Critério com forte aplicacdo no sistema analisado
fa: Critério com fraca aplicacdo no sistema analisado
na: Critérios ndo aplicavel ao sistema analisado

Fonte: Adaptado de Moysés (2002)

Em sua conclusdo, Moyseés (2002) corrobora com Mello, Costa e Turrioni (2000) em

relacdo a documentacdo do sistema, ao considerar que o SOCMH exige desde instrugdes
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resumidas para as categorias simples (1%) e econdmico (2%) até procedimentos e instrugdes
de trabalho detalhadas para as categorias superior (4%), luxo (5%) e super luxo (5%+).

Exceto o controle de registros que néo é tratado no SOCMH.

Em relacdo aos principios: lideranca, abordagem sistémica para a gestdo e beneficio
matuo nas relagdes com fornecedores (ndo aplicados ao SOCMH, conforme a Tabela 4.2) e a
metodologia PDCA (Plan, Do, Check e Act), se aplicados ao Sistema Oficial de forma

ordenada, contribuirdo para tornar o SOCMH uma ferramenta mais consistente.

De maneira geral, Moysés (2002) acredita que SOCMH contém requisitos de um
sistema de gestdo da qualidade, porém ainda com possibilidade de aperfeicoamento. Para o
autor os sistemas NBR 1SO 9001:2000 e 0 SOCMH sdo complementares e ndo concorrentes.

3.2 Mensuracgédo da Qualidade no Setor Hoteleiro

Este item aborda pesquisas realizadas no Brasil e em Portugal, demonstrando como os
pesquisadores brasileiros e portugueses abordam a medicdo da qualidade na industria de

hospitalidade.

3.2.1 Pesquisas no Brasil

No Brasil, Cavalcanti (1997) realizou uma pesquisa no setor hoteleiro na cidade de
Natal-RN, com a finalidade de descrever a qualidade dos servigos prestados neste setor,
identificando os niveis de qualidade percebidos pelos hdspedes nessas organizagdes, no
tocante aos bens tangiveis (ex. arrumacédo do apartamento) e intangiveis (ex. presteza, atencao

ao cliente para a solucao de seus problemas).

A qualidade foi mensurada a partir do confronto entre as expectativas prévias e as
percepcOes dos servicos efetivamente prestados na unidade hoteleira, nas seguintes dimensdes

do SERVQUAL.: confiabilidade, presteza, garantias/convicc¢ao, empatia e aspectos tangiveis.

Os dados foram levantados através de entrevistas diretas junto a uma amostra
representativa de hospedes de quatro unidades selecionadas dentre os equipamentos hoteleiros

existentes na regiao, e submetidos a tratamento estatistico.
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Nesta pesquisa o autor obteve um resultado positivo para trés dos quatro equipamentos
avaliados, sendo a dimensdo ‘garantia/convic¢do’ de melhor desempenho, seguida da empatia
e confiabilidade, e num patamar inferior dos aspectos tangiveis e da presteza. O autor também
chama atencdo para a aplicabilidade da técnica SERVQUAL para outros segmentos do

turismo (restaurantes, locadoras de carro, etc.), na regido.

Em outra pesquisa realizada neste mesmo foco a de Mello et al., 2002, desenvolvida na
cidade de Séo Paulo, foram selecionados aleatoriamente hotéis de categoria 3, 4 e 5 estrelas,
perfazendo um total de seis empresas hoteleiras. O objetivo da pesquisa foi determinar a
importancia relativa de cada uma das cinco dimensfes da qualidade do servi¢co segundo o
modelo SERVQUAL (tangiveis, confiabilidade, presteza, garantia e empatia), em meios de
hospedagem do tipo hotel.

Os resultados obtidos nessa pesquisa foram similares aos resultados da pesquisa
realizada por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), na qual foi verificado que a
confiabilidade foi a dimensdo mais importante e tangibilidade foi a dimensdo menos
importante. Entretanto, contrariando a hipétese inicial, a dimensdo empatia ndo obteve a

importancia esperada nas respostas dos questionarios.

Para os autores, apesar da pequena amostragem, devido principalmente a limitacdo de
tempo para a realizagéo do trabalho, ndo foi possivel validar estatisticamente os dados e gerar
conclusBes aplicaveis a outros hotéis. Porém, foi possivel observar que as expectativas dos
clientes em relacdo a qualidade dos servicos nos hotéis sdo maiores do que 0s autores
puderam perceber durante sua estada nos estabelecimentos hoteleiros. Isto é constatado pela
pontuacdo negativa obtida na maioria das dimensdes. Os autores acreditaram que ndo por
acaso, um dos hotéis que apresentou uma pontuagdo positiva em relagdo a diferenca da
percepcéo vs. expectativa da qualidade do servigo, possui um sistema de gestdo da qualidade
implementado, sendo, inclusive, certificado pela NBR 1SO 9002:1994. Isto reforga a

convicgao dos autores da importancia de se investir na qualidade dos servigos.

3.2.2 Pesquisas em Portugal

Em seu artigo, Candido (2005) definiu um modelo de implementacéo de estratégia de

mensuracdo da qualidade de servicgo utilizando como amostra 0 caso da industria hoteleira do
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Algarve na regido sul de Portugal, com hotéis de 4 e 5 estrelas, com foco nas necessidades do
cliente, no servico da organizacdo e na integracdo da estratégia de qualidade do servico
centrada no cliente com os requisitos e a idiossincrasia da operacionalizacdo. Tendo como
objetivo a influéncia das areas de qualidade de servico, administracdo estratégia e estratégia
de implementag&o, o autor trabalhou com o Modelo das 14 Lacunas na Qualidade de Servigos
- Modelo apresentado em Céndido e Morris (2000). Os itens estéo listados a seguir:

1. Percepc¢Oes de administracao;

2. Estratégia de qualidade de servico;

3. Design de servigo e especificacbes de qualidade de servico em termos de expectativas de
clientes;

Qualidade com suporte da funcdo financeira;

Comunicac0es internas;

Integracdo / coordenacéo;

Coordenacdo de outras organizacdes de e/ou de pessoas nos sistemas de valor;

© N o g B

Selecdo, treinamento, e niveis adequados de autonomia, poder e recompensas para
pessoal.

9. Entrega de servico;

10. Comunicacg0es externas;

11. Contato pessoal das percepgdes das expectativas de clientes;

12. Contato pessoal das percepgdes e experiéncias de clientes;

13. Percepcoes de cliente;

14. Avaliacdo de qualidade de servigo.

Candido e Morris (2001) definiram uma divisdo, entre dois modelos, estatico e
dindmico. O modelo estatico, que trata das dimensdes fundamentais de implementagdo de
estratégia, representa a organizacdo num dado instante e aborda itens relevantes para a
estratégia de implementacdo, tais como: atitude administrativa; habilidade; papéis e estilos;
contetdo de estratégia; estrutura; instalacdes, equipamento, tecnologia e capacidade e outras

relevantes dimensfes organizacionais.

O modelo dindmico € um processo para implementacdo de estratégia que evita
resisténcia para mudar, no qual inclui extensiva comunicacdo, tais como debates internos
entre partes opostas, diagndstico de comportamento, escolha do melhor estilo de
administracdo, construcdo de um clima que encoraje as pessoas para mudar (CANDIDO;
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MORRIS, 2001).

Para os autores, os modelos estatico e dindmico sdo direcionados a implementacédo de
estratégias com perspectivas diferentes, ndo sendo, porém, competitivos, e sim

complementares, e sao integrados em um modelo misto.

O objetivo do artigo de Candido (2005) foi a confrontacdo, com os dados dos hotéis de
4 e 5 estrelas da Industria Hoteleira do Algarve, entre os quatros modelos apresentados em

seus trabalhos anteriores:

a) Modelo de Lacunas na Qualidade de Servicos (Candido e Morris, 2000);
b) Modelo Estético (Candido e Morris, 2001);

¢) Modelo Dindmico (Candido e Morris, 2001);

d) Modelo Misto (Candido e Morris, 2001).

Nas suas conclusbes, Candido (2005) recomenda que a validacdo dos quatro modelos
sugeridos anteriormente, requer uma pesquisa adicional. Esse estudo que tinha como objetivo
contestar os modelos proveu evidéncia que na realidade apGia sua validez. As caracteristicas
gue unem os modelos e as implicacbes resultantes para gerentes, previamente avancado,

também sdo apoiadas através de dados de amostra.

Uma conclusdo final desta pesquisa é que os gerentes manipulam s6 um grupo limitado
de variaveis organizacionais. Em média, manipulam s6 nove das varidveis no modelo estatico.
Estes gerentes ndo estdo explorando todos os tipos de impactos positivos diretos que eles

podem obter administrando toda dimensao.

Os gerentes, ou estdo ignorando muitas das dimensdes que podem ser administradas, ou
estdo confiando nos efeitos indiretos que podem ser produzidos por interacdes entre
dimensoes. Tal confianca nos efeitos indiretos ndo parece apropriada desde que estes efeitos
possam ser insuficientes ou contrérios as mudancgas que sdo planejadas. Uma implicacdo
importante desta conclusdo é que, a geréncia deveria tentar ampliar 0 nimero de dimensdes
que administram em vez de sO confiar na experiéncia da sua administragdo pessoal com um

jogo limitado de variaveis.
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3.3 Mensuracdo de Desempenho na Inddstria Turistica

Neste item foi abordada uma discussdo da avaliagcdo de desempenho no segmento de
turismo e a utilizacdo de sistema de mensuracdo de desempenho pela industria hoteleira,
apresentando cinco casos levantados através de pesquisa bibliografica principalmente em

periddicos internacionais da area.

3.3.1 Avaliacédo de Desempenho no Segmento de Turismo

No trabalho de pesquisa de Yilmaz e Bititci (2006) foi apresentada a necessidade de
uma avaliacdo de desempenho na area de turismo que envolva o0s varios agentes dentro de
uma mesma cadeia de valores, considerando tanto os clientes internos e externos em sua

proposta de um modelo Unico de mensuracao.

Os modelos de avaliacdo de desempenho na area turistica desenvolvidos até entdo se
limitavam ao setor hoteleiro, ndo levando em consideragdo a natureza interdependente da
indUstria do turismo, ou seja, o efeito que o desempenho de cada setor (transporte, operadores
de turismo e hotéis) tem sobre os demais. A maioria dos autores que discutem a industria
turistica de forma holistica enfatiza a questdo de marketing e ndo considera a perspectiva do
cliente, ou seja, ndo ha uma abordagem orientada para o cliente na cadeia de valores ponto-a-
ponto. Assim, o turismo € visto pelo cliente como um produto desconexo dos outros setores

de tal cadeia.

O modelo de cadeia de valores proposto por Yialmaz e Bitici (2006) envolve quatro
fases: a encomenda do servigo; assisténcia prévia ao servico; a entrega propriamente dita
(transporte na chegada, acomodacdo, atividades interligadas e transporte na saida) e
assisténcia ap0s o servico. A cadeia de valores representada desta forma possibilita a
estruturacdo de um plano que facilite o gerenciamento da atuagdo visto sob trés niveis
integrados, cada qual dividido de acordo com a perspectiva do cliente e a perspectiva interna.
O primeiro nivel consiste nos atributos da atuacdo e formas de mensura-los; o segundo
engloba a encomenda, assisténcia prévia, a entrega e assisténcia posterior; o terceiro é um
desmembramento da fase de entrega do nivel 2 (devido a natureza complexa da entrega) e
subdivide-se em transporte, acomodagéo e agentes de viagem no destino.
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A concluséo dos autores é de que ha campo para se estudar a inddstria do turismo como
uma cadeia de valores e para se desenvolver planos de avaliagdo e geréncia da atuacéo dentro
de tal orientacdo, possibilitando assim aos varios agentes uma comunicacao e coordenacao de
seus processos e atividades de forma mais madura. O plano traz implicacGes tanto para os
profissionais do setor (ampliando as possibilidades de aumentar a satisfacdo do cliente, uma
vez que a ma atuacdo em uma area afeta as outras partes envolvidas), quanto para
pesquisadores da area (identificando lacunas na teoria da avaliacdo do desempenho em areas

especificas e, conseqlientemente, a necessidade de maiores estudos).

3.3.2 Mensuragdo de Desempenho na Industria Hoteleira

Neste item séo apresentados alguns estudos realizados na industria de hospitalidade, que
aborda a utilizacdo de praticas sobre a mensuracdo de desempenho. Os trabalhos descritos

estdo separados por casos.

Caso 1

Na Gltima década, avaliacbes de desempenho com base em resultados financeiros tém
sido severamente criticadas por seu aspecto de curto prazo (Doyle, 1994), além de ndo
levarem em conta avaliagcbes operacionais (KAPLAN; NORTON, 1992). Neste sentido,
alguns modelos tém surgido na tentativa de refletir os aspectos distintos da inddstria de
produtos e da inddstria de servicos. Atkinson e Brander-Brown (2001) apontam que as
companhias hoteleiras tém enfatizado a atuacéo financeira, ao passo que Harris e Mongiello
(2001) sugerem que, embora proeminentes, as avaliages financeiras ndo dominam as

decisbes dos gerentes gerais dos hotéis.

Em seu artigo Haktanir e Harris (2005) descrevem um estudo de caso desenvolvido em
um hotel de 5 estrelas independente, situado no nordeste de Chipre. O estudo teve o objetivo
de explorar as préticas utilizadas na avaliagcdo de desempenho das atividades do hotel, dentro
do processo de tomada de decisdes. A pesquisa foi realizada através de coleta de dados e
documentos (inclusive financeiros), entrevistas e observacdo ao longo de nove semanas. Trés
grupos foram alvos dos trabalhos: funcionarios, gerentes e executivos regionais. A analise dos
dados se deu em trés dimensdes ‘0 qué — cOmo — por que’ e demonstrou a relagdo entre a

avaliacdo de desempenho escolhida, o fluxo de informacéo e a tomada de decisoes.
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Seis grupos teméticos foram identificados a partir dos dados coletados, a saber:
a) Dindmica de negdcios (decisbes tomadas de imediato ou apos analise);
b) Avaliacdo global de atuacdo (periddica e de longo prazo);

c) Avaliacdo de atuacdo dos funcionarios (por observacdo direta ou por cartdes de

avaliacdo);

d) Avaliacdo de satisfacdo do cliente (por observacdo direta, conversas com o0s hospedes,

cartdes de avaliacdo, além de correspondéncia enviada apos estadia);

e) Avaliacdo de atuacdo financeira (relatorios financeiros, tendo como indicador a receita de

cada departamento);

f) Avaliacdo de atividades inovadoras (relacionadas aos setores de entretenimento,

alimentacéo e bebidas, através da renda por cliente e comunicacéo direta).

O estudo de Haktanir e Harris (2005) demonstrou que 0s setores operacionais (aqueles
com contato direto maior com o hdspede, como alimentacdo e bebidas, recepcdo e
relacionamento), monitoram a satisfacdo do cliente através de decisdes imediatas, enquanto os
gerentes de departamento o fazem através de comunicacdo verbal e da observacdo. Ambos
sdo formas de avaliacdo qualitativa, diferentemente da geréncia geral superior, que faz uma

avaliacdo quantitativa, utilizando indicadores globais financeiros.

Haktanir e Harris (2005) exploraram as praticas utilizadas na avaliacdo de desempenho
e identificaram seis grupos que atendem partes dos stakeholders de uma organizagdo. Duas
das partes identificadas ndo foram trabalhadas, a sociedade onde o hotel esta inserido e acbes
ambientais. O modelo proposto, apresentado no Capitulo 5, considera essas duas partes.
Ambas sdo imprescindiveis, pois, 0s gestores precisam entender e reconhecer a importancia
dos aspectos culturais e sociais, bem como os impactos ambientais provocados a partir da
insercdo da empresa no ambiente fisico da cidade. Portanto, o referido modelo, ao contemplar
essas duas dimensdes, pode contribuir com a tomada de decisdo, auxiliando os dirigentes na

administracdo do empreendimento hoteleiro.

Caso 2

O trabalho desenvolvido por Southern (1999) demonstra a importancia do papel do

desempenho da geréncia em um nivel operacional no setor de hospitalidade. Para o autor, a
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competicdo no setor hoteleiro baseia-se em oferecer ‘valor’ aos servigos, sendo tal medida um
valor subjetivo. Roach (1998 apud SOUTHERN (1999) complementa que a produtividade
ndo significa trabalhar por mais tempo, e sim ter mais valor adicionado a unidade do tempo de
trabalho, o que enfatiza a importancia de selecionar apropriadamente medidas em um nivel

operacional.

Outro aspecto abordado no trabalho de Southern (1999) é sobre o padréo de qualidade.
O autor concorda com Krajewski e Ritzman (1996) ao afirmar que no setor de servicos,
devido as caracteristicas de heterogeneidade e simultaneidade envolvidas, os critérios
tangiveis para avaliacdo do padrdo de qualidade estdo relacionados ao tempo de espera pelo
cliente, a disponibilidade e ao servico, 0s quais podem prontamente ser associados aos fatores
competitivos de Krajewski e Ritzman. Na verdade, qualquer padréo de qualidade especificado

em uma organizacao deveria ser guiado pela posicao adotada no mercado competitivo.

Murdick, Render e Russel (1990) classificam os critérios para a identificacdo dos
servigos no setor de hospitalidade em quatro grupos: perecibilidade (servicos ndo séo
armazenaveis); heterogeneidade (servicos sdo variaveis); simultaneidade (o cliente age como
um dos elementos na entrega do produto) e intangibilidade (a opinido do cliente é a Unica

forma de medir a qualidade do servigo).

Para Southern (1999) a combinacdo de elementos padronizados e ndo-padronizados é o
que faz a percepcdo da qualidade dos servicos. Os sistemas de operagdes dependerdo da
competitividade do mercado, bem como das questBes colocadas por Voss et al (1985 apud
SOUTHERN, 1999) que se baseia nos critérios acima. Os autores ainda acrescentam algumas
questdes: a relacdo existente entre os servicos de linha de frente (onde ha comunicacao direta
com o cliente) e os servicos de fundo (quando o cliente ndo esta diretamente envolvido); a
importancia dos produtos tangiveis em relacdo ao servico intangivel; aspectos previsiveis ou

né&o dos servigos.

Southern (1999) apresenta ainda meétodos de mensuracdo do trabalho, através de
‘padroes de trabalho’ que sdo estabelecidos através da simples mensuracGes das atividades.
Para o autor as tarefas podem ser repetidas muitas vezes ao longo do dia e mesmo divididas
em partes. Na Tabela 3.3, a seguir, observa-se as trés abordagens aplicadas a limpeza dos
quartos. Embora tais técnicas tenham valor em muitas situagdes, ha que se ter cuidado ao usa-
las como base para o pagamento por elas, devido a natureza heterogénea, simultanea e nao-

repetitiva das tarefas.
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Tabela 3.3 - Métodos de mensuragéo do trabalho

Simples estudo do tempo

Célculo do tempo levado em tarefas repetitivas
simples, resultando em um indice que, multiplicado
pelo tempo da tarefa, resultara em um padrao de

Aplicacdo a limpeza dos quartos

Célculo da média de tempo levado na limpeza do
quarto (o padrdo de trabalho s6 sera aplicavel aquele
quarto ou a outros idénticos ou muito semelhantes).

trabalho.

Dados elementares do tempo padrao Aplicacao a limpeza dos quartos

O trabalho é dividido em tarefas elementares e A limpeza do quarto é dividida em tarefas elementares

calculado o tempo de cada uma, dados que s&o e 0 tempo para cada uma marcado, tempos estes

agregados para se chegar ao tempo da tarefa total. posteriormente agregados para se produzir o tempo
padrdo, que pode ser usado em uma cadeia de hotéis.
Aplicacéo a limpeza dos quartos

Amostragem do trabalho Determinagdo do tempo levado em atividades néo

A propor¢do do tempo gasto em atividades é produtivas (aguardo de instrucbes e obtencdo de

estimada por amostragem, que deve ser aleatoria. material de limpeza) — deve ser acrescentado ao tempo

base de limpeza do quarto para se chegar ao padréo.

Fonte: adaptado de Southern (1999, p. 373)

Em relacdo aos ‘padrdes de qualidade’, a percep¢do da qualidade na entrega de servigos
é intangivel, porém a criacdo de tal percepcdo resulta, ao menos parcialmente, de critérios
tangiveis, devido as caracteristicas peculiares do servico. Ao atingir as expectativas do

mercado, atinge-se a qualificagdo para competir dentro dele.

Fatores de qualidade podem ser medidos como variaveis ou atributos. As variaveis sao
medidas em escala continua enquanto os atributos séo discretos. Como a qualidade no setor
de servicos € criada e medida no processo de entrega, ela € normalmente associada a
finalizacdo competente das tarefas envolvidas, que por sua vez estdo associadas aos padrdes
de trabalho.

A otimizacdo do nivel de servico ao cliente oferecido e do nivel de recursos disponiveis,
assim como o valor dos padrdes de atuacdo do trabalho para isso € o ponto crucial no
Gerenciamento de Operagdes. Southern concorda com Hauser e Katz (1998 apud
SOUTHERN, 1999) quanto ao fato de que mais atencdo é dada aquilo que € mensuravel,
havendo necessidade de se projetar uma forma de mensuragdo que dependa do entendimento
dos clientes, funcionarios, processos de trabalho e das propriedades da propria forma de

medida.
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Na Tabela 3.4, Southern (1999) apresenta exemplos de algumas medidas tangiveis do

desempenho da qualidade e fatores competitivos relacionados, apropriados a um hotel.

Tabela 3.4 - Medidas de servicos ao cliente relacionada a fatores de prioridade competitivos

Medidas de servico ao
cliente

Exemplos

Fatores competitivos
relacionados

Percentagem de clientes que
podem ter suas exigéncias
satisfeitas

As exigéncias especificas podem ser:
disponibilidade de tipo do quarto, marca de
bebida em um bar, refeicdo em um
restaurante.

Flexibilidade de volume

Grau de escolha oferecido

Namero de pessoas que podem ser satisfeitas
por uma das alternativas acima.

Customizagdo, projeto de alta
performance, rapidez nos
projetos / desenvolvimento

Tempo até que o cliente seja
visto/percebido

Em lojas de varejo, recepcéo do hotel, bar,
restaurante, recepcao.

Tempo de entrega rapido

Tempo de espera do cliente
até o comeco da entrega do
Servico

Ou seja, detalhes percebidos enquanto na
recepcdo do hotel, ou na loja de varejo, ou no
bar, ou enquanto sentado a mesa no
restaurante.

Entrega rapida

Tempo do servico ao cliente

Ou seja, até que a transacdo total do servico
tenha sido completada.

Entrega pontual

Fonte: Adaptado de Southern (1999, p. 374)

O segredo do bom controle das operacGes, para Southern (1999), estd na sele¢do dos
parametros de saida dos servicos a serem monitorados de perto e na selecdo e monitoramento
dos parametros de entrada que afetam as saidas. As medidas de saida dos servigos devem
estar diretamente relacionadas aos padrdes de qualidade da organizacgdo, conforme os fatores
competitivos prioritarios da concorréncia do mercado onde a organizacdo estad inserida. As
medidas da entrada devem consistir nos custos da entrega do servigo de acordo com 0S
padroes de qualidade, geralmente em termos de empenho ou dos padrbes de trabalho. Para
cada subsistema da organizacéo, isto resulta no estabelecimento de diversos canais a serem
monitorados. Essencialmente, para cada canal de saida monitorado (Figura 3.1), as entradas
necessarias para se manter o nivel do servigo exigido naquele canal sdo também monitoradas.
Fazendo uma comparacao, tais entradas e saidas sao avaliadas para determinar se os niveis da
qualidade de servico planejados estdo sendo executados e se estdo sendo cumpridos dentro do

nivel planejado de recursos.
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Medicao da entrada de Medicéo do nivel de saidas
recursos Processos
. de >
conversao
A
mudangas
nos inputs
> < Retro-
alimentacéo

Padrdes de qualidade e do
trabalho

Figura 3.1 - Diagrama de controle das operacdes e dos processos
Fonte: Adaptado de Southern (1999, p. 376)

Em suas conclusdes, Southern (1999) demonstra que o bom desempenho nas
organizacbes no setor de hospitalidade comeca com a definicdo de medidas e de padrbes

apropriados, pontos esses merecedores de maior atencdo por parte da geréncia.

O trabalho desenvolvido por Southern (1999) enfatiza os aspectos operacionais de uma
organizacéo, principalmente com a definicdo de padrdo de trabalhos e de qualidade, mas ndo
aborda ou adapta os dados as organizacdes hoteleiras de diferentes portes ou estruturas. Essa
adaptacdo é relevante, pois, a estrutura ou porte do empreendimento afeta a tomada de

deciséo. Isto foi um aspecto valorizado e reconhecido no modelo proposto nesta tese.

Caso 3

Em seus trabalhos, Phillips (1999a e 1999b) definiu como medida de desempenho na
perspectiva de um hotel, a materializacdo das expectativas das partes interessadas
(stakeholders). No entanto, o autor chama a atengdo para potenciais conflitos que possam
surgir entre as partes interessadas, principalmente os clientes, funcionarios e acionistas,
quando a questdo recai sobre a relacdo entre precos, qualidade dos servigos, pagamento dos

funcionarios, lucros e dividendos a serem pagos aos acionistas.

O modelo proposto por Phillips examina a mensuracdo do desempenho através dos
seguintes aspectos e sua respectiva relagdo com o desempenho: orientacdo estratégica
(‘pesquisador’, ‘analisador’, ‘defensor’ ou ‘reator’ — tipologia de Miles e Snow (1978 apud

PHILLIPS, 1999b) -, a ser adotada de acordo com o objetivo do hotel); caracteristicas
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ambientais (adaptabilidade a situacdes estaveis ou turbulentas); planejamento estratégico
(multidimensional). A avaliagdo do desempenho envolve a anélise de trés categorias: aspectos
fisicos, fatores determinados pelo mercado e fatores controlados pelo gerente geral do hotel.
O ponto central do modelo é o de que inputs (desdobramento dos bens tangiveis e
intangiveis), processos (atividades combinadas com o propdsito de oferecer produtos e
servigos), outputs (variedade de produtos e servicos oferecidos), mercado (foco no cliente ao
considerar os mercados primarios e secundarios), orientacdo estratégica (a forma como os
servicos/valores sdo transferidos ao cliente) e caracteristicas ambientais (variacbes de
mercado, intensidade da concorréncia, mudangas tecnoldgicas) estdo todos associados aos
resultados (modelo que leva em consideragdo os indicadores financeiros, o cliente, recursos

humanos, aspectos organizacionais e de aprendizagem).

O modelo de Phillips ajuda a identificar conceitos e habilidades necessarias as futuras
empresas hoteleiras; enfatiza a necessidade de minimizar resisténcia e gerenciar a
implementacdo de forma apropriada, bem como a importancia de gerenciamento financeiro;
ressalta o papel dos depositarios (clientes, funcionarios), que tendem a ser deixados de lado;
e, finalmente, apresenta uma oportunidade de se usar uma variedade de técnicas estatisticas

para a avaliacdo do desempenho.

Na Figura 3.2 é apresentado um esquema dos pontos-chave de um sistema de
mensuracao de desempenho para hotéis, resultado da compilacdo do trabalho dos sistemas de
planejamento estratégico de Phillips (1999a e 1999b), junto com algumas das edicdes
discutidas por Brignall e Ballantine (1996), Crowther (1996) e Neely, Gregory e Platts (1995).
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Caracteristicas
Ambientais
> - Turbuléncia do mercado
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- Turbuléncia tecnol6aica
\ 4 l l \ 4
Inputs
-Estrutura Processo Resultados
fisica - Financas - Financeiros
- Capital - Setor de Outputs Mercados - Clientes
- Staff ;\\/I/:Zrnlije;;ng - Produtos - Primario - Recursos
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Figura 3.2 - Sistemas de mensuragéo de desempenho para hotéis
Fonte: Adaptado de Phillips (19993, p. 361) e Phillips (1999b, p.178)

Segundo o autor parece haver um consenso de que as medidas existentes de

desempenho em um hotel ndo sdo apropriadas, pois elas focam medidas quantitativas;

desempenho no curto prazo; eficiéncia ao inves de eficacia; analise interna ao inves de analise

externa.

Outros autores também seguiram a mesma linha de Phillips (1999b), pesquisando 0s

pontos-chave que 0s gerentes necessitam para definir quais sdo 0s itens para que seu

desempenho seja mensurado da melhor forma possivel.

Os trabalhos desenvolvidos por Phillips (1999a e 1999b), apesar de enfocar a grande

maioria dos stakeholders de uma organizacdo, ndo fazem aluséo a padroes de acdo ambiental

gue as empresas hoteleiras possam atender. Outro ponto identificado é que o autor, apesar de
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enfatizar medidas, ndo desenvolve ou sugere indicadores que atendam aos requisitos das suas

partes interessadas, como no modelo proposto pela autora no Capitulo 4.

Caso 4

No trabalho de pesquisa de Harris e Mongiello (2001), os autores buscaram obter uma
maior compreensdo sobre os indicadores-chave de desempenhos utilizados pelos gerentes
gerais de grandes cadeias internacionais de hotéis na Europa no contexto da tomada de
decisdo. Mensuragdo de desempenho é uma &rea que tem recebido crescente atencdo como

instrumento na otimizacdo e eficacia das decisdes.

Para os autores, a analise de desempenho tem um importante papel na monitoracao de
sucessos passados e servem de base para 0 planejamento e controle de decisdes futuras. A
“orientagdo” e o “contexto industrial” da organizacdo tém implicagdes fundamentais no
processo de tomada de decisdes. Desta forma, uma abordagem voltada para o mercado parece

mais apropriada para a industria de prestacdo de servigos, na qual esta inserida a hotelaria.

O estudo baseou-se em trés dimensdes de investigagdo: ‘propor¢do’ (segundo o cartdo
de marcagdo proporcional de Kaplan ¢ Norton, 1992); ‘orientagdo’ (segundo Kotas, 1973); e
‘coeréncia’ na interpretagdo e aplicacdo dos indicadores. O processo de tomada de decisdes
pelos gerentes passa por trés fases: selecdo dos indicadores, interpretacdo e aplicacdo. O

trabalho de campo divide-se em trés etapas:

(1) Pesquisa postal com os gerentes gerais, seguida de um estudo-piloto com base numa

amostragem dos questionarios e entrevistas posteriores com gerentes selecionados;

(2) Anélise dos resultados quantitativos (completados) e dados qualitativos (em curso),

baseada nas dimensfes destacadas acima;

(3) Entrevistas futuras mais aprofundadas para uma compreensdo mais ampla dos resultados.

O questionario apresentou oito exemplos de indicadores e a possibilidade de inclusdo de
outros, quando aplicavel. Além disso, 0s gerentes gerais também devem indicar as atitudes
tomadas em cada caso. Na Tabela 3.5, a seguir, tais dados sdo apresentados.
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Tabela 3.5 - Ranking de AcGes

Ranking dos indicadores de desempenho chaves Ranking das a¢fes tomadas pelo gerente geral em
relacionados as agdes do gerente geral relacdo aos indicadores chaves que estdo aquém
das expectativas

. Benchmarking em relacdo ao concorrente

. Porcentagem da folha de pagamento na receita
. Hdspede desconhecido

. Analise justa da distribuicdo

. Tempo de pagamento do cliente

. Pesquisa de opinido do funcionario

. Treinamento e desenvolvimento

. Satisfacdo do cliente

. Receita de vendas

10. Percentagem do lucro bruto de operacdo

. Treinamento

. Nivel dos funcionérios

. Revisdo do preco

. Desenvolvimento de produtos e servicos
. Revisdo de produtos e servicos

. Processo de pagamento do cliente

. Estratégia de mercado e de vendas

O©ooO~NO O WNPE
~No ok~ wWwN R

Fonte: Adaptado de Harris e Mongiello (2001)

O cartdo de marcacdo proporcional mostrou as seguintes perspectivas como mais
importantes: recursos humanos, operacdes e clientes. De forma geral, as respostas mostram os
indicadores financeiros e os relacionados aos clientes como padrdo de base para as decisdes.
A evidéncia mais surpreendente é a de que, mesmo onde indicadores financeiros sdo mais

usados, ndo chegam a ser dominantes.

A interpretacdo sugere que a escolha dos indicadores pelos gerentes representa
diretamente as operacdes, recursos humanos e decisbes de marketing, ndo os efeitos dos
indicadores financeiros. As a¢cdes tomadas quando os resultados dos indicadores estdo aquém
das expectativas demonstram que todas as a¢Oes afetam os resultados financeiros, mesmo nao
sendo classificadas como financeiras. Para melhorar o desempenho, as areas focadas pelos

gerentes gerais sdo recursos humanos, marketing e operacées, nesta ordem.

Os autores concluem que com o aumento da variedade de ferramentas gerenciais a
disposicdo dos gerentes de hotéis, questbes estratégicas estdo sendo vistas com mais

confianca e conceitos tedricos cada vez mais usados nas operacoes.

A pesquisa de Harris e Mongiello (2001) demonstra a importancia dos indicadores para
o alto escaldo de grandes hotéis. Os autores apresentam de forma resumida algumas a¢des que
0s gerentes podem tomar quando é identificado resultado de indicadores fora das expectativas
dos seus stakeholders. Os dados da pesquisa foram direcionados a grandes cadeias
internacionais de hoteis, ndo abordando dados de hotéis independentes ou fora da Europa. O
modelo proposto no Capitulo 4 desta tese foi construido para ser aplicado em
empreendimentos hoteleiros de 4 e 5 estrelas, visando atender aos requisitos propostos pela
EMBRATUR (2002b).
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Caso 5

No trabalho realizado por Ingram (1997), foi elaborada uma vasta revisdo nos
periddicos da area de turismo e hotelaria. Neste artigo, 0 autor abordou trés temas principais
da industria de hospitalidade: o desempenho de negdcio e a medida de desempenho; 0s

processos produtivos; a melhoria da qualidade e o teamworking.

No material levantado, foram extraidos itens especificos e genéricos deste segmento

para identificar a ‘melhor pratica’ adotada em outros setores que pudessem ser aplicadas no

segmento de turismo. Na Tabela 3.6, o0 autor resume os dados levantados na sua reviséo.

Tabela 3.6 - Desempenho de Negdcio e Medida de Desempenho

Autor Focos Tema
Avalia o uso da construgio do chamado EXCEL para
Caruana (1995) medir a exceléncia em empresas de servigos britanicas e | Desempenho de negécio total.
as suas ligagdes ao desempenho de negécio.
Relatdrios de uma pesquisa sobre as percepces de | Dificuldade em  definir a
Peacock (1995) € . . S
sucesso” demonstradas pelos gerentes de hotéis. eficiéncia no desempenho.
Este estudo encontra “uma lacuna estratégica” entre a Propde estratégias aeoaraficas e
Edgar (1996) estratégia incorporada pretendida e aquela executada P ategias geog
N setor-especifico.
que afeta 0 desempenho organizational.
Witt and Witt Sugere que a produtividade no setor hoteleiro é baixa e | Relutancia para usar técnicas
(1989) dificil de medir. analiticas.
Investiga o relacionamento entre a tecnologia de
Liu (1995) informagdo (TI) €o _desempenh(_) de negocio € SUGETE | serancia eficiente em TI.
uma correlagdo positiva entre atitudes do usuério e as
vantagens potenciais do uso da TI.
Oferece um modelo computacional que avalie o
Morey and

Dittman (1995)

desempenho dos gerentes gerais do hotel com respeito
as varidveis ambientais.

Mede a eficiéncia gerencial.

Yasim and
Zimmerer (1995)

Fornece uma estrutura conceitual de benchmarking para
hotéis e direciona a dar assisténcia em executar um
programa benchmarking.

Papel preliminar da geréncia
superior.

Gu (1994)

Os relatérios do estudo concentram-se no desempenho
do ponto de vista dos investidores. As revisdes
direcionam para hotéis, cassinos e restaurantes e visam
fatores de risco e de lucros de investimentos num
periodos de dez anos.

Situacdo de oferta em excesso
nos EUA e na Europa.

Brander-Brown
and McDonnell
(1995)

A avaliagdo do Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e
Norton como meios da medida de desempenho para
hotéis.

A medida de desempenho é
mais do que o vantajosa.

Fonte: Adaptado de Ingram (1997, p.296)

Na pesquisa de Ingram (1997), o desempenho de negocio foi visto pelas perspectivas de

um numero de stakeholders, focando primeiramente nos consumidores e nos prestadores de

Servigos e produtos.
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Como conclusdo do seu trabalho, Ingram (1997) verificou que a literatura enfatiza
preocupacdo nos resultados de desempenho, os quais podem levar ao sucesso organizacional
num ambiente competitivo do setor de hospitalidade e as mudancas que estdo sendo propostas

ao administrador.

Embora medidas de desempenho sejam importantes, alguns indicadores, considerados
light (indicadores sem muito comprometimento), podem oferecer excelentes oportunidades
para eficicia organizacional no longo prazo. Na mensuracdo do desempenho, uma estratégia
central para o segmento hoteleiro é o foco na satisfacdo do cliente através do aumento da

melhoria da qualidade dos servigos oferecidos.

O trabalho realizado por Ingram (1997) abordou a importancia para o segmento de
hotelaria identificar ‘melhores praticas’ do segmento. Outro aspecto identificado foi a
relevancia dos resultados de desempenho para esse setor. Entretanto o artigo foi genérico e
ndo especificou nenhum sistema de medigdo de desempenho direcionado para 0 segmento
hoteleiro.

3.4 Consideracdes Finais do Capitulo

Inicialmente, foram apresentados, neste capitulo, trabalhos realizados sobre segmento
hoteleiro, abordando topico sobre o Sistema Oficial de Classificacio de Meios de
Hospedagem (SOCMH) e o Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ), baseado nas normas
NBR I1SO 9001. Pode-se observar que o sistema de classificacdo quando relacionado as duas
versdes de 1998 e 2002, demonstram a necessidade de ndo s6 haver um controle formal das
operacdes realizadas no equipamento hoteleiro, como também o estabelecimento de objetivos

e metas relacionadas ao desempenho e necessidades apontadas pelos clientes.

Outro item abordado neste capitulo foi sobre a mensura¢do da qualidade em servigos,
especificamente no segmento hoteleiro. No que se referem as pesquisas realizadas no Brasil,
guanto a mensuracao da qualidade no setor hoteleiro, p6de-se observar que o foco foi quanto
a identificacdo das dimensdes que podem ser mais valorizadas pelos clientes (confiabilidade,
presteza e garantia). Também se observou que em alguns hotéis a existéncias de certificacdo
da qualidade foi um dos fatores valorizados por muitos clientes. Quanto as pesquisas

realizadas em Portugal, viu-se que o foco foi quanto aos modelos relacionados a
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implementacdo de estratégia de mensuragdo da qualidade de servigos (estaticos, dindamicos e
mistos), identificando nesses modelos quais principais dimenstes de implementagédo da

estratégia sao trabalhadas pelos gerentes.

Foi apresentada também, a aplicabilidade da mensuracdo de desempenho no segmento

de turismo, e em especial pela indUstria hoteleira, através da descricéo de cinco pesquisas.

No que tange a avaliacdo do desempenho no setor de turismo, fica claro a importancia
de gerir adequadamente este setor, pela influéncia direta que este exerce no segmento
hoteleiro. De fato, a possibilidade de uma adequada gestdo da cadeia de valor pode gerar um
melhor atendimento as necessidades dos clientes do setor turistico e concomitantemente ao

segmento hoteleiro.

Nesse processo de identificacdo de necessidades dos clientes, avaliacfes de expectativas
e percepcOes, observaram-se a preocupacdo que muitos autores vém demonstrando por uma
mensuracdao de desempenho no setor de servicos, que seja mais adequada as caracteristicas
deste, sem perder o foco dos resultados de desempenhos esperados. Observou-se que a partir
da identificacdo do grande contato que se tenha com o cliente, haja uma definicdo clara
guanto a forma de atendimento e mensuracdo. Neste aspecto de mensuracdo, fica claro
também a necessidade de se estabelecer os objetivos a serem alcancados, independente do
fator tangivel ou intangivel, bem como o estabelecimento de metas e indicadores. Tal
estabelecimento permite ndo sé uma melhor avaliacdo como a possibilidade de utilizagdo de

sistemas de medicdo de desempenho mais eficazes.

No capitulo seguinte, utilizando as pesquisas realizadas neste capitulo e no anterior,
foi proposto um modelo de sistema de mensuracdo de desempenho que seja aplicado ao
segmento hoteleiro, tomando com base o seu SOCMH e a NBR 1SO 9001:2000.
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Quarto Capitulo

SISTEMA DE MENSURACAO DE
DESEMPENHO PARA A INDUSTRIA
HOTELEIRA (SMDIH)

98



Capitulo 4 Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a Inddstria Hoteleira (SMDIH)

4. SISTEMA DE MENSURACAO DE DESEMPENHO PARA A
INDUSTRIA HOTELEIRA (SMDIH)

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a construcdo de um modelo conceitual
com base nas discussdes sobre 0s conceitos e modelos apresentados nos Capitulos 2 e 3,
além das visitas, entrevistas e observacdes realizadas em hotéis que ja possuem algum
tipo de SMD implantado, conforme descrito no item 1.4.1 — Etapa 4, deste trabalho. O
modelo de Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a Indastria Hoteleira (SMDIH)
proposto neste capitulo visa adequar os requisitos do Manual de Avaliacdo (Anexo B) do
Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem (EMBRATUR, 2002), com um
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR 1SO 9001:2000 (Anexo C), de forma a
garantir que as organizacgdes hoteleiras tenham sucesso na gestdo e no monitoramento de suas
metas, além de promover um melhor entendimento na implantacdo desse novo sistema de
classificacdo. As fases do modelo foram associadas as do ciclo PDCA para a gestdo de

melhorias e mudancas.

4.1 Consideracdes Iniciais sobre o Modelo

Para estruturacdo do modelo proposto utilizou-se as etapas da metodologia PDCA
(Plan, Do, Check e Action), detalhado no item 2.2.3 deste trabalho, que é um método
gerencial utilizado para tomar decisdes e auxiliar que metas sejam alcancadas para manter a
sobrevivéncia da organizacdo e proporcionar melhorias nos processos da empresa
(WERKEMA, 1995).

O modelo conceitual proposto de um Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a
Industria de Hospitalidade é composto de seis fases citadas a seguir, havendo a possibilidade
de alguma delas serem executadas em paralelo e foi divido em quatro macro-processos,
utilizando as etapas da metodologia PDCA. A utilizagdo desta metodologia foi para melhor
visualizar o0 modelo e por ser uma ferramenta de facil utilizacdo e uma das mais conhecidas

do meio empresarial.

1. Diagnéstico da Empresa
2. Definicdo dos Responsaveis pelos Processos
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3. Defini¢do dos Modulos de Desempenho

4. Definicdo do Sistema de Indicadores para atender cada médulo

5. Avaliacdo e Feedback

6. Implantacdo de Melhoria Continua

Para a constru¢cdo do modelo foram utilizados os requisitos do Sistema Oficial de

Classificagdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH), do seu Manual de Classificagdo (Anexo

B) e com base em um Sistema de Gestdo da Qualidade, baseado nos requisitos adaptaveis
para a industria hoteleira da NBR 1SO 9001:2000 (Anexo C). A descri¢do de cada fase do
modelo e suas correlacBes é apresentada na Figura 4.1, a seguir.

FASES ETAPAS
- Levantamento de Informag6es
Fase 1 - Analise das InformagGes i
Diagndstico da Empresa - Diagnostico 9(
- Definir a Politica, a Visdo e 0s Objetivos a
[92]
)
Fase 2 - Mapear os processos da Organizacéo E)J
pd Identificacdo dos Processos e | - Identificar os Processos-chave 4
ﬁ seus Responsaveis - Capacitar os responsaveis dos processos L
2 z
- Financeiro; Q
Fase 3 - Operacional; %
Defini¢do dos médulos de - RH; O
Desempenho - Mercado; 8
- Beneficios Sociais; -
- Beneficios Ambientais. <
Z
Identificagdo; :
Fase 4 - Identif |<?agao, lg
M . - Selecéo; %
) Definicdo do Sistema de Hierarquizagio; S
D H - 1
Inglcadores para atender cada | _ Métodos de levantamento de dados; &
modulo
- Metas.
« - Monitoramento dos Indicadores Chaves;
5] Fase 5 - Avall_agéo;~ 8
L S - Identificacdo dos gaps entre a performance real e a
T Avaliacdo e Feedback deseiad <—(' -
O esejada _ g é
-Reviséo de Indicadores e metas. ==
>
o L TP ) o=
pd - avaliacéo da situacéo para identificacdo de areas de < 7
o ::as? 6 | Melhori melhoria %’ =
B mplantagao Melhoria - Identificacdo de acGes de melhoria i
Continua A ~ . o
< - Implantacéo das solugdes escolhidas

Figura 4.1 — Etapas do Sistema de Mensuracao de Desempenho para a Inddstria de Hospitalidade (SMDIH)

Fonte: A Autora (2007)
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As fases do modelo ilustram as etapas do ciclo PDCA, no qual cada fase esta

inserida e as sugestdes de revisdo que cada fase devera seguir.

Apos a realizacdo de um levantamento da empresa hoteleira, através de um diagndstico
para conhecimento da situacdo atual da organizacdo (Fase 1) e da identificacdo dos
processos e de seus responsaveis (Fase 2), bem como o da definicdo dos mddulos de
desempenho (Fase 3), a proxima fase (Fase 4) demonstra a transicdo do passo ‘P’

(planejar) para o passo ‘D’ (executar) do ciclo.

Ap6s a execucdo, devem-se monitorar os resultados, acompanhar as
tendéncias, avaliar, verificar os indicadores e dar o feedback necessério,
comparando os resultados com as metas definidas pelos indicadores propostos (passo

‘C’ - checar).

Por fim, no passo ‘A’ (agir /corrigir) deve-se analisar criticamente os resultados,
documentar as licGes aprendidas pelas agbes implementadas e tomar acfes de
melhoria,além de redirecionar acfes para o sistema de medicdo de desempenho.
Dessa forma, torna-se mais facil a priorizacdo e o desdobramento de acbes de

progressos e mudancas que tenham maior impacto na melhoria do desempenho.

O préximo item descreve a primeira fase do Modelo Conceitual proposto. Para essa

fase foi utilizados os principais conceitos e definicdes abordados na literatura e

apresentados no Capitulo 2 desta tese.

4.1.1 Fase 1 - Diagnostico da Empresa

O diagnostico de uma organizacdo, de modo geral, é o conhecimento do ambiente onde

se pretende desenvolver uma acdo, na busca de que, no futuro, este ambiente possa ser
diferente. Pode-se dizer que um diagnostico € uma fotografia da organizacao que se pretende

estudar e servird como uma indispensavel fonte de informages para o seu planejamento.

Chan e Guimardes (1991) definem diagndstico como uma ferramenta que permite

identificar as oportunidades e 0s meios, adaptados as caracteristicas e peculiaridades de cada
Organizacdo, que servirdo de subsidio na decisdo das acOes prioritarias para melhoria global

de seu desempenho.
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Apesar de o diagndstico ter semelhanca com Planejamento Estratégico, esta fase ndo
tem o objetivo de utilizar todos os requisitos metodolégicos necessarios para se estabelecer

tal processo administrativo.

Para que se possa implantar um sistema de mensuragdo de desempenho, é necessario
saber 0 que se entende por desempenho e como traduzi-lo de maneira consistente com as
metas da organizacdo. O diagnostico corresponde a fase inicial do processo de implantacao
e, nesta fase, busca-se conhecer a empresa no sentido de verificar o que a ela possui em
relacdo aos requisitos necessarios para atendimento dos requisitos do SOCMH e o que
possui para o atendimento a NBR 1SO 9001:2000.

A auto-avaliacdo é uma analise cuidadosa, realizada geralmente pela propria gestdo da
organizacdo e fornece uma visdo geral do desempenho da organizacdo e do grau de
maturidade do seu sistema de gestdo. Ela fornece orientacdes a respeito de onde investir
recursos para melhorar o desempenho da organizacdo, podendo ser util também para a
medicdo do progresso em relagdo aos objetivos e para reavaliar se esses objetivos continuam
sendo relevantes. A auto-avaliacdo pode ser usada como benchmarking de desempenho com

organizagOes externas e de classe mundial.

Existem muitos modelos de auto-avaliagdo ou de checklist, em geral relacionados aos
modelos de prémios nacionais (PNQ) e regionais da qualidade (Selo da Qualidade), que
servem de parametros para os avaliadores desses prémios e como um diagnostico para 0s
gestores da sua organizacdo. A NBR 1SO 9004:2000, no seu Anexo A, sugere um modelo de
auto-avaliacdo simples e de facil utilizacdo baseada nos requisitos da NBR 1SO 9001:2000 e
tem uma influéncia minima no uso de recursos da administracdo (ABNT, 2000, p. 41). Suas

caracteristicas especificas permitem que a auto-avaliagéo seja:

Aplicada em todo o sistema de gestdo da qualidade, ou numa parte dele, ou em qualquer

processo;
= Aplicada em toda a organizacdo ou em parte da organizacao;
» Executada rapidamente e com recursos internos;

= Executada por uma equipe multidisciplinar, ou por uma pessoa na organizagdo apoiada

pela alta administracao;
= Uma entrada para um processo de auto-avaliagdo mais abrangente do sistema de gestéo;

= Identificadora e facilitadora da priorizacdo de oportunidades para melhoria;
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= Facilitadora do amadurecimento do sistema de gestdo da qualidade em direcdo ao
desempenho de classe mundial.

A resposta a cada questdo € dada identificando o grau de maturidade do sistema de
gestdo relacionada ao assunto, por meio de uma escala de 1 (sem sistema formal) até 5 (o
melhor desempenho da classe). Na Tabela 4.1 s&o apresentados os niveis de maturidade de
desempenho utilizados nessa auto-avaliacao.

Tabela 4.1 - Niveis de Maturidade de Desempenho

Nivel de Nivel de Orientacses
maturidade desempenho ¢
1 Nenhuma Nenhuma abordagem sistémica evidenciada, nenhum resultado,
abordagem formal resultados pobres ou resultados imprevisiveis.
2 Abordagem reativa Abordagem sistematica baseada em correcéo de problemas,

poucos dados disponiveis sobre resultados de melhorias.

Abordagem estével e Abordagem sistematica baseada no processo, estagio inicial de

3 . melhorias sistematicas; dados disponiveis sobre conformidade
formal do sistema o o A .
com os objetivos e existéncia de tendéncias de melhoria.
4 Enfase em melhoria | Processos de melhoria em uso, bons resultados e tendéncias de
continua melhorias sustentadas.
5 Desempenho melhor | Processo de melhoria fortemente integrado; resultados de melhor
da classe da classe quando comparado com referenciais de exceléncia.

Fonte: NBR 1SO 9004:2000, p.41

Os dados obtidos da auto-avaliagdo ou do checklist sdo utilizados para que a
organizacao consiga ter uma idéia dos pontos que precisam ser trabalhados para atendimento

de seus objetos. Os resultados sdo registrados e a¢bes de melhoria podem ser sugeridas.

Outro autor que trabalha com diagnéstico do desempenho, Ricci (2005), sugere um
checklist onde apresenta um mecanismo para avaliar o atendimento as areas especificas dos
meios de hospedagem em geral. Aquele autor trabalha com quatro opg¢des de status: o pleno
atendimento ao requisito questionado, atendimento parcial, o0 ndo atendimento ou quando este

ndo se aplica ao tipo de hotel — ndo aplicavel.

Na Tabela 4.2, neste trabalho sugere-se a adaptacdo do checklist apresentado por Ricci
(2005) com os requisitos de exigéncias do Manual de Avaliacdo da EMBRATUR (2002b) e
da NBR 1SO 9001:2000. Observa-se que 0s requisitos sdo comuns as duas normas, com

algumas alteragdes no grau de exigéncias e na terminologia.
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Tabela 4.2 — Checklist para Diagnoéstico Organizacional

Item a ser Avaliado

Requisitos Aspectos de Gestéo / Atende Atende N&o Né&o
ISO
SOCMH o401
211 6.0  Critérios documentados para recrutamento,

qualificacdo e treinamento de pessoal.

Critérios documentados para monitoramento,
supervisdo e acompanhamento de

211 6.22 desempenho e atendimento de expectativas
da sua méo-de-obra.
219 6.1 Sistema de treinamento em servigo
- ' (On the Job Training)
Plano de treinamento e programas realizados
212 6.1 -
com avaliag&o de retorno
Monitoramento do Desempenho /Atendimento das expectativas dos clientes, através de:
a) Acompanhamento dos Livros de
213 8.3 J A ~
Ocorréncia e de Opinides /Reclamacdes
b) Pesquisas ou verifica¢des periddicas para
213 8. s
afericdo
c) Definigdo e aplicacédo de indicadores de
213 8.3 L
desempenho (metas e objetivos)
- a .
213 822 d) Avaliacdo de 12 parte (interna ou

contratada)

Fonte: A Autora (2007)

Para uma andlise de qualquer empresa hoteleira sdo levados em consideracdo alguns
aspectos-chave relacionados ao seu proposito, porte e segmento de mercado que devem ser
analisados atentamente, permitindo que a empresa ndo seja surpreendida por eventuais
ameacas que coloquem em risco sua sobrevivéncia. Dessa forma, esse passo consiste em

obter dados atualizados sobre determinados itens, como:

= Ambiente externo (clientes, concorréncia, legislagdes, economia, politica etc...);
» Expectativas das partes interessadas;

= Produtos/servicos, fornecedores e parceiros;

= Concorrentes (atuais e potenciais);

= Identificacdo dos principais recursos organizacionais (tangiveis e intangiveis);

= Necessidade e qualificacao da sua forca de trabalho.

Segundo Gerolamo (2003), para implantar um Sistema de Medicdo de Desempenho e

atender as expectativas de seus stakeholders, a empresa deve definir sua visdo, missao e
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politicas de forma clara; ter a alta direcdo envolvida no processo de implantacdo do
SMD; ser capaz de avaliar as necessidades dos clientes atuais e potenciais e da sociedade
onde atua e se preparar para atendé-las; coletar, tratar e usar a informacdo de forma
adequada para avaliar os resultados e melhorar continuamente seu desempenho. Além
dos itens citados acima, a organizacao hoteleira deve desenvolver e fortalecer os talentos
da sua forca de trabalho (habilidades); organizar o fluxo do trabalho visando melhorar
sistematicamente a prestacdo dos seus servicos, evitar desperdicios e erros; medir 0
desempenho da organizacdo sob diversos aspectos: satisfacdo dos seus hdspedes,
mercado em que atua, seus empregados, sua produtividade e qualidade e sua salde

financeira.

No proximo item serd detalhado outro aspecto necessario para fechar o diagndstico.
Esta etapa se justifica pela importancia e necessidade das organizac@es identificarem 0s
aspectos mais importantes ou urgentes de melhorias, adaptagbes, como forma de
melhorar o desempenho interno, buscando atender também necessidades ou exigéncias

identificados em ambiente competitivo.

4.1.1.1 Descricao da Organizagao

A descricdo da organizagdo consiste em analisar a missdo, a visdo, a politica e 0s
objetivos atuais da organizacdo. Ou formaliza-los, caso seja necessario, pois de uma
maneira geral toda empresa possui uma missdo e uma visao, explicita ou ndo. A missao de
um hotel serve para agregar suas varias partes de forma a constituir um todo e a visdo

aponta para onde € desejavel que a organizacgéo esteja no futuro.

Um dos pontos fundamentais nesta fase de implantacdo do SMDIH € que a missdo e a
visdo sejam clarificadas e transmitidas a todos que fazem parte da forca de trabalho ou
envolvidos na organizacdo hoteleira. A comunicagdo é um dos pontos fundamentais no
desenvolvimento de um SMD. Para isso € necessario que esses conceitos sejam definidos,
entendidos e conhecidos pela direcdo do empreendimento hoteleiro, como destacado a

seguir:

» Missdo: é o propdsito da organizacdo, a razdo de ser da organizagdo. De acordo com

Tachizawa e Rezende (2000, p. 39) “a missdo ¢ um indicador mais perene do que os
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outros” e deve fazer sentido para o publico interno e manter aderéncia com as agdes a

serem adotadas, para ser legitimada pelo publico externo;
= Visdo: visualizar ‘0 que’ a organizacdo pretende se tornar;

= Politica: sdo regras de decisdes repetitivas com base na missdo ou “declaragdes de
principios, ou seja, tudo aquilo que o hotel se propde a fazer em relagcdo a um determinado
assunto” (qualidade, recursos humanos, seguranca, satisfacdo do cliente, etc.). BR PRO,

[2002, p. 6];

= Objetivo: é um alvo a ser atingido, pode também ser definido como o fim ou a condi¢édo

futura em que a organizacéo pretende estar;

» Meta: é a fragmentacdo dos objetivos, contém indicacdo de valores e quantidades. As
metas servem para nortear e avaliar as expectativas organizacionais durante a implantacdo
do SMD. Para Fischmann e Almeida (1991), a decomposicdo dos objetivos em metas
mensuraveis facilita o planejamento, a implementacdo e, principalmente, o controle de

qualquer esforco de mobilizacao de recursos na empresa.

A missdo, a visdo, a politica, os objetivos e meta diferenciam-se entre si pela
perenidade, existéncia ou ndo de informacgdes quantitativa, e maior ou menor especificidade
de uma organizacdo. Mas todos estes conceitos possuem uma funcdo comum que é a de
indicar a todos os stakeholders da organizacdo, conforme seu nivel de relacionamento com a
empresa, onde esta pretende chegar, o seu direcionamento e sentido, no longo e no curto
prazo. Com esses itens definidos, a empresa ird gerar fatores que permitirdo a
implementacdo de iniciativas de melhorias nas tarefas criticas que, por sua vez, deverdo

ser monitoradas por um Sistema de Medidas de Desempenho (SMD).

Todas as politicas e objetivos devem ser apropriados aos propdsitos do hotel, seu
segmento e porte e também devem ser definidas e documentadas, ou seja, formalizada pela
empresa. Como exigéncia da NBR SO 9001:2000 e do SOCMH, a organizagdo hoteleira

necessita ter as definigdes e enunciados aprovados pelos dirigentes.

E nesta fase do modelo, também, que se levantam alguns itens necesséarios para o

direcionamento da empresa em relagdo a definigdo de suas metas:

= Qual o segmento de mercado que o hotel atende — hospedes particulares, empresas,

agéncias, operadoras de turismo, via telefone ou site do hotel etc.;
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= Identificagdo dos concorrentes diretos e indiretos;

= Quais 0s pontos positivos que sdo diferenciais para os clientes. Por exemplo, mé&o-de-obra

qualificada, localizacao, preco etc.

= Quais sdo 0s pontos negativos em relacdo aos concorrentes. Por exemplo, mdo-de-obra

qualificada, localizagéo, preco etc.

O levantamento desses aspectos auxiliard a organizacdo na definicdo dos seus objetivos
e fixacdo das suas metas. Os dados levantados na Fase 1 auxiliardo na identificacdo dos

processos da empresa e que Sao responsaveis para sua completa execucao.

O préximo item descreve a segunda fase do Modelo Conceitual proposto. Para essa
fase foram utilizados principalmente os conceitos descritos nos subitens 2.5.3 e 2.5.4 da
Fundamentacdo Tedrica, além dos dados observados nas visitas realizadas, conforme

descritos nos item 1.4.1 desta tese.

4.1.2 Fase 2 — Identificacdo dos Processos e seus Responsaveis

Esta fase do modelo ainda envolve a primeira etapa do ciclo PDCA — (P). Segundo
Ricci (2005), uma das primeiras tarefas para se entender uma organizacdo é a identificacdo
dos seus processos, identificando seus clientes internos e externos, e quais suas necessidades.

Para isso € necessario que os conceitos estejam claros e formalizados, da seguinte forma:
» Produto: é definido como ‘resultado de um processo’.

= Processo: conjunto de atividades inter-relacionadas entre si, que transforma entradas em
saidas ou resultados, com algum valor agregado, e através do uso adequado de recursos

disponiveis.

Para a geréncia geral de um hotel hd a necessidade do desdobramento de areas
funcionais e a identificagdo de um responsavel. Geralmente um hotel de médio e grande porte

possui trés grandes areas, administrativa/financeira, operacional, recursos humanos.
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De maneira geral, produto passa a ser “resultado de um conjunto de atividades inter-

relacionadas ou interativas que transforma insumos (entradas) em produtos (saidas) (RICCI,

2005; NBR 1SO 9000:2000).

Recursos
transformados

Materiais
Informagao

Consumidores

Recursos

de entrada

Recursos de

Processo de
transformacéo

transformacéo

Instalagao
Pessoal

Recursos
‘:> Consumidores
de saida

Figura 4.2 - Modelo de Transformacéo
Fonte: Slack; Chambers; Johnston (2002, p. 36)

O modelo de transformacdo modifica recursos de entrada em produtos ou servigos por

meio de um processo de mudancga, como mostrado na Figura 4.2. Os recursos modificados séo

aqueles que serdo tratados, alterados ou convertidos em algo. Os recursos que agem sobre

esses recursos sdo chamados recursos de transformacdo. O propdésito deste processo esta

diretamente relacionado com a natureza de seus recursos transformados.

Ricci (2005, p. 14) apresenta na Figura 4.3, um mapeamento de um hotel, partindo do

pressuposto que 0 mesmo possua Sseis principais processos.
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Pesquisa
Captacio de Novos Cliente / Marketing
Atendimento Prospecgéo
Alocagao de
Unidades L /
Controles de Contas Efetivacao de Reservas
Confirmagdes
 Z Recepgao
Recepgao de Héspede / Check—in
Arrumagao Controles
Alimentagéo
Atendimentos v
Manutengao Hospedagem
Lazer
v Fechamento
Saida do Hospede / Contabilizagao
Contabilizagéo Check-out
Cobrangas/
Comissionamento hd
Fidelidade Pés-Venda
Satisfagao

Figura 4.3 — Mapa de Processos
Fonte: Adaptado de Ricci (2005, p.17)

Cada processo mostrado na Figura 4.3 possui varias atividades que podem ou nédo ser

desempenhadas e que sdo interligadas e independentes.

Para se definir os responsaveis, ou seja, as pessoas que tém a responsabilidade de
gerenciar as atividades principais do processo, além de direcionar as a¢des para obtencdo dos
resultados planejados por cada processo chave do hotel, é necessario que a empresa defina
quais sdo esses processos. Ricci (2005) apresenta alguns itens que devem ser observados para

0 mapeamento dos Processos:

Identificar quais 0s processos necessarios para a gestdo do empreendimento;

Identificar quem sdo os clientes internos e externos de cada processo;

Identificar quais sdo os requisitos destes clientes;

Identificar quais sé&o as interagGes entre cada processo;

Levantar se 0s processos estdo documentados (padronizado) e em que nivel de

detalhamento;
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= Identificar quem é (s&o) o(s) responsavel (eis) pelo processo.

Lamprecht e Ricci (1997) apresentam alguns itens que devem ser executados na

formalizacdo da padronizacao de um processo:

= Escolha o processo a ser padronizado;

* Analise 0 processo com todos os envolvidos no mesmo;
= Verifique o que pode ser melhorado;

= Melhore o processo (caso necessario);

» Documente a atividade;

= Treine as pessoas envolvidas;

= EXxecute 0 processo;

= Realize auditoria na atividade.

Um hotel possui inUmeras maneiras para documentar suas atividades. Os dois sistemas
apresentados neste trabalho (NBR 1SO 9001:2000 e SOCMH) exigem que a organizacao
tenha algumas atividades formalizadas, ou seja, documentadas, através da elaboracdo de
Manual, Procedimento Operacional (PO) e/ou Instrucdo de Trabalho (IT). Para tanto é
necessario que seus conceitos e sua elaboracdo sejam claros. A seguir apresentam-se as

defini¢bes para um melhor entendimento:

= Manual da Qualidade ou Operacional, ou de Sistema, ou Orientativo etc. - refere-se a
uniformizacdo dos conceitos e das praticas adotadas pela organizacdo. O Manual € o
documento normativo de mais alto nivel, ou seja, diz em linhas gerais como a organizagao
funciona e o que ela se propde a fazer. O manual pode atender, no minimo, aos requisitos
obrigatdérios da Norma NBR ISO 9001:2000. A estrutura do manual é de livre escolha,
mas € recomendavel que seja construido na mesma seqiéncia dos requisitos. A
documentacdo normativa de segundo nivel, de abrangéncia tatica, € composta pelos
procedimentos e instrugdes de trabalho. J& os registros (documentos de comprovagéo)
fazem parte do Gltimo nivel, chamado operacional (MARANHAO (2001) e BR PRO
[2002]). O Manual da empresa objetiva, principalmente, a garantia 0 compromisso em

atender cada um dos requisitos apresentados em relacdo a qualidade da prestacdo dos
110



Capitulo 4 Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a Inddstria Hoteleira (SMDIH)

servicos aos hospedes, ou seja, aquilo que o Hotel hoje faz bem continuara a ser realizado,
mesmo que um ou mais funcionarios deixem a empresa. De acordo com BR PRO [2002]
outros beneficios podem ser considerados, tais como, apresentacdo formal do hotel,
quando solicitado por um cliente; adocdo de critérios Unicos para a realizacdo das

atividades; guia para novos funcionarios, entre outros.

= Procedimento Operacional (PO) ou de Sistema - documentos que determinam como as
atividades devem ser realizadas no hotel, ou seja, a padronizacdo do processo. Ou seja
fazer com que pessoas que executam a mesma tarefa facam de forma uniforme. Atender a
um ou mais requisitos do Manual de Classificagcdo e da norma ISO. Estabelece que os
métodos aplicaveis para que as atividades sejam realizadas dentro de padrBes uniformes.
Os procedimentos podem estar em meio fisico ou eletrénico e devem estar disponiveis em
todos os locais onde as atividades, neles descritas, sdo realizadas. De acordo com BR PRO
[2002], quando um procedimento for aprovado deve ser implantado, o que significa que
todos os envolvidos com aquela area especifica devem ficar conscientes em relacdo ao
conteudo do documento. Isso normalmente é feito através de um treinamento no local de

trabalho, que também é chamado de OJT (On the Job Training).

» Instrucdo de Trabalho (IT): é um documento que detalha as atividades, indicando
materiais necessarios e resultados esperados com a realizacdo da tarefa. Sdo o0s
documentos de nivel operacional. Eles normalmente sdo gerados a partir dos
procedimentos para descrever, detalhadamente, uma determinada atividade. Podem ser
incluidos nas Instrucdes de Trabalho ilustracdes, desenhos, graficos, tabelas etc. As
instrucdes devem ser legiveis e estar visiveis ou de facil acesso as pessoas que executam

as referidas atividades.

= Registros: sdo documentos que fornecem evidéncias objetivas de atividades realizadas e

resultados obtidos.

Nas Figuras 4.4 e 4.5, a seguir, apresentam estruturas de um Modelo de Procedimento

Operacional e de um Modelo de Instrucdo de Trabalho.
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PROCEDIMENT PERACIONAL SDIGO:
LOGOTIPO OoC . (O)0) CIO . CODIGO N
DO Nome do Procedimento n° do PO /versdo
HOTEL Aprovagdo: Cargo e nome da pessoa responsdvel pela aprovagdo
Assinatura: Data: /[ __

PROCEDIMENTO: € a descrigdo passo a passo da realizagdo de uma atividade, apresentando em
uma seqiiéncia ldgica.

RESPONSABILIDADES: quem sdo as pessoas /cargos envolvidos nos processo e suas atribuigdes e
responsabilidades.

DISTRIBUICAO: quem deve ter acesso a este procedimento (cargo/setor) e onde este estard
disponivel.

CONTROLE DE REVISOES: ndmero de revisdes efetuadas e o que foi alterado na dltima revisdo.

REGISTROS: formuldrios necessdrios para a execugdo desta atividade, por exemplo, Ficha
Nacional de Registro de Hdspede (FNRH); Boletim de Ocupagdo Hoteleira (BOH); Ficha de
Atendimento a Héspedes com Necessidades Especiais (FAHNE) - alguns exemplos de formuldrios
exigidos pela EMBRATUR para os empreendimentos hoteleiros.

Documento R/:sr%?l?\sli\géﬁg ° Local de Arquivo T:::}Z?V%e Destino
Citar quais c E -;i:or‘u i Periodo O que fazer apés o
formuldrios arge M Pastas ou Mmelo necessario tempo de arquivo
eletrdnico
Figura 4.4 - Modelo de Procedimento Operacional
Fonte: A Autora (2007)
INSTRUCAO DE TRABALHO cODIGO:
LOGOTIPO d do de Trabalh ° ]
Nome da Instrugdo de Trabalho n° da IT /verséo
OO
HOTEL Aprovagdo: Cargo e nome da pessoa responsdvel pela aprovagdo
Assinatura: Data:.  / [

DESCRIGAO DA ATIVIDADE: Detalhamento da atividade. Geralmente uma L.T. é reportada a um
P.O.

RESPONSABILIDADES: Cargos ou pessoas responsdveis por executar as tarefas para que se
possa cumprir esta L.T.

Figura 4.5 - Modelo de Instrugdo de Trabalho
Fonte: A Autora (2007)
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A quantidade de Procedimentos e Instru¢fes de Trabalhos para cada organizagéo
hoteleira serd adequada as suas exigéncias e ao atendimento aos requisitos do Manual do
SOCMH e da norma 1SO.

O Manual de Avaliacdo (Anexo B) do SOCMH exige, para todas as categorias de
hotéis, que sua forca de trabalho receba treinamento e orientacdo voltados para a execucgéo de
suas fungdes. Os niveis de especificidade e complexidade desse treinamento variam conforme
a categoria de cada empreendimento hoteleiro. Outro ponto exigido & a verificacdo da
existéncia do treinamento periddico de todos os funcionérios, incluindo atendimento e

monitoramento dos resultados.

O item. 2.1.2, do referido Manual de Avaliagdo, refere-se a exigéncia de procedimentos
(documentados) utilizados pelos hotéis para verificacdo de seus sistemas de treinamento,

como especificado a seguir:

= O treinamento deve ser aplicado em servi¢o no local de trabalho (On the Job Training —
OJT), através da orientacdo fornecida pelo superior ou por cartilhas ou outros meios

(videos/IT), que devem estar disponiveis no local de trabalho;

= Plano de treinamento e programas para a avaliacdo de aprendizagem: o estabelecimento
hoteleiro deve criar critérios para que seus funcionarios possam qualificar-se, definir
padrdes para levantamento das necessidades de treinamento (LTN), definir calendarios e
formas de treinamento. Além disso, é necessario prever formas de avaliacdo e difusdo das

habilidades adquiridas.

O proximo item descreve a terceira fase do Modelo Conceitual proposto. Para essa
fase foi utilizados os conceitos e definicbes apresentados no Capitulo 2 desta tese,
principalmente o subtitulo 2.5, além das observagdes feitas nas visitas realizadas, conforme

descritas no item 1.4.1, etapa 4.

4.1.3 Fase 3 - Definicdo dos Modulos de Desempenho

Nesta fase € necessario que a organizagdo faca 0 mapeamento dos seus processos, para
identificar os processos chaves, para onde a organizacdo vai direcionar seus esforcos no
sentido de acompanhar e monitorar sua performance, identificar os indicadores necessarios,
verificar tendéncias.
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Ricci (2005, p. 19) apresenta na Figura 4.6 um mapeamento de processos e atividades

de um hotel de grande porte.

8 Politi Gestédo de Melhoria Satisfagdo dos
s . oliteas Recursos Continua Clientes
) Gestao
£ Esfrategica Planejamento Monitoramento Eficacia Comunicagéo
4 Estratégico dos Processos Interna/ Externa
S Analise de Venda de - -
Capacitacao Requisitos Eventos Prospec¢do Publicidade
: :
u
= | . Controle de Emissédo de Analise de O
I7,) E Atendimento de Reservas Ocupacéo Vouchers Requisitos E
g g @
-
W |—p| <
. g Hospedagem Recepcdo Arrumacédo Lavanderia (2]
1
[72] ©
] 8 i
E o) =
= o3 . =
w @ Servigos de Lazer e Eventos Lazer Eventos w
-~ a
o o
A&B Cozinha Pré - Preparo Confeitaria Garde Manger
- Armazenagem Administragdo Informatica Compras
©
ot
< Seguranca Manutencédo RH Financeiro

Figura 4.6 — Mapeamento de Processos de um Hotel
Fonte: Adaptado de Ricci (2005, p.17)

Observa-se na Figura 4.6 que o cliente esta presente tanto na entrada principal, através
dos seus requisitos, como na saida do processo, que € sua satisfacdo, ou seja, o atendimento

aos requisitos.

Em geral, todo empreendimento hoteleiro apresenta quatro grandes moédulos de
desempenho:

= Mddulo Administrativo/Financeiro (contabilidade, pagamento de fornecedores, compras);

* Modulo Operacional (execucdo dos servigos que podem ser divididos em front office

(contato direto) e back office (ndo tem contato direto);
» M0ddulo de Recursos Humanos - RH (contratagéo, selecdo e treinamento);

» Modulo Especifico, para levantar a satisfagdo dos seus clientes e envolve todos os

servicos prestados pelo outros médulos citados anteriormente.
114



Capitulo 4 Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a Inddstria Hoteleira (SMDIH)

Além desses mddulos de desempenho descritos anteriormente e atendendo a outros
requisitos dos stakeholders € necessario a organizacdo trabalhar com modulos de
desempenhos que abrangem a sociedade onde a organizacdo esta inserida e as acOes

ambientais que é uma das exigéncias do Manual de Avaliacdo da EMBRATUR (2002b).

Apos definidos quais os processos ou atividades-chave para a organizacdo e 0s
responsaveis, o proximo passo é a descricdo das rotinas, através da elaboracdo de
Procedimento Operacional (PO) e Instrucdo de Trabalho (IT) descritos no item 4.1.3 deste

capitulo. Outro passo € a realizacao de treinamento para a mdo-de-obra envolvida.

O proximo passo, ainda na fase “D” do ciclo PDCA, ¢ o monitoramento dos processos

através de criacdo de indicadores de desempenhos.

O proximo item descreve a quarta fase do Modelo Conceitual proposto e a segunda
etapa do ciclo PDCA, ou seja, o ‘D’ a execucdo. Para essa fase foi importante o estudo
realizado no Capitulo 2, que trata do levantamento sobre Sistema de Mensuracdo de
Desempenho, bem como os itens 2.3.2 e 2.3.3 do Capitulo da Revisdo Bibliogréfica. Para
esta etapa também foi relevante as entrevistas realizadas com o0s responsaveis pela

implantacdo do SMD nos hotéis visitados, conforme descritos no item 1.4.1.

4.1.4 Fase 4 - Definicdo do Sistema de Indicadores para atender cada Mddulo de
Desempenho

Apos a fase da definicdo dos modulos de desempenho do empreendimento hoteleiro
(Fase 3), a proxima etapa é a definicdo de um conjunto de indicadores que visa a abranger e
monitorar a medicdo de desempenho que é efetuada a partir do emprego de medidores que
indiqguem a performance da empresa em relagdes aos itens medidos. Esses medidores sdo
denominados indicadores de desempenho. A definicdo de um conjunto de indicadores e

medidas viabilizara a implantacdo do sistema de mensuracéo de desempenho da organizacao.

Neely, Gregory e Platts (1996) conceituam indicador de desempenho como um
parametro usado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acdo tomada pela empresa.
Para Hronec (1994, p. 5) um indicador de desempenho “é uma medida de comparagio entre as
atividades desenvolvidas pela empresa e as metas especificadas, através de elementos

quantificaveis”. Os indicadores, complementa o autor, sdo sinais vitais da organizacdo. Eles
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informam as pessoas o que estdo fazendo, como estdo se saindo e se estdo agindo como parte
do todo. Os indicadores devem interligar a missdo, 0S recursos e 0S processos da empresa.

Nesse processo de medicdo de desempenho os indicadores assumem o papel de
destaque, pois, da sua correta utilizacdo e participacdo em determinado sistema, dependera o

sucesso da implantagéo.

Para Catelli (1999) aquilo que ndo se mede ndo pode ser administrado, as decisfes de
uma organizacdo devem ser tomadas com base em elementos que representem sua realidade.

Esta é uma das principais caracteristicas que os indicadores de desempenho devem ter.

Um dos maiores desafios na implementacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho é a definicdo de quais indicadores melhor se adaptam as particularidades de um

empreendimento hoteleiro para auxiliar os administradores na gestdo do seu negdcio.

Para Deconto (2001), em geral, os indicadores ndo possuem todas as caracteristicas
desejaveis, sendo necessario para a organizacdo utilizar diversos deles, simultaneamente,
objetivando compensar as lacunas de uns com os valores de outros e obter, no final, um
resultado satisfatorio para a avaliacdo pretendida. O empreendimento hoteleiro necessita

integrar os indicadores entre si.

Slack, Chambers e Johnston (2002) concordam com a afirmacéo acima. Para os autores
ndo existe possibilidade de reduzir a complexidade do desempenho de um negd6cio a um Unico
indicador, ha necessidade real de aplicar diversos indicadores para atingir os mais variados
aspectos nos quais a estratégia de negocio se realiza. E necesséario também compreender que

os indicadores devem interagir para que se constituam em instrumentos eficazes de gestéo.

Para Gerolano (2003) os indicadores precisam ter credibilidade, ser bem definidos,
adequadamente divulgados e analisados permanentemente para que sejam aceitos e tornem-se
subsidios valiosos para a tomada de decisGes, e ndo correr o risco de se tornar um custo
supérfluo. Eles devem ser estabelecidos para medir as fases do processo e areas especificas da
empresa, bem como para avaliar o seu desempenho global. Porém, devem ser prioritariamente
utilizados nas areas que mais agregam valor ao cliente externo e que espelhem a real
necessidade interna da empresa. Para DelLone e McLean (2004), os indicadores de

desempenhos devem ser:

= Objetivos - no sentido de serem obtidos os mesmos resultados, caso pessoas distintas

realizem a medicdo;
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= Comparaveis - indicam que medicOes distintas devem apresentar as mesmas unidades e
escalas, podendo ser colocadas lado a lado, para uma avaliagdo comparativa de

desempenho;
= Acessiveis - significam que os dados necessarios devem ser de facil obtencéo;

» Validos - indicam que as medi¢Bes devem realmente se referir aquilo que se propdem a

medir.

Apo6s definir os processos-chave e compreender a importancia dos indicadores, a
empresa hoteleira deve criar uma planilha para levantar este conjunto de indicadores. Neely;
Gregory e Platts (1995) desenvolveram elementos que definem os indicadores de desempenho
consolidados. Segundo os autores os elementos e as recomendacgdes foram propostos a partir
de um conjunto extenso de caracteristicas das medidas de desempenho e objetiva orientar o
processo de desenvolvimento dos indicadores de desempenho do SMD. Esses elementos

estdo estruturados e definidos na Tabela 4.3, apresentada a seguir.

Tabela 4.3 - Principais elementos da estrutura para definicdo de Indicadores de Desempenho

Elementos Recomendac6es para a definicdo dos Indicadores

Ser simples de atender
Estar claramente definido
Representar exatamente o que estd sendo medido

Titulo

Finalidade Ter relevancia
Ter uma finalidade explicita

Relacdo com o objetivo do | Ser derivado da estratégia
negocio Estar relacionada com as metas especificas
Focar na melhoria

Ter finalidade explicita
Fazer parte do ciclo de revisdo gerencial
Focar na melhoria relevante

Meta

Fornecer retroalimentacdo em tempo adequado com confiabilidade

Ser reportado num formato simples e consistente

Fornecer informag6es

Deve variar em funcéo do nivel hierarquico e da importancia da atividade para os
resultados

Freqiiéncia de Medicdo

Sempre que ocorrerem mudancas significativas no cenario competitivo da

Freqiiéncia de Reviséo
empresa

Ser simples para entender

Refletir o processo a ser medido

Estar claramente definida

Adotar taxas ao invés de nimeros absolutos
Representar exatamente o que esta sendo medido

Formula

(Continua)
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(Continuagdo da Tabela 4.3)

Elementos Recomendac6es para a definicdo dos Indicadores

Quando possivel, usar dados que sdo automaticamente coletados como parte do

Responsavel pela coleta
P P processo

Ter formula e fonte de dados explicitos

Empregar taxas ao invés de numeros absolutos

Fonte dos dados Quando possivel, usar dados que sdo automaticamente coletados.
Parte do processo a ser reportado, num formato simples e consistente.
Representar exatamente o que esta sendo medido

Explicitar o comportamento requerido do responsavel
Nome da pessoa responsavel pelos indicadores de desempenho
Fornecer informacgGes relevantes

Responsavel pela analise
dos dados

Estar relacionado com metas especificas

Nome das pessoas que irdo promover acdes a partir das informacdes geradas
Explicitar o comportamento requerido das pessoas que agirdo em cima das
informacdes provindas da medi¢do

Diretrizes para analise

Fonte: Adaptado de Neely; Gregory; Platts (1995)

Em um SMD ¢ essencial instituir rotinas documentadas para 0s processos, permitindo
assim seu monitoramento através da utilizacdo de indicadores de desempenhos. Os mesmos
servirdo, basicamente, para montar uma memdria dos dados e também para garantir que 0s
mesmos possam ser rastreados. Para isso 0 SMD deve contemplar requisitos documentais que

resumam as caracteristicas dos indicadores, com o intuito de auxiliar no seu gerenciamento.

A organizacdo hoteleira deve definir o intervalo de tempo entre uma medicdo e outra.
Normalmente, cada processo demandara um intervalo de tempo de acordo com as suas
peculiaridades. A peculiaridade de cada processo também vai definir como medi-lo. E
impossivel se criar uma férmula genérica. Da mesma forma, caracteristicas dificeis de medir

podem ser subdivididas em caracteristicas mais palpaveis.

Uma vez conceituados e definidos, os parametros de medigdo devem ser transformados
em uma formula matematica que ira compor o indicador para cada area. Geralmente quem faz
é quem mede, pois s6 quem conhece bem o processo pode avaliar corretamente de que forma
estdo sendo utilizados os recursos disponiveis e 0s seus pontos criticos. Colocando-se uma
pessoa errada (ou despreparada) para medir, corre-se o risco de chegar a falsas conclusdes,
que, por sua vez, poderdo levar os gestores a tomarem decisbes baseadas em um quadro

totalmente equivocado.

Na Tabela 4.4 pode-se observar um modelo de um formulério para preenchimento de
indicadores. A tabela possui sete células com as defini¢des do que deve constar em cada uma

delas.
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Tabela 4.4 — Modelo de Estrutura de Formulario para Preenchimento de Indicadores

Modulo de Titulo Obicti Desgrlgao did Periodici- Respon-
Desempenho Indicador JJ0 a0 b2l dade savel
Indicador
Cada
indicador, ou
O titulo dos conjunto de
indicadores ] Ea indicadores
Indicar neste deve explicar | Objetivo deve E a formula freqiiéncia devem possuir
campo qual oqueéea expressar 0 que O que se para de ?nedi 30 gestor
modulo que sua realmente se pretende obtengéo Ue 6 ¢ responsavel
este indicador importancia. prop6s a medir medir do ?ealizada a pela
representa Deve ser para ser valido. indicador medicio realizacéo da
claroe ¢ coleta,
simplificado. tratamento e
divulgagdo
dos dados.

Fonte: A Autora (2007)

Os modulos de desempenhos proposto para esse trabalho foram descritos no item
anterior 4.1.3, e objetivaram atender aos requisitos da NBR ISO 9001:2000 (Anexo C) e do
Manual de Avaliagdo (Anexo B) do SOCMH (EMBRATUR, 2002a).

A Tabela 4.5, a seguir, apresenta um modelo de conjunto de indicadores para cada
modulo de desempenho apresentado no item 4.1.3 deste trabalho. A proposta do conjunto de
indicadores é auxiliar os gestores na propria elaboragdo de indicadores que atenda aos

objetivos proposto para seu hotel.

No Mddulo de Desempenho — Mercado, que apresenta o indicador ‘satisfagcdo dos
clientes’, este pode ser desdobrada em vérias partes, o que vai ajudar a identificar qual o
processo dentro do hotel que merece mais atencdo dos gestores. Por exemplo: governanga,
A&B, recepcdo, reservas etc. e/ou outros setores que o hospede teve contato direto ou
indireto. Os resultados de alguns indicadores podem ser analisados por diferentes areas
funcionais, como exemplo, os utilizados em a¢des ambientais: consumo de &gua / hdspede,
energia / hdspedes, que tem também como fundamento verificar de forma indireta o resultado

econdmico do hotel e/ou no setor de manutencéo.
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Tabela 4.5 — Modelo de Formulario para Preenchimento de Indicadores

Modulo de Titulo do _— Descricéo . Periodici- Respon-
Desempenho Indicador Ol Indicador hiEElE dade savel
(n° de
questionarios
Levantar o nivel de com
Satisfacdo dos sz_itlsfagao dos Perce_ntual respostas Levantamento N
Mercado - clientes com os de clientes 6timas ou Direcéo
Clientes - - S o mensal
servicos oferecidos | satisfeitos | excelentes/n
pelo hotel de quest. do
periodo) x
100
(n° de
clientes
. . Percentual atendidos /
. Avaliar a capacidade o :
Operacional Capaudade de de atendimento da de n° de clientes | Levantamento Gerente
Atendimento demanda demanda que mensal Operacional
atendida solicitaram o
Servico) x
100
Percentual (horas de
de horas treinamento/
. total de Levantamento Gerente de
Treinamento Levantar de o -
. funcionarios trimestral RH
treinamen .
¢ no periodo)
Recursos -to X 100
Humanos
Medir nimero de i Idéias para
— sugestdes dos Indice de melhoria/ Interno —
Participacéo dos funcionari Levantamento
uncionarios para novas Total de Todos 0s
empregados . L P mensal
melhorias no idéias funcionarios setores
processo no periodo
[n° de diérias
. Acompa- -
. . Monitorar a taxa de vendidas- Gerente
Administrativo- Taxa de x nhar a A o Levantamento
- . x ocupacdo do hotel ~ més / (n° de Adm.
Financeiro Ocupacdo p ocupacao o mensal . .
no periodo do hotel UH xn°de Financeiro
dias)] x 100
gtde de kWh
. Consumo
~ Monitorar o - consumo no Gerente
Acdes Consumo de .| de energia N o Levantamento
S : consumo de energia . més / (n° de Adm.
Ambientais Energia . oS /héspede/ ) mensal . ;
por héspede/diaria didri héspedes x Financeiro
iaria :
n° de noites)
(n°de
funcionarios
Levantar o
. percentual de Percentual _da Levantamento Gerente de
Sociedade MO Local ~ de MO localidade/n®
absorcéo de MO de mensal RH
; local total de
origem local funcionéri
uncionarios)
x 100

Fonte: A Autora (2007)

Para definigédo de quais os indicadores fardo parte do seu SMDIH, os gestores hoteleiros
devem analisar todos os itens necessarios na sua definicdo. Umas das ferramentas proposta é a

Planilha ‘5W e 2H’, que é um método usado para definir claramente quais atividades devem
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ser realizadas. Esta ferramenta também é bastante utilizada na elaboragdo de um Plano de
Acdo. Esta planilha fornece um estudo detalhado dos requisitos, antes da adogéo do indicador.
E uma ferramenta de facil e simples uso; basta responder as sete questdes basicas: 5W: Who?
Quem? / What? O Que? / Why? Por qué? / When? Quando? / Where? Onde? - 2H: How?
Como? / How Much? Quanto?

A seguir, na Tabela 4.6, uma descrigdo dos itens abordados em cada uma das questfes

acima.
Tabela 4.6 — Planilha 5W e 2H
5W e 2H Indicador — Nome do Indicador
What? - Descrever o objetivo/finalidade do indicador, ou seja, 0 que se pretende medir

- Descreve o quem € o (S) responsavel (eis), cargo ou pessoa para realizar a medi¢do e a
andlise, ou seja, quem mede, quem séo os clientes das medicdes, quem fornece os recursos
Who? das medicdes etc.

- Deve ser definida uma pessoa responsavel pela implantacéo, embora esta atividade
envolva muitas outras pessoas.

Why? - Descreve as razdes ou proposito da medicao, ou seja, por que medir

- Descreve a frequéncia, tempo, prazo ou cronograma da medi¢éo, ou seja, quando se

When? pretende medir

Where? - Descr~eve 0 Ioca_l, a abrangéncia da aplicacdo, ou seja, onde medir — no processo, apds a
prestacdo do servigo etc.

How? - Descreve 0 método utilizado, ou seja, como se pretende medir

How much? - Descreve o custo da mensuracdo do indicador, ou seja, quanto custa medir, quanto custa

a analise dos resultados da medicao e quanto custa a analise dos resultados

Fonte: A Autora (2007)

Na Tabela 4.7, a seguir, apresenta um exemplo da utilizacdo desta ferramenta para o
indicador Satisfacdo dos Clientes do Modulo de Desempenho — Mercado. O uso nao precisa

obedecer a seqliéncia de perguntas.
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Tabela 4.7 — Planilha 5W e 2H para o Indicador Satisfa¢io dos Clientes
5We2H Indicador — Satisfacdo dos Clientes
- Levantar a satisfacdo dos clientes com relacdo aos servigos e os produtos oferecidos pelo
What?
hotel.
- A recepcdo fica responsavel de recolher o questionario quando o cliente fizer o check
out;
Who? - A elaboragédo do questionario deve ser responsabilidade do gerente geral e abranger de
forma sucinta todos os setores que os hospedes tém contato.
- O objetivo deste indicador é medir e monitorar o grau de satisfacdo do hospede/cliente
do hotel;
Why? - Para que os gestores possam ter conhecimento de quais setores eles necessitam
direcionar sua aten¢éo e quais podem promover uma melhoria.
- A coleta dos questionarios preenchidos devera ser feita na recep¢do, quando o hdspede
When? estiver fazendo seu check out;
' - A tabulagdo e a analise dos questiondrios devem ser feito mensalmente
- Fonte de dados: os setores de recepgdo e/ou reserva do hotel
Where? - Tabulacéo e anélise dos dados: no setor administrativo/financeiro
- A pessoa responsavel pelo check out do hdspede, deve lembrad-lo da entrega ou o
preenchimento do questionario de satisfacdo, que devera ser colocado em uma urna e
recolhido diariamente pelo setor que ir4 tabula-los;
- O procedimento de célculo para levantamento deste indicador deve atender a seguinte
formula:
o , L .
How? - n°. de hospedes satisfeitcs (mes). — [*100= X % de hospedes satisfeitcs
n° de h6spedes que responderam a pesquisa (més)
* considera-se hdspede satisfeito, aqueles que responderam pelo menos 85% do
questionario como Gtimo ou excelente pela prestacdo dos servigos ou o percentual definido
pelo o hotel.
- Deve-se levantar o custo da impressdo dos questionarios, bem como as horas’/homem
How much? destinadas a tabulag&o e analise dos questionarios.

Fonte: A Autora (2007)

4.1.4.1 Definicdo de objetivos e metas da empresa

A definicdo de metas para um indicador deve levar em considera¢do os objetivos do

hotel. Normalmente, as metas sdo definidas através de benchmarking com empresas de

mesmo porte, ou da mesma empresa, comparando dados de outras filiais ou até outros setores.

Benchmarking € um processo continuo de comparagdo do desempenho de uma

organizacdo em uma determinada area com o desempenho de outras empresas N0 mesmo
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segmento e/ou empresas que se destacam nas suas atividades visando identificagdo de setores
para aperfeicoamento.

Existe uma quantidade imensa de medidas e indicadores utilizados na mensuracdo do
desempenho empresarial, pois cada um tem sua utilidade, em funcdo do objetivo que se
pretende alcangar. Petrocchi (2002) relacionou alguns possiveis indicadores, direcionados a
indUstria hoteleira. A Tabela 4.8, a seguir, apresenta alguns desses indicadores sugeridos pelo

autor.

Tabela 4.8 - Tipos de possiveis de indicadores de desempenho

GERENCIA GERAL

Faturamento

Evolugdo do patriménio liquido

Taxas de ocupagéo

Numero de diarias vendidas no periodo
Rentabilidade

Nuimero de novos clientes

AREA FINANCEIRA
Custo por UH

Custo por UH Ocupada
Indice de liquidez

RECEPCAO

Nivel de satisfacdo dos hdspedes

NUmero de reclamagdo dos hdspedes

Erros nos preenchimentos de FNRH

Erros nos procedimentos de check-in e check-out

Tempo médio para atendimentos de check-in e check-out
Ocorréncia de anomalias no faturamento

RESERVAS

Nivel de satisfacdo dos clientes

Reclamacg8es dos Parceiros (operadoras e agéncias de viagens)
Reclamagbes de empresas de clientes

GOVERNANCA
Nivel de satisfacdo dos hdspedes
Nuamero de reclamacdes de héspedes

SETOR DE EVENTOS E LAZER
Nivel de satisfacdo dos clientes
Nuamero de reclamacdes de héspedes
Faturamento do setor

Numero de eventos captados

SETOR DE ALIMENTOS E BEBIDAS

Nivel de satisfacdo dos clientes

Numero de reclamacdes de héspedes

Numero de refeicdes vendidas no almogo e no jantar
Faturamento do setor

(Continua)
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(Continuagdo da Tabela 4.8)

RECURSOS HUMANOS
Porcentagem de pessoal treinado
Nimero de cursos no periodo
Numero de acidentes de trabalho

MANUTENCAO

Nimero de anomalias em equipamentos no periodo
Controle de tempos de paralisacdo de equipamentos
Consumo de energia elétrica

Consumo de agua

Despesas com Manutengéo

Fonte: Adaptado de Petrocchi (2002, p. 149-153)

O PCTS (2004) sugere um modelo de correlacdo entre os objetivos e as metas

direcionadas ao setor hoteleiro. O modelo esté apresentado na Tabela 4.9, a seguir:

Tabela 4.9 - Correlagdo entre a politica, os objetivos e as metas
POLITICA, OBJETIVOS E METAS

Politica Obijetivos Metas

85% dos clientes com

Satisfacdo dos clientes Auvaliar o nivel de satisfacéo respostas ‘excelente’ ou
‘otimo’

e . . N 9

Satisfacdo dos colaboradores Avaliar o clima organizacional 85 A’ d_os colaboradores
satisfeitos

Satisfacdo dos acionistas Aumentar a taxa de ocupagéo Atingir 75%

Conservacdo do meio ambiente Reduzir residuos 10% ao ano

70% da comunidade

Satisfacdo da comunidade local Avaliar o nivel de satisfagao o
satisfeita

Fonte: Adaptado do PCTS (2004, p. 30)

O mesmo programa elaborou também uma correlagdo entre os objetivos e as metas,
acrescentando também outra variavel que se pode denominar ‘plano de agdo’, onde o hotel
define o ‘como’ ele vai atingir seus objetivos propostos e o valor que serd gasto nesta

empreitada. O ‘como’ atingir pode ser resultado de discussdo com os envolvidos nos
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processos. O maior envolvimento da forca de trabalho resultard em melhores idéias para a

organizacéo atingir seus objetivos.

Tabela 4.10 - Correlacao entre os objetivos, metas e plano de acéo

OBJETIVO META RESPONSAVEL COMO
Eliminar vazamentos
Monitorar instalaces

Reduzir x - .
. 20% ao ano Manutencéo Utilizar valvulas redutoras
consumo de agua - .
Melhorar o sistema de limpeza
da piscina
. Responsabilizar uma pessoa por
Reduzir o P ima p M
0 apagar as luzes ndo - necessarias
consumo de 20% ao ano Governanca . . S
energia Incentivar o hospede a reutilizar

toalhas e roupas de cama
Comprar a granel
Utilizar embalagens retornaveis

Reduzir residuos 10% ao ano Compras/ Manutencéo

Fonte: Adaptado do PCTS (2004, p. 35)

Outro item que pode ser acrescentado na Tabela 4.10 é o levantamento dos custos para
atingir aos objetivos propostos, que podem ser acrescentados numa nova coluna e sua
memoria de calculo numa planilha a parte, incluindo dados como materiais e horas da mao-

de-obra direta.

A organizagdo hoteleira deve fazer uso dos indicadores de uma forma sistematica para
que sejam percebidos os desvios ocorridos na prestagcdo dos servicos. A identificagdo dos
indicadores é realmente necessaria para que a empresa possa atender aos seus objetivos. Um
namero muito grande de indicadores leva a organizacdo a despender esforcos desnecessarios,

além de desperdicar recursos financeiros e de tempo dos seus colaboradores.

Os dados obtidos até esta etapa, se bem estruturados, devem, conforme descrito na
Figura 4.3, passar por uma analise ou revisdo anual. Quando a organizagdo ou 0 mercado
passar por significativas mudancas seus objetivos, metas, bem como seus indicadores devem

ser revisados.

O préximo item descreve a quinta fase do Modelo Conceitual proposto. Para essa
fase foram relevantes o subitem 2.2.3 e o estudo da NBR ISO 9000:2000, bem como os
conceitos apresentados no subitem 2.3 do Capitulo 2. Para essa fase também foram
importantes as visitas e entrevistas realizadas com os responsaveis pela implantacdo do

SMD nos hotéis visitados, conforme descritos no subitem 1.4.1.
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4.1.5 Fase 5 - Avaliacdo e Feedback

A terceira etapa do ciclo PDCA ¢ expressa pela letra ‘C’ de Check, ou seja, checar ou
verificar as acOes executadas na etapa anterior. Para atender a conferéncia é necessario
levantar informacGes a respeito do que sera avaliado e de seus dados passados, caso haja, e

obter os dados presentes para averiguar sua evolucao.

Avaliar o desempenho é o processo de verificar se os resultados esperados estdo sendo
alcancados e quais as correcdes necessarias a serem feitas, ou seja, fornecer o feedback, que €

tdo importante como coletar os dados e medir o desempenho.

Conjuntamente ao modelo de formulério para preenchimento de indicadores, sugerido
neste trabalho (Tabela 4.5), € necessario ao empreendimento hoteleiro fazer um comparativo
com dados passados e avaliar a evolucdo de desempenho, com relacdo ao alcance das suas
metas tracadas, que ajudardo os gestores a tomar decisdes futuras em relacdo as acgdes
corretivas, preventivas e de melhoria continua. A Tabela 4.11, a seguir, apresenta uma
sugestdo de formato complementar a estrutura de indicadores proposta, para um
acompanhamento mais apurado dos dados. Dependendo do correto preenchimento do
formuléario e da quantidade de periodos levantados, o formulario servird também como uma

memoria do desempenho do referido indicador medido.

Tabela 4.11 - Modelo de Formulario complementar as informagdes dos Indicadores de Desempenho

Meta Proposta para o Resultados Alcangados

Indicador Ano X’
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
O que esta A meta definida na atiseis du(:tsaggsano
medindo fase 4.1.4.1 g

ou més

Fonte: A Autora (2007)

O processo de avaliacdo é o processo no qual realmente a empresa retrata seu
desempenho. Por isso, € importante que seja feito eficazmente para refletir informacgdes
reais que realimentardo o ciclo PDCA, sendo necessario a confiabilidade dos dados a fim de
que possa obter informacg6es sobre o planejado e o real, para que se possa fazer comparacées
em todos os modulos de desempenhos definidos. A seguir, algumas atividades sugeridas

para o atendimento do processo de avaliacao:
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» Realizacdo de Auditorias nos processos. Este requisito também é uma das exigéncias
da NBR 1SO 9001:2000;

= Monitoramento dos indicadores-chave de performance;

= |dentificacdo das discrepancias entre performance real e desejada, para embasar a

tomada de decisdo de possiveis a¢des corretivas no decorrer do processo do planejamento.

Segundo Mockler (1984), um processo de comparacdo pode levar em conta duas
dimens0es: de resultados (quando a comparacdo entre o padrdo e a variavel é feita apds o
término da operacdo) e de desempenho (quando a comparacao entre o padrdo e a variavel é
feita paralelamente a operacdo). O processo de comparacao busca verificar a variagao entre o
padrdo e a variavel em determinada situacdo, dentro de uma faixa limite de aceitacdo
previamente estabelecida. Logo, somente o que se afasta dos padrdes, ou seja, fora dos
limites, é que se pode considerar erros, desvios, afastamentos ou anormalidades e, portanto,

deverdo ser corrigidos para que as operacfes sejam normalizadas.

Segundo a norma NBR 1SO 9001:2000 para funcionar de modo eficaz, as organizac6es
devem identificar e gerenciar os processos de forma inter-relacionados e interativo. Portanto,
a saida de um processo resulta diretamente na entrada do processo seguinte. Logo, em
processos de servigos deve haver uma interacdo e integracdo entre as atividades de linha de
frente e de retaguarda para que os processos sejam feitos de forma eficiente e os objetivos dos

clientes e financeiro sejam alcancados.

@? Processo

E Indicador de Desempenho d]

Figura 4.7 — Inter-relacionamento entre entrada e saida de um Processo
Fonte: Adaptado do relatério FPNQ (1999, p. 8)

Observa-se na Figura 4.7 que os indicadores de desempenho sdo medidos a posteriori e
que sua acdo é tomada na entrada do processo. Um indicador pode assinalar onde ha

necessidade de desencadeamento de agOes corretivas no processo analisado. Uma acéo
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corretiva é feita quando o que se pretendia ndo foi alcangcado. Entretanto, ela visa manter o
desempenho dentro do nivel de padrdes estabelecidos. Sua deteccdo depende de um sistema
de controle eficaz, que indique quando o resultado ou desempenho ndo esta sendo alcancado e
aponte a medida corretiva adequada para corrigi-lo. Além disso, o controle também visa a

prevencéo de novas falhas ou erros no futuro.

O controle também ajuda a monitorar mudangas ambientais e seus efeitos sobre o

progresso da organizacao. A Figura 4.8 apresenta a inter-relacao entre as etapas no processo

de controle.
h 4
Estabelecer padries e Medir o 0 desermpenho Ini dar acdes
rnétodos para rmedic o desempenho | estade acordo Mao carretivas
desemoenhio comn os padries ?

Mao fazer
nada

Figura 4.8 - Subsistema de controle
Fonte: Adaptado de Mockler (1984, p.16)

O controle ndo deve ser visto como um empecilho, um ‘trabalho’ a mais
numa empresa. Para Juran (1995) o controle ¢ uma forma de evitar algumas mudancas
que sejam prejudiciais. Se for possivel manter as operacdes em um padrdo aceitavel, a
previsibilidade aumenta e surpresas desagradaveis diminuem. Por outro lado, o autor
complementa que ndo se deve preocupar tanto com o alcance das metas e esquecer em
desafia-las. Portanto, torna-se importante a idéia de ‘avango’ ou ‘inovacédo’. No entanto,
na interpretacdo de Shiba, Graham e Walden (1997), controle € o mesmo que melhoria.
Pare ele, a melhoria continua esta baseada em duas idéias principais: melhoria

sistemaética e realimentacdo da melhoria.

Na ultima fase do modelo proposto seré apresentado o conceito de melhoria continua

e sugestdo de como o empreendimento hoteleiro pode adotar em sua gestao.

O préximo item descreve a sexta e ultima fase do Modelo Conceitual proposto. Esta
fase foi baseada no estudo dos conceitos apresentados no item 2.2 do Capitulo da

Fundamentacdo Tedrica, além de um estudo aprofundado dos requisitos das NBR 1SO
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9000, 9001 e 9004:2000 e do Manual de Avaliacdéo do SOCMH.

4.1.6 Fase 6 - Implantagdo da Melhoria Continua

O quarto e ultimo moédulo do ciclo PDCA ¢é expresso pela letra ‘A’ de Act, e €
caracterizado pelo processo de tomar as acGes necessarias para implementacdo de melhoria
continua e das solucBes escolhidas. Observa-se que o processo de Melhoria Continua, bem
como o ciclo PDCA, faz parte da NBR 1SO 9000:2000. Nesse contexto o método PDCA ¢é
apresentado como forma de executar a gestdo por processos, o que, segundo Andrade (2003),
é fundamental para a gestdo da melhoria continua. Para Melo (2001 apud ANDRADE, 2003,
p. 62), quando o resultado da acdo é tdo satisfatério quanto esperado, a organizacdo deve
certificar-se de que todas as acOes planejadas foram implementadas de acordo com o plano

inicial; caso contrario, o ciclo PDCA deve ser reiniciado.

A NBR ISO 9001:2000 enfatiza na Secdo 8, a importancia dada a pratica de
gerenciamento da melhoria e de medicdo de desempenho para o sistema de gestdo da
qualidade. Segundo NBR I1SO 9000:2000 (p. 7) o objetivo da melhoria continua de um
sistema de gestdo € aumentar a probabilidade de melhorar a satisfacdo dos clientes e da outras

partes interessadas. A¢des para a melhoria incluem o seguinte:

» Anadlise e avaliacdo da situacdo existente para identificar areas de melhoria;
= Estabelecimento dos objetivos para melhoria;

= Pesquisa de possiveis solu¢des para atingir 0s objetivos;

= Auvaliacéo e selecdo destas solugdes;

» Implementacédo da solucéo escolhida;

= Medicdo, verificacdo, andlise e avaliacdo dos resultados da implementacdo para

determinar se os objetivos foram atendidos;

= Formalizagdo das alteracdes.

De acordo com Shiba, Graham e Walden (1997), a melhoria continua significa o
envolvimento de todas as pessoas da organizagdo no sentido de procurar, de forma constante e

sistematica, o aperfeicoamento dos produtos e processos empresariais.
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Shiba, Graham e Walden (1997) discutem a melhoria como um processo de
resolucdo de problemas e apresentam a idéia de realimentar a melhoria, ou seja, voltar no
ciclo para trabalhar no problema seguinte ou aprofundar a melhoria de um processo ja

aperfeicoado.

4.1.6.1 Técnicas de Melhoria

Utilizando algumas ferramentas e técnicas, € possivel implantar melhoria, em um
SMD. Como ja discutido, o controle também é uma das técnicas de melhoria e é
necessario para manter os padrGes conquistados. Essas técnicas e métodos
apresentados, a seguir, na maioria das vezes, exigem a utilizagdo de vérias ferramentas
complementares, de acordo com a caracteristica da organizacdo e a maturidade do seu

sistema.

Campos (1994) sugere que para cada etapa do Ciclo PDCA ha ferramentas que sdo mais
apropriadas do que outras. Algumas ferramentas sdo adequadas a duas ou mais etapas do
Ciclo PDCA. A Tabela 4.12, a seguir, apresenta algumas sugestdes de ferramentas mais
conhecidas e de facil aplicacdo, para ser utilizadas na implantacdo de um processo de

melhoria em uma organizagao:

Tabela 4.12 - Ferramentas Administrativas

ACOES FERRAMENTAS

Brainstorming;

Folha de verificacdo;
Para identificar problemas/desafios: Matriz de priorizacgo;
Diagrama de Pareto;
Carta de controle.

Carta de tendéncia;

Para investigar as caracteristicas do problema: Histograma: Estratificacio,

Diagrama causa-efeito;
Para analisar as causas de um problema: Matriz de defini¢do de causa;
Diagrama de disperséo.

Planilha 5W2H;

Para planejar e desdobrar projetos: Diagrama PERT/CPM.

Fonte: Adaptado de Campos (1994)

Cabe observar que cada ferramenta tem um uso amplo e variado. A lista na Tabela 4.10
reflete 0 uso preponderante. Segundo o autor, o Histograma ndo € usado apenas para
investigar as caracteristicas de um problema. Ele também pode ser usado para ajudar a

130



Capitulo 4 Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a Inddstria Hoteleira (SMDIH)

identificar o problema, analisar causas e para verificar. Outra ferramenta citada pelo autor, o
Brainstorming, que constitui um procedimento para estimular a criatividade, separando a
geracdo de idéias da sua avaliacdo e organizacdo. A técnica tem como objetivo produzir uma
lista extensa de idéias que possam ajudar no desenvolvimento do tema, por meio da geragédo

de idéias sem nenhum tipo de censura ou critica.

As acdes de melhoria e mudancga devem, apds ter fornecido os resultados do processo de
melhoria, ser documentadas, incluindo, principalmente, as licbes aprendidas (sucessos e
fracassos) que servirdo para futuras acbes de melhoria, permitindo a evolucdo do proprio

processo de gestdo de melhoria e desenvolvimento ou atualizacdo do SMD.

4.2 Consideracdes Finais do Capitulo

No presente capitulo, de acordo com a fundamentacao teorica e a revisao bibliografica,
foi desenvolvido um Modelo Conceitual de Sistema de Mensuragdo de Desempenho para a
Industria da Hospitalidade (SMDIH) visando adequar o Sistema Oficial de Classificacdo dos
Meios de Hospedagem, com um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR ISO
9000:2000, objetivando auxiliar os gestores hoteleiros no cumprimento de suas metas e na

busca de uma melhoria constante nos seus processos.

Um Sistema de Medi¢do de Desempenho (SMD), segundo Santana (2004), pode ser
entendido como o arranjo logico entre partes para atingir uma finalidade. No estudo em foco
ele é entendido como a integracdo das atividades de coleta de dados (input), compilag&o,
arranjo, analise, interpretacdo e disseminacdo dos indicadores, criando um conjunto coeso e

articulado dos diferentes indicadores de desempenho da organizagéo (output).

O diferencial deste modelo de SMDIH é que o mesmo é direcionado as empresas
hoteleiras visando auxilia-las, ndo s6 na implantacdo de um conjunto de indicadores como
também auxiliar no entendimento da implantacdo do novo SOCMH. O modelo demonstra, de
forma simples, elaboracdo de procedimentos operacionais e instrucdo de trabalho, bem como
a utilizacdo de algumas ferramentas para identificar discutir discrepancias encontradas e

promover a melhoria do desempenho.
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Quinto Capitulo

CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo é apresentar uma discussdo geral sobre os resultados obtidos
neste trabalho de pesquisa. Além disso, busca-se fornecer algumas consideracdes sobre 0s
capitulos anteriores da Fundamentacdo Teorica, da Revisdo Bibliografica e o da Proposta de
Modelo para um Sistema de Mensuracdo de Desempenho para a Inddstria Hoteleira
(SMDIH), baseado no Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH)

e em um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) aplicada a empreendimentos hoteleiros.

5.1 Sinteses da Fundamentacao Teoérica e da Revisdo Bibliogréfica

A Fundamentacéo Teorica desse trabalho foi divida em varios itens e foram abordados
temas relacionados a Gestdo de Servigos. Neste item ficou clara a importancia desse setor na
Economia, ndo s6 nacional como mundial, bem como foi identificado como esse setor vem
despertando interesses nos gestores e autores de diversas areas de conhecimento, destacando
os campos de Ciéncias Sociais Aplicadas, como a Administracdo e o de Ciéncias Exatas, com

a Engenharia de Producao.

Outro item ndo menos importante foi o da qualidade. Foram vistos 0s principais
conceitos de qualidade disseminados pela literatura, de onde foi retirado o conceito aqui
utilizado, onde qualidade segundo Lovelock (2001) é entendido como 0 grau em que O
servigo atende ou supera as expectativas do cliente. Foram discutidos alguns dos principais

modelos de qualidade.

Em seguida, foi elaborada uma revisdo conceitual sobre um dos principais topicos do
trabalho: o Sistema de Mensuragdo de Desempenho. Neste item foi apresentada a evolugéo
dessa metodologia, passando de simples levantamento financeiro para levantamento que

atende a todos os envolvidos em uma organizagéo.

Foi ressaltado que o sistema de mensuracdo de desempenho deve proporcionar uma
ligacdo sistematica entre a estratégia organizacional, 0s recursos e 0s processos, de forma
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estruturada, para a obtencdo de melhorias continuas, de modo que todos os envolvidos
compreendam ‘onde a organizacdo esta e aonde se quer chegar’ para que os interesses dos
stakeholders sejam atendidos, o que requer atencdo e cuidado, pois 0 mais importante nao é o
levantamento dos dados, mas a correta leitura dos mesmos. Este € o diferencial competitivo

que o segmento busca.

Alguns beneficios foram identificados na implantacdo de um sistema de mensuragéo de
desempenho e, entre 0os mais citados, a melhora no seu processo de comunicacdo interna, o

controle e a melhoria nos seus processos.

Outro item abordado foram os aspectos do setor de turismo, sua evolucdo e
caracteristicas, passando para a industria hoteleira e suas particularidades, como as quatro
caracteristicas principais citadas por Kotler, Bowen e Makens (1998): a intangibilidade, a
inseparabilidade, a variabilidade e a perecibilidade. Destaca-se a observacdo de Petrocchi
(2002), onde para reduzir a incerteza causada pela intangibilidade, clientes buscam evidéncias
tangiveis que irdo fornecer informacéo e confianca sobre o servico, como o exemplo citado

sobre a decoracao no restaurante ou o aspecto de limpeza de um hotel.

O dltimo assunto foi sobre o Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de
Hospedagem (SOCMH) que é considerado como um instrumento para a promoc¢do do
desenvolvimento da industria hoteleira, cabendo-lhe classificar, categorizar e qualificar os
meios de hospedagem, em territorio nacional, simbolizados por estrelas, de acordo com as

condig@es de conforto, comodidade, servigos e atendimento que possuam.

No capitulo da Revisdo Bibliogréfica, o terceiro deste trabalho, foi apresentado as
principais pesquisas realizadas sobre o segmento de turismo e o hoteleiro em geral. O
primeiro item abordado foi os estudos que comparam o Sistema Oficial de Classificagdo de
Meios de Hospedagem (SOCMH), nas suas versdes de 1998 e na de 2002 e o Sistema de
Gestdo de Qualidade (SGQ). Outro topico apresentado foi a mensuracdo da qualidade em
servigos, especificamente no segmento hoteleiro, destacando a aplicabilidade da mensuragéo
de desempenho no segmento de turismo e, em especial pela industria hoteleira, através da
descricdo de cinco casos, destacando o0 modelo de cadeia de valores proposto por Yialmaz e
Bititci (2006).

Os trabalhos no segmento hoteleiro analisados diferem do modelo proposto no Capitulo

4 desta tese por apresentarem distingdo em relagdo, principalmente, ao atendimento aos
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requisitos dos stakeholders e a identificacdo destes. Outro sistema apresentado ndo propde
indicadores direcionados aos segmentos hoteleiros. Os dois Ultimos modelos estudados foram

genéricos e aplicados somente as grandes cadeias de hotéis.

Os modelos apresentados nos Capitulos 2 e 3, ndo apresentaram 0s requisitos
necessarios para o atendimento do objetivo geral desta tese, ou seja, a elaboracdo de um
modelo de mensuracdo de desempenho adequado a industria hoteleira, baseado em um
sistema de gestdo de qualidade e no novo sistema oficial de classificacdo dos meios de

hospedagem, por isso este trabalho € inédito e tem relevancia para o segmento hoteleiro.

5.2 Conclusdes do Modelo Proposto para um Sistema de Mensuracdo de

Desempenho

O modelo conceitual, de um SMDIH proposto nesta tese, foi baseado nos requisitos do
Manual de Avaliacdo, nos seus Capitulos Il e 11l (Anexo B) - do SOCMH e dos requisitos
correspondentes da NBR IS0 9001:2000, e foi utilizada a sequéncia do ciclo PDCA,

desenvolvido por Shewnhart.

Um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD), segundo Santana (2004), pode ser
entendido como o arranjo légico entre partes para atingir uma finalidade. No estudo em foco é
entendido como a integracdo das atividades de coleta de dados (input), compilacgdo, arranjo,
analise, interpretacdo e disseminacéo dos indicadores, criando um conjunto coeso e articulado

dos diferentes indicadores de desempenho da organizagéo (output).

O diferencial deste modelo de SMD é que o mesmo é direcionado as empresas
hoteleiras visando auxilia-las, ndo s6 na implantagdo de um conjunto de indicadores, como

tambeém no entendimento da implantagido do novo SOCMH.

Neste trabalho foi colocado o seguinte problema de pesquisa: Quais elementos de
avaliacdo devem compor um modelo de Sistema de Mensuracéo de Desempenho (SMD),
com base em um sistema de gestdo da qualidade, que auxilie os dirigentes hoteleiros na

tomada de decisdo e no monitoramento de suas metas?

135



Referéncias Bibliograficas

Para responder a questdo recorre-se a alguns dos autores referenciados nos capitulos 2 e

3, bem como a algumas afirmativas e conclusfes colocadas ao longo do trabalho, como

destacadas a seguir:

Os indicadores de desempenho devem possuir caracteristicas especificas para
fundamentar um SMD, o objetivo é definir indicadores que, pela sua mera
existéncia, possam levar as &reas medidas a fazerem o que é certo para a
empresa como um todo (SANTANA, 2004);

Os indicadores podem estar centrados em varios aspectos, de acordo com o
objetivo do sistema de medicdo de desempenho adotado pela empresa, voltado
para o cumprimento de seu objetivo e metas especificas, como os centrados nos
clientes, na organizacéo, nos resultados operacionais e financeiros, na qualidade,

nos recursos humanos, entre outros (LEITE, 2004);

“¢ por meio de indicadores de desempenho que se operacionaliza a medicao e se

quantifica o desempenho do objeto em estudo” e o conjunto de indicadores,

dentro de uma estrutura articulada, constitui um SMD (SANTANA, 2004, p. 41)

A organizacdo hoteleira deve fazer uso dos indicadores de uma forma
sistematica para que sejam percebidos os desvios ocorridos na prestacdo dos
servicos. A identificacdo dos indicadores é realmente necessaria para que a
empresa possa atender aos seus objetivos;

As acbes de melhoria e mudanca devem, apos ter fornecido os resultados do
processo de melhoria, ser documentadas, incluindo, principalmente, as licOes
aprendidas (sucessos e fracassos) que servirdo para futuras agdes de melhoria,
permitindo a evolucdo do proprio processo e do desenvolvimento ou atualizacéo
do SMD.

Com base no exposto, pode-se assegurar que a questdo de pesquisa foi respondida.

Quanto ao objetivo geral desse trabalho pode-se afirmar que ele foi atingido com a

elaboracdo de uma proposta de Modelo de Sistema de Mensuracdo de Desempenho (SMD)

aplicado para a industria de hospitalidade, que incorpora de forma balanceada os requisitos da
norma NBR ISO 9001:2000 e do Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de Hospedagem

(2002), além de propor um conjunto de indicadores a ser aplicado especificamente ao

segmento hoteleiro.
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Em relacdo aos objetivos especificos, que auxiliaram no alcance do objetivo principal,
pode-se chegar as seguintes conclusoes:

a) Com relacdo ao objetivo: analisar os modelos de medidas de desempenho existentes,

voltados ao setor de servigos e aos segmentos de turismo:

a.1) Para o atendimento a este objetivo, a autora realizou uma vasta pesquisa bibliogréafica
sobre a utilizacdo de Sistema de Mensuracdo de Desempenhos direcionados ao segmento
de turismo e especificamente no segmento hoteleiro. O resultado desse levantamento esta
nos Capitulos 2 item 2.3, que apresentou o embasamento tedrico e no Capitulo 3 que

apresentou um levantamento de trabalhos publicados sobre o tema.

a.2) Também, para atendimento a este objetivo, foram realizadas visitas e entrevistas com 0s
gerentes e responsaveis pela implantacdo do Sistema de Mensuracdo de Desempenho em
hotéis pertencentes a grupos Portugueses. Com essas Visitas e entrevistas foi possivel
conhecer 0s modelos de sistemas adotados pelos hotéis, bem como as dificuldades e
vantagens obtidas na implantacdo desse tipo de sistema.

b) Com relacdo ao objetivo: verificar os aspectos do Sistema Oficial de Classificacdo dos

Meios de Hospedagem brasileiro:

b.1) Para atender a esse objetivo foi realizado um estudo na documentacdo que instituiu essa
classificacéo, tais como a Deliberagdo Normativa n°. 429, o Regulamento Geral dos Meios de
Hospedagem, Regulamentacéo do Sistema Oficial de Classificagdo de Meios de Hospedagem

e 0 Manual de Avaliacao;

b.2) Também, para atendimento a este objetivo foram realizadas visitas a estabelecimentos
hoteleiros classificados pela EMBRATUR, para conhecer as mudancas realizadas bem como
levantar os beneficios, desvantagens, dificuldades e expectativas em relacdo a sua nova
classificacdo. Foi realizada também uma pesquisa de campo com 26 hotéis classificados pelo
SOCMH da EMBRATUR.

c) Com relacéo ao objetivo: analisar os requisitos exigidos pela NBR 1SO 9001:2000:

c.1) Para atendimento a esse objetivo foram realizados estudos desta norma (Anexo C),
visando a identificacdo de pontos comuns com 0 SOCMH, no seu Manual de Classificagdo
(Anexo B).
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d) Com relagdo ao objetivo: definir quais componentes do SOCMH e da NBR 9001:2000
serdo relevantes para a elaboragdo do modelo:

d.1) Na tabela 4.2 do Capitulo 4 desta tese foram apresentados requisitos equivalentes as
duas normas. A terminologia difere em alguns pontos, mas o0s objetivos dos requisitos foram

agrupados pela semelhanca dos focos.

Para um gestor do segmento hoteleiro a implantacdo de um Sistema de Mensuragéo de
Desempenho, com seu conjunto de indicadores, proporciona uma visao rapida e abrangente da
sua organizacdo, além de fornecer informagéo necessaria para que 0S mesmos possam tomar
decisbes de uma forma segura. E importante ressaltar que como ndo existem duas
organizagles iguais, é impossivel imaginar que dois hotéis compartilhem dos mesmos
objetivos, busquem as mesmas metas e possuem 0s mesmos conjuntos de indicadores. Assim,

cada hotel é Unico e pode usar essa exclusividade como uma ferramenta estratégica.

No entanto, a ndo existéncia de um sistema Unico para classificacdo dos
empreendimentos hoteleiros, que seja aceito no nivel nacional e internacional, com a
finalidade de comparacdo, como € o caso do SGQ ISO 9001, que é aceito em mais de 180
paises, é uma dificuldade para os gestores. No Brasil, o sistema de classificacdo das estrelas é
o oficial. No exterior a classificacdo é feita por categorias, como turistica; turistica superior;
de negdcios e de luxo. Ha também a categoria que inclui hotéis de lazer, hotéis fazenda
(estabelecimentos localizados no campo), pousada (meios de hospedagem instalados em
edificios de valor histérico, cultural ou turistico), resort (complexos turisticos, em geral

tematizados e localizado fora das cidades) e albergue (instalacGes de hospedagem coletivas).

5.3 LimitagOes do Trabalho e Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Assumindo os resultados alcangados, torna-se necessario elencar as principais

limitagGes encontradas para o desenvolvimento deste trabalho:

= O modelo é aplicado aos empreendimentos hoteleiros de médio e grande porte, ou seja, de
4 e 5 estrelas, excluindo os outros meios de hospedagem (albergues, pousadas e hotéis de

1 a 3 estrelas). E que possua alguns dos padrdes de um Sistema de Gestdo de Qualidade;

138



Referéncias Bibliograficas

Néo foi possivel fazer analises estatisticas dos dados coletados nas empresas brasileiras e

portuguesas;

O modelo de Sistema de Gestdo da Qualidade adotado neste trabalho é o da norma NBR

ISO 9001:2000, sendo que existem outros modelos para este tipo de sistema..

Como recomendacdes para estudos futuros, sugere-se:

Testar o modelo proposto e monitora-lo para a verificacdo adequada dos seus conjuntos de

indicadores;

Ampliar o modelo conceitual envolvendo a aplicacdo direcionada a hotéis de pequeno

porte, ainda incipientes em relacéo a utilizacdo dos conceitos de qualidades;

Comparar o modelo proposto, com outros modelos disponiveis no mercado, como é o
caso do Balanced Scorecard (BSC), um dos sistemas de mensuragdo mais conhecido, ou

outros sistemas desenvolvidos individualmente por empreendimentos hoteleiros;

Testar 0 modelo em empreendimentos que possuam outros sistemas de gestdo da

qualidade, como é o caso do Total Quality Management (TQM);

Criar um sistema informatizado para a gestdo dos documentos gerados na implantagdo de
um SMD.

Acredita-se que o principal argumento para o0 uso de um Sistema de Mensuracdo de

Desempenho é que ele pode criar possibilidade para os gestores de empreendimentos

hoteleiros ganharem conhecimentos a respeito da sua organizacdo e seu comportamento

futuro.

Tendo como objetivo a elaboragdo de um Sistema de Mensuragdo de Desempenho para

a Industria de Hospitalidade, visando auxiliar as empresas nesta proposta, acredita-se que foi

possivel contribuir para o segmento da hospitalidade no entendimento da importancia da

mensuracdo de desempenho para a gestdo de uma organizacdo prestadora de servicos com

suas especificidades, além de contribui na discussdo de modelos tedricos que possam auxiliar

na padronizagéo de indicadores do segmento alvo do estudo.
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APENDICE A - Questionério sobre a Implantacdo do SOCMH

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Este questiondrio tem por finalidade identificar as dificuldades e beneficios na implantagdo do Sistema
Oficial de Classificagdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH). Solicitamos que responda a TODAS as
questdes com atengdo, reproduzindo suas opiniées com a mdxima fidelidade. As avaliagbes serdo mantidas
sob sigilo e sua identidade ndo serd divulgada, OS DADOS SERAO ANALISADOS EM CONJUNTO.
Muito obrigada.

Dados da Empresa

01. Razdo social da empresa:

02. Cidade/Estado: 03. Telefone / Fax:

04. N.° de funciondrios geral (administragdo e | 05. Idade da Edificagdo (quantos anos t&m a construgdo do edificio
operacional): onde funciona o hotel):

06. Antes da Certificagdo:
07. Apés a Certificagdo:

Classificagdo n° de estrelas

08. O hotel pertence:

() Rede Internacional ( ) Rede Nacional () Hotel dnico
Qual? Qual?
Sede da Matriz: Sede da Matriz:

Dados sobre a implantagdo do Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de Hospedagem (SOCMH)

09. Inicio do Processo (més/ano): 10. Término (més/ano):

11. Em sua opinido, quais foram as mudangas mais significativas em relagdo & antiga classificagdo:

12. O que motivou a empresa a entrar ho sistema?

13. Quais as dificuldades encontradas na implantagdo?

14. Qual era a expectativa em relagdo a classificagdo?

15. Qual a avaliagdo (beneficios e desvantagens) em relagdo a classificagdo?

MUITO BAIXA MUITO ALTA

112|3(4|5|6|7|8)|9

16. Qual foi o grau de envolvimento da alta diregdo no processo de
implantagdo

17. Qual foi o grau de envolvimento dos funciondrios no processo
de implantagdo

Observagées:

18. A empresa teve que montar alguma estrutura para implantagdo?

Sim (quantidade) Ndo Custo aproximado

- Contratagdo de Pessoal

- Houve desvio de pessoal:

- Actimulo de fungdo de pessoal:

- Compra de equipamentos

- Compra de mobilidrios

- Compra de material (painéis/banners....)

- Contratagdo de consultoria

- Contratagdo de empresas de treinamento

- Realizagdo de Reforma ou Construgdo
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| - Outros. Descrever |

Informagdo sobre Programa de Qualidade/ Programa Ambiental

19. O hotel possui/utiliza algum Sistema
(Programa) de Qualidade?

Implantado

Iniciou a
implantagdo

Ndo concluiu a
implantagdo

a) Qualidade Total

b) Circulo de Controle da Qualidade

¢) Cinco Esses (5 Ss)

d) Ferramentas da Qualidade

e) Programa SEBRAE de Qualidade Total

f) NBR IS0 9000

g) Outro. Especificar:

20. O hotel possui algum Sistema (Programa)
Ambiental?

Sim ()

Quanto tempo de Implantagdo

Ndo ( )

21. A empresa participa ou participou de algum Prémio da Qualidade (PNQ, Selo da Qualidade, outros)?

22. Qual o suporte dado pela EMBRATUR e/ou ABIH?

23. Em sua opinido, por que os outros hotéis ainda hdo se adaptaram a esta nova classificagéo?

Dados do responsavel pelo programa

24. Nome:

25. Cargo:

26. E-mail e Telefone de contato:
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada do SMD

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

01. Qual o método de SMD utilizado na sua organizagdo?

02. Hd quanto tempo € utilizado este método?

03. Quem sdo os responsdveis pela concepgdo do SMD?

04. Como foi 0 Grau de envolvimento da alta diregdo no processo de implantagdo do SMD na sua
organizagdo?

05. Como foi o Grau de envolvimento dos funciondrios no processo de implantagdo do SMD na
sua organizagdo?

06. Com qual periodicidade é feita uma revisdo deste SMD?

07. Qual sua avaliagdo geral a respeito do método utilizado pela sua organizagdo?

08. Para o SMD sdo considerado tanto indicadores financeiros, como ndo-financeiros? Cite
exemplos dos dois tipos.

09. O SMD considera tanto resultados de curto como de longo prazos

10. Na avaliagdo do SMD sdo considerados tanto resultados jd ocorridos, como tendéncias e
eventos futuros?

11. A avaliagdo do SMD tem possibilitado estabelecer relacdes de causa e efeito para os
resultados obtidos?

12. O SMD tem sido implementada através de indicadores criados pela prépria organizagdo?

13. Quais as principais vantagens (atuais ou possiveis) da utilizagdo do SMD para sua empresa?

14. Quais as principais desvantagens (atuais ou possiveis) da utilizagdo do SMD para sua
empresa?

15. Quais os principais elementos que facilitam (ou facilitariam) a utilizagdo do SMD para sua
empresa?

16. Quais os principais elementos que dificultam (ou dificultariam) a utilizagdo do SMD para
sua empresa?

17. Em sua opinido, porque os outros hotéis ainda ndo se implantaram algum mecanismo formal
de desempenho?

18. O senhor tem conhecimento de outros hotéis ou rede que jd implantaram um mecanismo
formal de Mensuragdo de Desempenho?

Dados do(s) responsdvel (eis) pelo programa

19. Nome:

20. Cargo:

21. E-mail e Telefone de contato:
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Anexo

ANEXO A - Deliberacao Normativa n° 429

Ministério do Esporte e Turismo
EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo

DELIBERAGCAO NORMATIVA N° 429, DE 23 DE ABRIL DE 2002.

A Diretoria da EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo, no uso de suas atribuicGes legais e estatutarias,
considerando a competéncia atribuida a este Instituto, nos termos do artigo 4°, da Lei n° 6.505, de 13 de
dezembro de 1977; do inciso X, do artigo 3°, da Lei 8.181, de 28 de marco de 1991; e do Decreto n° 84.010, de
15 de julho de 1980,

Considerando o Termo de Compromisso firmado em 11 de abril de 2001, entre 0 Ministério do Esporte e
Turismo, por meio da EMBRATUR - Instituto Brasileiro de Turismo e a Associagdo Brasileira da Inddstria de
Hotéis - ABIH Nacional, publicado no DOU, de 03 de julho de 2001, visando definir pardmetros para instituir
um novo Sistema de Classificacdo dos Meios de Hospedagem; RESOLVE:

Art. 1° - Aprovar os anexos Regulamento Geral dos Meios de Hospedagem e Regulamento do Sistema Oficial
de Classificagdo dos Meios de Hospedagem, para os fins estabelecidos no artigo 4°, da Lei 6.505, de 13 de
dezembro de 1977; no inciso X, do artigo 3°, da Lei 8.181, de 28 de mar;o de 1991; e no Decreto 84.910, de 15
de julho de 1980.

Art. 2° - Os documentos mencionados no artigo anterior sdo o resultado da conclusio dos trabalhos realizados
pelo Conselho Técnico Nacional Provisorio, instituido pela Deliberacdo Normativa n° 428, de 29 de novembro
de 2002, publicada no Diéario Oficial da Unido, de 11 de janeiro de 2002.

Art. 3° - Os Regulamentos ora instituidos modificam o Regulamento dos Meios de Hospedagem, o Manual de
Avaliacdo e a Matriz de Classificacdo criados pela Deliberagdo Normativa n° 387, de 28 de janeiro de 1998,
publicada no Diario Oficial da Unido n° 27, de 09/02/98, nos seguintes aspectos basicos:

I - modifica o Regulamento Geral dos Meios de Hospedagem;

Il - altera integralmente o processo de classificacdo dos meios de hospedagem;

111 - procede alteracGes no Manual de Avaliacdo e na Matriz de Classificacdo dos Meios de Hospedagem;

IV - incorpora ao Regulamento Geral dos Meios de Hospedagem, como anexos | e 1l os impressos denominados,
respectivamente, "Ficha Nacional de Registro de Héspedes - FNRH" e "Boletim de Ocupacdo Hoteleira - BOH";
V - Incorpora, igualmente, no Regulamento do Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem o0s
anexos Il e 1V, denominados Manual de Avaliacdo e Matriz de Classificacéo;

VI - consolida disposicOes dispersas na legislagdo, concernente a atividade hoteleira.

Art. 4° - Esta Deliberacdo Normativa entra em vigor na data de sua publicacdo no Diario Oficial da Unido,
revogada a Deliberacdo Normativa n° 387, de 28 de janeiro de 1998, publicada no DOU de 09/02/1998.

Luiz Otéavio Caldeira Paiva - Presidente

Francisca Regina Magalhdes Cavalcante - Diretora de Economia e Fomento
Marco Antdnio de B. Lomanto - Diretor de Marketing

Jodo Elias Cardoso - Diretor de Administracdo e Financas

REGULAMENTO GERAL DOS MEIOS DE HOSPEDAGEM

Art. 1° - O presente Regulamento dispde sobre os Meios de Hospedagem, estabelecendo:

I - 0 conceito de empresa hoteleira, meio de hospedagem e as expressdes usualmente consagradas no exercicio
da atividade;

Il - os requisitos exigidos para operacdo e funcionamento dos estabelecimentos;

111 - as condicBes para contratacdo dos servigos de hospedagem.

Art. 2° - Considera-se empresa hoteleira a pessoa juridica, constituida na forma de sociedade anénima ou
sociedade por quotas de responsabilidade limitada, que explore ou administre meio de hospedagem e que tenha
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em seus objetivos sociais 0 exercicio de atividade hoteleira, observado o Art. 4° do Decreto n® 84.910, de 15 de
julho de 1980.

Art. 3° - Considera-se meio de hospedagem o estabelecimento que satisfaca, cumulativamente, as seguintes
condicGes:

I - seja licenciado pelas autoridades competentes para prestar servicos de hospedagem;

Il - seja administrado ou explorado comercialmente por empresa hoteleira e que adote, no relacionamento com os héspedes,
contrato de hospedagem, com as caracteristicas definidas neste Regulamento e nas demais legislagdes aplicaveis;

Paragrafo Unico - Observadas as disposicoes do presente Regulamento, os meios de hospedagem oferecerdo aos
héspedes, no minimo:

I - alojamento, para uso temporario do héspede, em Unidades Habitacionais (UH) especificas a essa finalidade;

Il - servigos minimos necessarios ao hdspede, consistentes em:

a) Portaria/recepgéo para atendimento e controle permanentes de entrada e saida;

b) Guarda de bagagens e objetos de uso pessoal dos hospedes, em local apropriado;

c) Conservagdo, manutencéo, arrumacao e limpeza das areas, instalacoes e equipamentos.

111 - padrbes comuns estabelecidos no Art. 7° deste Regulamento.

Art. 4° - Unidade Habitacional-UH é o espagco, atingivel a partir das areas principais de circulagdo comuns do
estabelecimento, destinado a utilizacdo pelo hospede, para seu bem-estar, higiene e repouso.

Art. 5° - Quanto ao tipo, as UH dos meios de hospedagem séo as seguintes:

I - quarto - UH constituida, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do hospede, com local apropriado
para guarda de roupas e objetos pessoais.

Il - apartamento - UH constituida, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do hdspede, com local
apropriado para guarda de roupas e objetos pessoais, servida por banheiro privativo;

111 - suite - UH especial constituida de apartamento, conforme definido no inciso Il, deste artigo, acrescido de
sala de estar.

§ 1° - Poder-se-a admitir, especialmente para determinados tipos de meios de hospedagem a serem definidos pela
EMBRATUR, Unidades Habitacionais distintas daquelas referidas neste artigo.

8§ 2° - As UH poderdo ser conjugadas e adaptadas para funcionamento como sala de estar e/ou quarto de dormir,
sendo, entretanto, sempre consideradas, para efeito de avaliacdo, como duas ou mais UH distintas.

Art. 6° - Entende-se por diaria o prego de hospedagem correspondente a utilizagdo da UH e dos servigos
incluidos, observados os horarios fixados para entrada (check-in) e saida (check-out).

8§ 1° - O estabelecimento fixara o horério de vencimento da diéria a sua conveniéncia ou de acordo com 0s
costumes locais ou ainda conforme acordo direto com os clientes

§ 2° - Poderdo ocorrer formas diferenciadas de cobranca de diéria, conforme conveniéncia e acordo entre 0 meio
de hospedagem e os hdspedes.

§ 3° - Quando ndo especificado o nimero de ocupantes da UH, a diéria bésica referir-se-a, sempre, a ocupacdo da
UH por duas pessoas.

Art. 7° - Os padrbes comuns a todos 0s meios de hospedagem sdo os seguintes:

I - Quanto a posturas legais:

a) licenciamento pelas autoridades competentes para prestar servicos de hospedagem, inclusive dos 6rgdos de
protecdo ambiental;

b) administracdo ou exploracdo comercial, por empresa hoteleira, conforme o Art. 2° deste Regulamento;

c) oferta de alojamento temporério para hdspedes, mediante ado¢do de contrato, tacito ou expresso, de
hospedagem e cobranca de didria, pela ocupacdo da UH;

d) exigéncias da legislacdo trabalhista, especialmente no que se refere a vestiarios, sanitarios e local de refeicdes
de funcionarios e Comissdes de Prevencao de Acidentes de Trabalho - CIPA.

Il - Quanto a aspectos construtivos:

a) edificagBes construidas ou expressamente adaptadas para a atividade;

b) areas destinadas aos servigos de alojamento, portaria/recepcéo, circulagdo, servicos de alimentacdo, lazer e uso comum, e
outros servicos de conveniéncia do hdspede ou usuario, separadas entre si e no caso de edificagdes que atendam a outros fins,
independentes das demais;

c) protecdo sonora, conforme as normas da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT - e legislagdo aplicaveis;

d) salas e quartos de dormir das UH dispondo de aberturas para o exterior, para fins de iluminagéo e ventilagéo;

e) todos os banheiros dispondo de ventilagdo natural, com abertura direta para o exterior, ou através de duto;

f) servigos basicos de abastecimento de agua que ndo prejudiquem a comunidade local, bem como de energia elétrica, rede
sanitaria, tratamento de efluentes e coleta de residuos sdlidos, com destinacdo adequada;

g) facilidades construtivas, de instalacfes e de uso, para pessoas com necessidades especiais, de acordo com a NBR 9050 -
1994, em prédio com projeto de arquitetura aprovado pela Prefeitura Municipal, como meio de hospedagem, apds 12 de
agosto de 1987. Em caso de projetos anteriores, 0 meio de hospedagem devera dispor de sistema especial de atendimento.

111 - Quanto a equipamentos e instalacfes:

a) instalacOes elétricas e hidraulicas de acordo com as normas da Associacao Brasileira de Normas Técnicas -
ABNT - e legislacdo aplicavel;
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b) instalagGes de emergéncia, para a iluminacdo de areas comuns e para o funcionamento de equipamentos
indispensaveis a seguranga dos hdspedes;
c) elevador para passageiros e cargas, ou servico, em prédio com quatro ou mais pavimentos, inclusive o térreo,
ou conforme posturas municipais;
d) instalacBes e equipamentos de seguranca contra incéndio e pessoal treinado a opera-lo, de acordo com as
normas estabelecidas e pelo Corpo de Bombeiros local;
e) quarto de dormir da UH mobiliado, no minimo, com cama, equipamentos para a guarda de roupas e objetos
pessoais, mesa-de-cabeceira e cadeira.
IV - Quanto a servigos e gestao:
a) portaria/recepgdo apta a permitir a entrada, saida, registro e liquidagdo de conta dos hospedes, durante as 24
horas do dia;
b) registro obrigatério do hdspede no momento de sua chegada ao estabelecimento, por meio de preenchimento
da Ficha Nacional de Registro de Hospedes - FNRH, aprovada pela EMBRATUR,;
c) limpeza e arrumacdo didria da UH, fornecimento e troca de roupa de cama e banho, bem como de artigos
comuns de higiene pessoal, por conta do estabelecimento;
d) servigos telefonicos prestados aos hdspedes de acordo com os regulamentos internos dos estabelecimentos e
as normas e procedimentos adotados pelas concessiondrias dos servigos, ou pelo poder concedente;
e) imunizacdo permanente contra insetos e roedores;
f) pessoal de servico em quantidade e com a qualificacdo necessérias ao perfeito funcionamento do meio de
hospedagem;
g) pessoal mantido permanentemente uniformizado e/ou convenientemente trajado, de acordo com as func¢des
que exercam;
h) meios para pesquisar opinides e reclamagdes dos hospedes e soluciona-las;
i) observancia das demais normas e condicGes necessarias a seguranca, salde/higiene e conserva¢do/manutencao
do meio de hospedagem, para atendimento ao consumidor.
§ 1° - Nas localidades ndo servidas ou precariamente servidas por redes de servigos publicos, a satisfacdo dos
itens obrigatorios, cujo atendimento dependa da existéncia dessas redes, sera apreciada, caso a caso, pela
EMBRATUR.
§ 2° - Serdo exigidas condi¢des especificas de protecdo, observadas as normas e padrdes estabelecidos pelos
Orgados governamentais competentes, para os meios de hospedagem localizados no interior ou nas proximidades
de:
a) unidades de conservacéo, ou protegidas pela legislagdo ambiental vigente;
b) aeroportos, estacdes viarias, vias industriais, ou estabelecimentos que oferecam problemas especiais de
poluicdo ambiental e sonora.
§ 3° - As portas entre UH conjugéveis deverdo dispor de sistema que somente possibilite sua abertura, quando
por iniciativa muatua dos ocupantes de ambas as UH.
8 4° - As condi¢Oes dos locais de trabalho e de uso dos empregados, no estabelecimento, serdo mantidas, no que
se refere & seguranca, higiene e medicina do trabalho, em estrita observancia ao disposto na Consolidacdo das
Leis de Trabalho, ou nos atos que a modifiquem.
Art. 8° - Os contratos para reserva de acomodac@es e hospedagem deverdo ser sempre consubstanciados por
documentos escritos, constituidos de:
I - no caso de reserva de acomodacgdes: troca de correspondéncias (inclusive via fax e Internet) entre os
responsaveis pelo meio de hospedagem, ou seus prepostos, e 0 hdspede, ou agente de turismo contratante;
Il - no caso do contrato de hospedagem propriamente dito pela entrega pelo estabelecimento, durante o registro
do hospede (check-in), de ficha Nacional de Registro de Héspede - FNRH, em modelo aprovado pela
EMBRATUR, para preenchimento, assinatura e devolucéo pelo hdspede;
§ 1° - Respeitadas as reservas confirmadas, o estabelecimento ndo podera se negar a receber héspedes, salvo por
motivo justificavel ou previsto na legislagdo em vigor.
§ 2° - Serd vedada a utilizagdo, em qualquer procedimento ou documento que consubstancie o contrato referido
neste artigo, de condicdo ou clausula abusiva a que se refere o artigo 51, da Lei n° 8.078, de 11/09/90 (Cddigo de
Defesa do Consumidor).
§ 3° - Para os fins deste artigo, todos os compromissos do meio de hospedagem e os em relagdo a seus hospedes,
bem como as obrigac6es destes deverdo ser divulgados adequadamente.
8§ 4° - As informac0es referidas no paragrafo anterior deverdo estar & disposicéo, do hdspede, sempre que
solicitado.
§ 5° - Os responsaveis pelos meios de hospedagem deverdo garantir prioridade de ocupacéo a pessoas portadoras
de deficiéncia, nas UH adaptadas para seu uso.
Art. 9° - Os meios de hospedagem deverdo fornecer mensalmente, ao Orgéo Estadual de Turismo competente,
da Unidade da Federagdo em que se localizarem, as seguintes informacdes:
I - perfil dos héspedes recebidos, distingliindo os estrangeiros dos nacionais;
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Il - registro quantitativo de hospedes, com taxas de ocupagdo e permanéncia médias e nimero de héspedes por
UH.
Art. 10- Para os fins do artigo anterior, os meios de hospedagem utilizardo, obrigatoriamente, as informacGes
previstas nos impressos Ficha Nacional de Registro de Hospedes - FNRH - e Boletim de Ocupacédo Hoteleira -
BOH, constantes dos anexos | e Il, deste Regulamento.
§ 1° - As informag@es da Ficha Nacional de Registro de Hospedes - FNRH - podera ser acrescida alguma outra,
de interesse do hoteleiro, desde que ndo prejudique o entendimento e o preenchimento do modelo de ficha
oficial.
§ 2° - A FNRH podera ser preenchida, individualmente, pelo hospede, ou pelo préprio estabelecimento, devendo
suas informagdes serem encaminhadas, juntamente com o BOH, até o dia 10 do més seguinte ao de referéncia,
por meios magnéticos, de acordo com o sistema oferecido pela EMBRATUR, ou através dos impressos
utilizados.
§ 3° - As informagdes relativas a cada hospede, constantes da FNRH, serdo mantidas pelo periodo determinado
pela autoridade policial competente em cada Estado, ou, na auséncia desta determinagéo, por um periodo
minimo de 3 meses.
Art. 11 - AFNRH e 0 BOH, apds devidamente processados, informaréo, respectivamente, o perfil dos hospedes
e as taxas de ocupacdo médias, que serdo postos a disposicdo do mercado, sem identificacdo individualizada dos
estabelecimentos, pelos Orgéos Estaduais de Turismo.
Art. 12 - O meio de hospedagem deverd incluir nos impressos distribuidos, ou nos meios de divulgacao
utilizados, ainda que de forma sintética e resumida, todos os compromissos reciprocos entre o estabelecimento e
0 hdspede, especialmente em relacéo a:
I - servigos incluidos no preco da diéria;
Il - importancias ou percentagens que possam ser debitadas a conta do hdspede, inclusive, quando aplicavel, o
adicional de servico para distribuicdo aos empregados;
Il - locais e documentos onde estdo relacionados 0s precos dos servigos ndo incluidos na diéria, tais como
estacionamento, lavanderia, telefonia, servigos de quarto e outros;
IV - possibilidade da formulag&o de reclamacdes para a EMBRATUR, para o Orgéo Estadual de Turismo e para
0 6rgdo local de Defesa do Consumidor, cujos telefones devem ser divulgados.
Paragrafo Unico - Os Regulamentos Internos dos estabelecimentos deverdo observar, fielmente, as disposi¢des do
Cadigo de Defesa do Consumidor (Lei n® 8078/90).
Art. 13 - Os meios de hospedagem devem manter, na portaria/recepcéo, a disposicao de seus hospedes e
usuarios, livro ou outro documento préprio para registro das impressoes, elogios e reclamagdes sobre o
estabelecimento, cuja consulta periddica deverd orientar a sistematizacdo de a¢des preventivas e corretivas de
controle e de melhoria de qualidade do empreendimento.
Art. 14 - Todo e qualquer preco de servico prestado e cobrado pelo meio de hospedagem deveré ser previamente
divulgado e informado em impressos e outros meios de divulgacdo de fécil acesso ao hdspede.
Art. 15 - Para os fins do artigo anterior, os meios de hospedagem afixarao:
| - na portaria/recepcéo:
a) nome do estabelecimento;
b) relacéo dos precos aplicaveis as espécies e tipos de UH;
c) horario do inicio e vencimento da diaria;
d) os nomes, enderecos e telefones da EMBRATUR, de seus 6rgdos delegados competentes, e de Defesa do
Consumidor, aos quais os hdspedes poderdo dirigir eventuais reclamacdes.
e) a existéncia e quantidade de UH adaptadas para pessoas portadoras de necessidades especiais
Il - Nas Unidades Habitacionais-UH: além das informacdes referidas no inciso anterior, mais as seguintes:
a) a espécie e o nimero da UH;
b) os precos vigentes em moeda nacional;
¢) os servicos incluidos na diaria, especialmente, quando aplicaveis, os de alimentacéo;
d) a data de inicio de vigéncia das tarifas;
e) todos os prec¢os vigentes dos servigos oferecidos pelo estabelecimento, tais como mini-refrigerador,
lavanderia, ligacGes telefonicas, servico de quarto e outros, afixados junto ao local em que esses servicos sdo
oferecidos;
Paragrafo Unico - Havendo na mesma edificacdo, além das UH destinadas ao funcionamento normal do meio de
hospedagem, outras para locacdo ou quaisquer finalidades diversas, o estabelecimento deveréa expor em local de
facil visibilidade, na recepc¢éo, quantas e quais UH se destinam a cada finalidade.
Art. 16 - Os pregos serdo livremente fixados e praticados por todos 0s meios de hospedagem, observada a
legislagdo pertinente.
Paragrafo Unico - Os pregos serdo sempre expressos em moeda nacional, admitindo-se, para fins promocionais,
gue 0s mesmos sejam divulgados no exterior em moeda estrangeira, observada a cotacao correspondente prevista
no cambio oficial.
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Art. 17 - E expressamente vedada a utilizagio de qualquer espécie de artificio ou documento, por meio de
hospedagem, com o intuito de induzir o consumidor sobre classificagdo inexistente, ou diversa daquela
efetivamente atribuida ao estabelecimento.

Parégrafo Unico - A adocdo do procedimento referido neste artigo caracterizara a pratica de propaganda
enganosa mencionada na Lei n° 8.078/90 (Codigo de Defesa do Consumidor).

Art. 18 - Os meios de hospedagem que dispuserem de UH e areas acessiveis a pessoas portadoras de deficiéncia
deverdo colocar, junto a entrada principal do estabelecimento, da placa com o Simbolo Internacional de Acesso a
essa faixa de clientela.

Art. 19 - O servico de portaria/recepcéo do meio de hospedagem - prioritario ao atendimento do consumidor -
devera dispor de pessoal qualificado e material promocional adequado a prestar as informagdes e atender as
providéncias requisitadas pelos hdspedes.

Paragrafo Unico - O disposto neste artigo ndo justificara, em qualquer hipétese, a intermediagdo de servigos que
constituam prética de atos atentatérios aos bons costumes e a legislagdo em vigor.

Art. 20 - O controle e fiscalizacdo da EMBRATUR sobre os meios de hospedagem aplicar-se-&o,
indistintamente, sobre os estabelecimentos classificados, ou ndo, pela EMBRATUR.

Art. 21 - As vistorias de controle e fiscalizacdo serdo realizadas diretamente pela EMBRATUR, ou por
intermédio dos Orgdos Governamentais a quem a autarquia delegar estas atribuicdes, com o objetivo de:

I - Orientar os meios de hospedagem sobre as normas que regem sua atividade;

Il - Verificar, no caso dos meios de hospedagem ndo classificados pela EMBRATUR, se existem padrbes
adequados ao exercicio da atividade e se est4 sendo exercida de acordo com as normas governamentais de defesa
do consumidor e com 0s compromissos prometidos ou explicitados para com o publico e os clientes;

111 - Apurar reclamacdes contra os meios de hospedagem ou indicios de infracdo por eles praticada.

Art. 22 - E dever dos meios de hospedagem cumprir e honrar, permanentemente, 0s contratos ou compromissos
divulgados, explicitados ou acordados com o consumidor, especialmente as reservas e pre¢os de hospedagem
previamente ajustados.

Art. 23 - AEMBRATUR devera providenciar instrumental especifico para controle e fiscalizagdo dos meios de
hospedagem néo classificados, com o fim de verificar:

I - Se as posturas legais e os padrbes de operacdo e funcionamento, previsto neste Regulamento, estdo sendo
fielmente observados pelos estabelecimentos;

Il - Se existem padrdes minimos de qualidade adequados ao funcionamento do estabelecimento, como meio de
hospedagem;

111 - Se estdo sendo atendidos os direitos do consumidor, previstos na legisla¢do vigente.

Paragrafo unico - Nos casos dos incisos 11 e 111, deste artigo, a EMBRATUR e os Orgdos Governamentais por
ela delegados comunicardo os fatos as autoridades competentes para aplicacdo das penalidades correspondentes,
inclusive de interdigdo do exercicio da atividade, quando for o caso.

Art. 24 - Os descumprimentos as disposi¢Bes deste Regulamento, bem como das demais legislagdes aplicaveis,
sujeitardo os meios de hospedagem as penalidades de adverténcia, pena pecunidria, suspensdo ou cancelamento
da classificagdo e/ou interdicdo do estabelecimento e fechamento da empresa, conforme o caso.

Art. 25 - As disposicfes constantes deste Regulamento serdo aplicadas, a todos os meios de hospedagem.

Art. 26 - Os casos omissos e as interpretac6es de situaces especiais de meios de hospedagem com condi¢es
atipicas serao decididas pela EMBRATUR.

Art. 27 - O presente Regulamento entra em vigor na data da publicacdo desta Deliberacdo Normativa no Diario
Oficial da Unido.

REGULAMENTACAO DO SISTEMA OFICIAL DE CLASSIFICACAO DE MEIOS
DE HOSPEDAGEM

Art. 1° - O presente Regulamento dispde sobre a classificacéo oficial dos Meios de Hospedagem.
Art. 2° - Fica instituido o Sistema Oficial de Classificagdo dos Meios de Hospedagem com o objetivo de regular
0 processo e 0s critérios pelos quais os meios de hospedagem poderéo:

| - Obter a chancela oficial pela classificagdo e utilizar os simbolos que a representam;

Il ser distribuidos, caso classificados pelas diferentes categorias de conforto e atendimento, conforme os
padrdes de instalacdes e servicos que apresentem
Art. 3° - A classificacdo constituira um referencial informativo de cunho oficial, destinado a orientar os
mercados turisticos interno e externos, e também:

| - a sociedade em geral - sobre os aspectos fisicos e operacionais que irdo distinguir as diferentes categorias de
meios de hospedagem;
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Il - os empreendedores hoteleiros sobre os padrdes que deverdo prever e executar seus projetos, para obtencéo
do tipo e categoria desejados.
Art. 4° - O Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem é instrumento para a promocao do
desenvolvimento da industria hoteleira, cabendo-Ihe classificar, categorizar, qualificar os meios de hospedagem,
em territ6rio nacional, simbolizados por estrelas, de acordo com as condicfes de conforto, comodidade, servigos
e atendimento que possuam.
Art. 5° - O presente Regulamento estabelece:

| - a forma de gerenciamento do Sistema Oficial de Classificacdo dos Meios de Hospedagem;

Il - 0 processo e os critérios para avaliacéo e classificacéo;

I11 - as categorias em que se classificam os estabelecimentos;

IV - os requisitos e padrGes comuns e diferenciados de conforto e servicos para as categorias previstas;
Art. 6° - A adocdo e adeséo ao sistema de classificagdo oficial € um ato voluntario dos meios de hospedagem
interessados.

DO CONSELHO TECNICO NACIONAL
Art. 7° - Sera instituido o Conselho Técnico Nacional, composto por sete membros, com mandato de dois anos,
ao qual competira;

| - coordenar, supervisionar, apreciar em grau de recurso e aprimorar a implantacdo e funcionamento do
sistema de classificacdo dos meios de hospedagem;

Il - designar e substituir os membros dos Comités de Classificagdo Regionais;

I11 - conceder a classificacdo dos meios de hospedagem nas categorias Luxo e Super Luxo.

IV - Homologar os Organismos Avaliadores, entre aqueles que atendam as exigéncias de credenciamento do
Instituto Brasileiro de Hospitalidade - IBH,

§ 1° - 0 Conselho Técnico Nacional sera composto por trés representantes titulares com direito a voto e igual
ntmero de suplentes de organismos que a EMBRATUR indicar, e por 03 representantes titulares com direito a
voto e igual nimero de suplentes indicados pela ABIH Nacional.

§ 2°- A Secretaria Executiva do Conselho Técnico Nacional sera exercida pela EMBRATUR a quem cabera,
guando necessario o voto de desempate.

§ 3°- O Conselho Técnico terd funcionamento permanente, devendo suas reunifes serem convocadas com
pelo menos 15 (quinze) dias de antecedéncia.

8§ 4° - Os membros do Conselho Técnico Nacional ndo serdo remunerados a qualquer titulo, sendo
considerado relevante servigo publico e suas despesas correrdo a conta das entidades que representam.

DO INSTITUTO BRASILEIRO DE HOSPITALIDADE - IBH
Art. 8° - O IBH, sociedade civil sem fins lucrativos, instituido e mantido pela Associagdo Brasileira da IndUstria
de Hotéis - ABIH Nacional fard o gerenciamento operacional do processo de classificacdo oficial dos meios de
hospedagem.
Paragrafo Unico - O IBH mantera sistema proprio de controle sobre a eficacia dos servigos do Organismo
Avaliador Credenciado, através da realizacdo de inspe¢des por amostragem

DOS COMITES DE CLASSIFICACAO

Art. 9° - Em cada Estado ou Regido serd instituido Comité de Classificagdo, composto de sete membros,
designados pelo Conselho Técnico Nacional, ao qual competira:
I - homologar as avaliag@es técnicas feitas pelos organismos credenciados;
Il - expedir recomendacBes de adaptacdo aos meios de hospedagem, que apresentarem discordancias com a
matriz de classificacéo;
111 - sugerir medidas ao Conselho Técnico Nacional;
IV - julgar como instancia primaria recursos interpostos por meios de hospedagem que discordarem de
avaliagdes procedidas ou por decisdes emanadas pelo proprio Comité de Classificacao;
V - receber denuncias e reclamac@es exclusivamente relativas a classificacdo de meios de hospedagem avaliados
pelo Sistema Oficial de Classificacdo, decidindo sobre os procedimentos a serem tomados, cabendo recurso ao
Conselho Técnico Nacional.
VI - conceder a classificagdo dos meios de hospedagem nas categorias Simples, Econémico, Turismo e Superior;
VII - apreciar, manifestar-se e encaminhar ao Conselho Técnico Nacional os processos de classificacdo dos
meios de hospedagem nas categorias Luxo e Super Luxo.

§ 1° - Os Comités de Classificagdo serdo designados pelo Conselho Técnico Nacional, composto por trés
representantes titulares com direito a voto e igual nimero de suplentes de organismos ou entidades que a
EMBRATUR indicar, e por trés representantes titulares com direito a voto e igual nimero de suplentes indicados
pela ABIH;

§ 2° - A Secretaria Executiva do Comité de Classificago ficara a cargo de um representante do Orgao
Delgado Estadual da EMBRATUR, a quem cabera, quando necessario, o voto de desempate.

8§ 3° - Os Comités de Classificagdo deverdo se reunir ordinariamente a0 menos uma vez por més ou,
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extraordinariamente, sempre que necessario.

§ 4° - Os membros dos Comités de Classificacao ndo serdo remunerados a qualquer titulo, sendo considerado
relevante servico publico e suas despesas correrdo a conta das entidades que representam.

DAS UNIDADES HABITACIONAIS

Art. 10 - Unidade Habitacional - UH é o espaco, atingivel a partir das areas principais de circulagdo comum do
estabelecimento destinado a utilizacdo pelo hdspede, para seu bem-estar, higiene e repouso, se subdividindo
basicamente nos seguintes tipos:
| - apartamento - UH constituida, no minimo, de quarto de dormir de uso exclusivo do hdspede, com local
apropriado para guarda de roupas e objetos pessoais, servida por banheiro privativo;
Il - suite - UH constituida de apartamento, conforme definicdo constante do inciso I, deste artigo, acrescido de
pelo menos uma sala de estar;

Paragrafo Unico - E admitida a existéncia de tipos ou denominagdes distintas de Unidades Habitacionais
daquelas referidas neste artigo, porém para efeito de classificagdo serdo enquadradas como apartamento ou suite
DAS CATEGORIAS DE MEIOS DE HOSPEDAGEM
Art. 11 - Atendidas as disposicOes deste Regulamento e da matriz de classificacdo aplicavel, os meios de

hospedagem, serdo classificados em categorias representadas por simbolos, conforme a seguir:

Categoria Estrelas
Super Luxo e dr kA SL
Luxo L
Superior 0.9
Turistico ok
Econdmico +
Simples +*

DO PROCESSO DE CLASSIFICACAO

Art. 12 - O processo de classificagdo oficial dos meios de hospedagem coordenado pelo Conselho Técnico
Nacional tem como principios béasicos:
I - Comprovacdo do atendimento aos critérios da Matriz de Classificagdo, Manual de Avaliacdo e deste
Regulamento, estabelecidos em fungdo das seguintes caracteristicas:
a) Uniformidade e igualdade de tratamento e aplicacdo a todos os meios de hospedagem do Pais;
b) Exposi¢do e formatacdo simples, de modo a permitir sua aplicacdo e verificagdo por empresarios e
consumidores;
c) Definigdo prévia do modo de atendimento do requisito;
d) Instrugdo, capacitagdo e treinamento de seu pessoal;
e) Monitoramento dos resultados e 0 desempenho desses requisitos.
Il - Comprovagdo do atendimento aos critérios de classificacdo, verificada em avaliagdo procedida por
organismo credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospitalidade - IBH, observadas as disposi¢Ges da Matriz de
Classificacdo, Manual de Avaliacdo e deste Regulamento, aplicaveis a categoria pretendida pelo meio de
hospedagem;
111 - A avaliagdo consistird na comparacao e na verificacdo da conformidade entre os padrdes existentes no meio
de hospedagem para a categoria de classificagdo por ele pretendida e aqueles constantes da Matriz de
Classificacdo, Manual de Avaliacéo e deste Regulamento;
IV - O organismo credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospedagem - IBH executara a avaliagdo por
intermédio de avaliadores a serem individualmente qualificados, em funcdo da sua formagdo e experiéncia
profissional e capacitagdo em cursos de formagao especifica.
V - O IBH manterd sistema proprio de controle sobre a eficacia dos servigos do Organismo Avaliador
Credenciado, através da realizacdo de inspe¢des por amostragem.
Art. 13 - O processo de classificacdo é composto das seguintes etapas:

a) requerimento e habilitacéo;

b) avaliacdo técnica por organismo credenciado;

¢) homologacéo;

d) emisséo de certificado e outorga de placa;

e) reavaliacdo periddica;

f) recursos e denuncias.
Art. 14 - Os meios de hospedagem que desejarem obter a classificacdo no Sistema, assim que julgarem estar seu
estabelecimento conforme os padrdes exigidos, deverdo solicitar ao IBH a avaliagdo para fins de certificacdo do
atendimento as normas classificatorias.
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§ 1° - Os meios de hospedagem interessados na Classificacdo terdo livre escolha para contratacdo dos
Organismos Avaliadores credenciados pelo IBH.

8§ 2° - A solicitacéo deverd ser feita através de requerimento e ficha de cadastro em modelos padronizados;

8§ 3°- O requerimento deverd ser acompanhado dos seguintes documentos com prazo de validade em vigor:
a) prova de ser empresa dedicada a exploracdo de servicos de hospedagem constituida na forma de Sociedade
por Quotas de Responsabilidade Limitada ou Sociedade An6nima;
b) cépia do certificado de cadastro de prestadores de servico de meios de hospedagem expedido pelo
EMBRATUR;
c) copia do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica - CNPJ/MF;
d) Copia do Habite-se e do Alvara de Localizagdo e Funcionamento.
Art. 15 - Certificada a regularidade da documentacdo e solicitagdo o estabelecimento firmara termo de
compromisso com o IBH para a continuidade do processo de classificacdo onde devera constar no minimo:
a) direitos e obrigacdes das partes;
b) precos e condicGes de pagamento;
) normas e procedimentos a serem observados.
Art. 16 - O IBH enviara ordem de servico ao organismo avaliador credenciado escolhido pelo meio de
hospedagem, para proceder a avaliacdo da conformidade do estabelecimento aos padrées definidos na Matriz de
Classificacdo, Manual de Avaliacéo e por este Regulamento, conforme a categoria almejada.
Art. 17 - Finda a avaliag&o, o avaliador de imediato comunicara aos responsaveis pelo estabelecimento sobre o
parecer da conformidade ou ndo aos padrdes exigidos pela Matriz de Classificagdo, Manual de Avaliacdo e por
este Regulamento, de acordo com a categoria pretendida.
Art. 18 - E de responsabilidade do meio de hospedagem decidir pela continuidade ou ndo do processo de
classifica¢do, comunicando a deciséo ao IBH.

§ 1° - Havendo decisdo de ndo continuidade, o processo de classificacdo de imediato serd interrompido e
extinto.

§ 2° - Havendo decisdo de continuidade o IBH encaminharé o processo ao respectivo Comité de
Classificacéo.
Art. 19 - O Comité de Classificacdo em um prazo maximo de 60 (sessenta) dias deverd analisar o relatorio de
avaliacdo do organismo avaliador credenciado e eventual recursos prévios existentes, decidindo pelo voto da
maioria simples de seus membros sobre recomendagdo da concessdo ou ndo da classificacdo na categoria
pretendida pelo estabelecimento.
Parégrafo Unico - As decisdes do Comité de Classificagdo serdo comunicadas de oficio em até 15 (quinze) dias
ao interessado, ao IBH e ao Conselho Técnico Nacional, quando for o caso.
Art. 20 - E facultado ao Comité de Classificacéo, nos casos em que decidir pela néo concesséo da classificacao,
motivada por ndo-conformidades leves, possibilitar que 0 meio de hospedagem promova agfes corretivas para
adequar as ndo-conformidades levantadas, quando entdo o processo ficara temporariamente suspenso.
Paragrafo Unico - Ocorrendo o disposto no caput deste artigo, 0 Comité de Classificagdo devera estipular o prazo
para a efetivacdo das a¢Ges corretivas e indicar sobre a necessidade de avaliagdo fisica local das mesmas.
Art. 21 - Concedida a classificagdo do meio de hospedagem, o IBH oficiara a EMBRATUR, que procedera o
registro, expedira o certificado e a respectiva placa de classificagdo, que tera a assinatura conjunta da ABIH e
EMBRATUR;
Art. 22 - No caso de ser negada classificagdo do meio de hospedagem na categoria pretendida, o IBH
interrompera e extinguira o processo de classificacdo, respeitado os respectivos prazos de recurso.
Art. 23 - Os simbolos oficiais que indicarem a classificacdo do estabelecimento serdo representados na placa, da
qual constard a categoria da classificacdo atribuida e no certificado de classificacdo emitidos pela EMBRATUR
em modelo idéntico para todo o territério nacional.
Art. 24 - O meio de hospedagem devera, obrigatoriamente, afixar a placa de classificacdo que Ihe for atribuida,
na fachada principal do estabelecimento, junto a porta de entrada, em local de méxima visibilidade para o
hospede, devendo seus elementos indicativos serem reproduzidos, também:

I - nos impressos fixados nas UH, ou entregues aos hdspedes;
Il - no material de propaganda e divulgacdo do meio de hospedagem.
Art. 25 - Todos os meios de hospedagem classificados nas categorias Super Luxo, Luxo, Superior e Turistico
deverdo ser submetidos a avaliagcdo, em critérios, aspectos e parametros definidos pelo Conselho Técnico
Nacional, anualmente, quando serd emitido novo certificado de classificacao.
Art. 26 - Todos os meios de hospedagem classificados nas categorias Econdmico e Simples deverdo ser
submetidos a avaliacdo, em critérios, aspectos e parametros definidos pelo Conselho Técnico Nacional, a cada
dois anos, quando sera emitido novo certificado de classificacéo.
Art. 27 - As eventuais denuncias contra meios de hospedagem, em funcdo de descumprimento deste
regulamento e/ou dos requisitos da Matriz de Classificacdo, Manual de Avaliacdo e deste Regulamento, serdo
analisadas pelo Comité de Classificacdo.
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§ 1°- Em funcdo da fundamentacdo e gravidade das eventuais denuncias o Comité de Classificacdo podera,
cumulativamente ou ndo:
a) acatar a denuncia;
b) solicitar informac®es, esclarecimentos, execucao de a¢des corretivas ao meio de hospedagem denunciado;
¢) recomendar a avaliacdo fisica local por Organismo Avaliador Credenciado;
d) recomendar o cancelamento do certificado e o recolhimento da placa de classificacdo e a suspensdo do uso
dos simbolos.
§ 2°- As decisdes do Comité de Classificagdo quanto a denuncias apresentadas deverdo ser comunicadas ao
IBH e ao Conselho Técnico Nacional, que podera acata-las ou néo.
Art. 28 - As decisdes do Comité de Classificacdo sdo passiveis de recursos fundamentados nas seguintes
condicles:
a) em primeira instancia dirigido ao proprio Comité de Classificagdo, cujo recurso devera ser apresentado em até
15 (quinze) dias contados da data de comunicagdo, e que devera ser analisado em até 60 (sessenta) dias;
b) em dltima instancia ao Conselho Técnico Nacional, cujo recurso devera ser apresentado em até 15 (quinze)
dias contados da data de comunicacdo do resultado da andlise do recurso de primeira instancia, e que devera ser
objeto de analise pelo Conselho Técnico Nacional em até 60 (sessenta) dias
Art. 29 - A classificagdo sera suspensa ou cancelada e restituidos a placa e os simbolos oficiais que a
representam, sempre que:
a) a avaliagdo efetivada pelo Organismo Avaliador Credenciado estiver com prazo expirado, sem que tenha sido
providenciada sua competente renovacao;
b) tiverem sido cometidas, pelo meio de hospedagem, infracGes cuja natureza seja capaz de por em risco a
seguranca, o conforto e a integridade do hdspede, ou a prépria credibilidade do sistema classificatdrio.
Art. 30 - Até a obtencdo da classificagdo, 0 processo de avaliacdo tera confidencialidade total, dentro dos
principios éticos a que estdo obrigados o Comité de Classificacdo, o Conselho Técnico Nacional, o organismo
credenciado pelo Instituto Brasileiro de Hospitalidade - IBH e seus avaliadores.
Parégrafo Gnico - Nos termos do caput deste artigo, 0 meio de hospedagem que ndo tiver sido aprovado, para fins
de obtencdo da classificacdo pretendida, podera sustar o processo sem que os hdspedes, 0s concorrentes e 0
mercado sejam informados de sua tentativa em obter a classificag&o.
Art. 31 - Os processos de avaliacdo e classificagdo de meios de hospedagem sdo seqiienciais e indissociveis,
n&o subsistindo um sem o outro.
Art. 32 - Nos termos do artigo anterior, o cancelamento da classificagdo implicara no automatico cancelamento
da avaliacdo e vice-versa.
DA MATRIZ DE CLASSIFICACAO
Art. 33 - Os itens e padrdes definidos na matriz de classificacdo tém por objetivo atender as expectativas dos
hospedes, em relacdo aos meios de hospedagem, destinando-se a avaliar a observancia dos seguintes aspectos,
entre outros:
| - de aplicacdo ao meio de hospedagem como um todo:

a) Posturas legais;

b) Seguranca;

c) Salde;

d) Higiene;

e) Conservacdo/Manutencéo;

f) Atendimento ao Héspede

Il - destinados a avaliar os diferentes setores do meio de hospedagem:

g) Portaria/Recepcao;

h) Acessos e Circulagdes;

i) Setor Habitacional;

j) Areas Sociais;

k) Comunicacoes;

I) Alimentos e Bebidas;

m) Lazer;

n) Convengdes/Escritorio Virtual;

0) Servicos Adicionais;

p) Cuidados com o meio ambiente.

§ 1°- Os padroes referidos neste artigo verificardo, dentro de cada item, os servigcos prestados pelo
estabelecimento, os sistemas de gestdo adotados, as instalacfes e equipamentos disponiveis e as areas e aspectos
construtivos existentes no meio de hospedagem que, analisados em conjunto, possibilitardo aferir os niveis de
conforto e atendimento oferecidos aos consumidores.
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8§ 2°- As especificacOes de cada item/padrdo da Matriz de Classificacdo, bem como de sua forma de avaliagdo,
estdo expressas Nnos manuais anexos ao presente Regulamento.

§ 3° - Nas localidades néo servidas ou precariamente servidas por redes de servicos publicos, a satisfacdo dos
itens obrigat6rios constantes na Matriz de Classificacdo e Manual de Avaliacdo, cujo atendimento dependa da
existéncia dessas redes, sera apreciada, caso a caso, pelo Comité de Classificacdo.

§ 4°- A critério do Conselho Técnico Nacional, poderdo ser exigidas ou abertas possibilidades de condicGes
especiais, observadas as normas e padrdes estabelecidos pelos 6rgdos governamentais competentes, para 0s
meios de hospedagem localizados no interior ou nas proximidades de:

a) unidades de conservacdo, ou protegidas pela legislacdo ambiental vigente;

b) aeroportos, estagdes viarias, vias industriais, ou

c) sitios historicos.

DISPOSICOES GERAIS

Art. 34 - O Conselho Técnico Nacional podera estabelecer, em normas proprias, 0s padrdes de classificacdo
concernentes aos tipos e categorias de meios de hospedagem ndo especificados neste Regulamento.
Art. 35 - A ABIH e a EMBRATUR, visando assegurar a transparéncia, atualizagdo e divulgacao dos critérios de
classificacdo dos meios de hospedagem, disponibilizaréo a inclusdo no espago reservado na INTERNET:
I - As normas e padrdes constantes da Matriz de Classificagdo, Manual de Avaliacéo e deste Regulamento;
Il - A relagdo atualizada dos meios de hospedagem classificados, com seus respectivos enderegos, tipos e
categorias;
Il - a revisdo e atualizacdo dos critérios de classificacdo, de acordo com cronograma definido pelo Conselho
Técnico Nacional.
Art. 36 - Os casos omissos e as interpretacGes de situacBes especiais de meios de hospedagem com condicGes
atipicas serdo decididas pelo Conselho Técnico Nacional.
Art. 37 - Serdo reconhecidas, durante o prazo que ainda tiverem validade, as classificacdes conferidas aos meios
de hospedagem pelo Sistema Brasileiro de Certificagdo dos Meios de Hospedagem- SBC-MH.
Art. 38 - O presente Regulamento entra em vigor na data da publicacdo desta Deliberagdo Normativa no Diério
Oficial da Uni&o.
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ANEXO B — Manual de Avaliagcéao

MANUAL DE AVALIAGCAO
PARTE | - COMENTARIOS GERAIS

CAPITULO I - AVALIACAO FISICA (Areas, Aspectos Construtivos, Equipamentos e Instalaces)

1.1 - Itens da Matriz de Classificacdo nos quais se exige ambientacdo / conforto / decoragcdo compativeis com a
categoria (2.1.10; 2.2.5; 2.3.53; 2.4.9; 2.6.18; 2.7.6 e 2.8.4): A compatibilidade exigida deve atentar para 0s
seguintes preceitos:

Ambientacéo/Conforto/Decoracéo | 1% | 2% | 3% [ 4% [ 5% [ 5%SL

1.1.1 Ambientacao, propiciada por areas e instalacdes

a) Simples e suficientes ao atendimento das necessidades bésicas de hospedagem | v v

b) Formais e convencionais, permitindo niveis maiores de conforto " v

c) Amplas e muito confortaveis v

NAN

d) Sofisticadas

AR

e) Suntuosas

1.1.2 Conforto, propiciado por equipamentos, mobiliarios e acessorios:

a) De qualidade simples e preco reduzido, permitindo, porém, os niveis minimos | v

de conforto e funcionalidade necessarios

b) Qualidade e pre¢co médios permitindo bons niveis de conforto, acima dos v

minimos exigidos para a hospedagem

c) De qualidade e prego superiores, permitindo niveis elevados de conforto v

d) De qualidade correspondente ao “top” de linha, assegurando conforto e v v
sofisticacdo

e) De qualidade fora de série, suntuosos, design unico v

1.1.3 Decoracdo, propiciada por materiais:

a) Sintéticos e/ou rasticos, assegurando acabamento simples e funcional v v

b) Sintéticos e/ou rasticos, assegurando acabamento formal/convencional 4

c) Nobres e/ou rusticos, assegurando fino acabamento v

d) Nobres efou risticos, assegurando acabamento sofisticado v v

e) Objetos de artesanato, pinturas e esculturas nas &reas sociais, feitos sob v
encomenda, ou fora de série, de reconhecido valor artistico

<\

) Objetos e conjunto de decorac¢Bes que confiram suntuosidade v

1.2 - Medigdes de Areas

As areas de um hotel sdo sempre medidas de “face a face” das paredes, ou seja, utilizando-se a area Util dos
ambientes. Em casos especiais, como o0 da portaria em relacdo ao Setor Social, pode ser delimitada pelo
mobiliério.

A medicdo desses estabelecimentos envolve trés reas, que séo:

. L}nidades Habitacionais;
. Areas Sociais e
. Restaurantes

1.2.1. - Unidades Habitacionais

Deve-se levantar as areas de todos os tipos de Unidades Habitacionais dentro do estabelecimento, identificando
os diversos tipos e espécies de UH com areas idénticas.

A area total da unidade habitacional serd o somatdrio das areas Uteis fechadas do quarto (que compreende o
quarto, propriamente dito, o vestibulo e o arméario embutido) e do banheiro privativo. Se o lavatério localizar-
se fora do banheiro, a &rea ocupada por ele, bem como aquela necesséria para a sua utilizacdo, devem ser
acrescidas e incluidas na area do banheiro. Entende-se por vestibulo a 4rea ou ambiente localizado na entrada do
quarto de dormir, que se antep8e entre a porta de entrada da UH e as camas, assegurando maior privacidade ao
hoéspede.

Deve-se atentar para o fato de que, nos casos das areas dos quartos de dormir e banheiros privativos, exige-se
uma porcentagem dessas dependéncias que atendam as areas minimas estabelecidas na Matriz de Classificacéo.
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No entanto, mesmo o restante das UH devem ter nimero de hdspedes e mobiliario compativeis com a area das
mesmas. Por exemplo: um apartamento com area de 8,50m2 ndo comporta ocupacdo para duas pessoas, tendo o
mobiliario limitado de acordo com seu tamanho.

A érea Util dos armarios embutidos (também face a face, no interior dos mesmos), inclui-se, igualmente na area
do quarto de dormir.

No caso de Unidade Habitacional do tipo Suite ou de quarto de dormir conjugados com ambiente de estar que
ndo possam ser caracterizados como Suite, podera ser acrescida a area do quarto, a area Util do ambiente de estar.
Observar, no caso, os comentarios aos itens/padroes 2.3.4 e 2.3.6, na Parte Il, deste Manual.

1.2.2. - Areas Sociais

Entende-se por areas sociais:

* Portaria e bar social (computando-se somente a area onde o hdspede tem acesso, ou seja, até o balcdo);

* Hall de recepgéo;

* Salas de estar;

*Salade TV;

« Sala de jogos;

* Sala de leitura;

» Salas de estar dos setores habitacionais e

* Terracos (desde que cobertos e devidamente mobiliados).

As salas de estar, jogos, TV e leitura sdo consideradas areas sociais quando préximas do lobby. No caso de
estarem localizadas junto ao setor de lazer, ndo terdo suas areas acrescidas ao setor social.

A relagdo de areas sociais por unidade habitacional, traduz-se por uma férmula matematica: Somatorio de todas
as areas sociais Numero total de unidades habitacionais

1.2.3. - Restaurantes
Séo computadas as areas ocupadas pelas mesas, cadeiras e outros equipamentos inerentes, em como a area de
circulagdo dos usuarios e considerado o somatorio de todas as salas de refeicGes dos restaurantes existentes no
estabelecimento.
A relagdo entre a &rea do restaurante e sua capacidade devera ser maior ou igual a: 0,80 m2 / lugar para hotéis
de 4% e 5% e de 1,00 m2 / lugar para hotéis 5%«SL. Por exemplo: area maior (ou igual) a 100,00 m2 -
capacidade: 100 pessoas, porque: 100 m2 = 1,00 m2 / lugar

100 lug.

1.2.4. - Diferengas Minimas de Areas a Menor

Constatadas diferencas minimas a menor, das areas existentes em relacdo as exigidas, o avaliador, apesar de
registra-la como “ndo conformidade maior”, pode recomendar, em seu relatorio, a audiéncia do Comité Regional
de Classificacdo de Meios de Hospedagem, desde que, em sua avaliagdo, julgue ndo trazer essa diferenca
nenhum prejuizo ao conforto e a funcionalidade daquela dependéncia para o consumidor.

CAPITULO Il - AVALIACAO DE ASPECTOS DE GESTAO / ADMINISTRACAO

2.1. - Itens da Matriz

Itens da Matriz de Classificagdo nos quais se prevejam critérios para recrutamento, qualificacdo e treinamento de
pessoal e de monitoramento, supervisao e acompanhamento de desempenho e atendimento das expectativas. Os
critérios aplicar-se-ao a todas as categorias, observados os preceitos e gradagdes seguintes:

2.1.1 Critérios para recrutamento, qualificacdo e treinamento de pessoal e

de monitoramento, supervisdo e acompanhamento de desempenho e | 1% 2% 3% 4% 5% | 5%SL

atendimento de expectativas:

Documentos:

a) Instrucdes sucintas — orientacdes especificas na forma de topicos v v

b) Planos de atuacéo, por exemplo: fluxo, responsabilidades, formularios v

¢) Procedimentos e Instrugdes de Trabalho detalhados v v v

2.1.2 Sistema de treinamento:

a) Em servico (com, por exemplo, videos didaticos) v v 4

AN
AN
AN

b) Plano de treinamento e programas realizados com avaliagdo de retorno

2.1.3 Monitoramento do Desempenho/Atendimento das expectativas:

a) Acompanhamento dos Livros de Ocorréncia (“Log Book”) e de | , v v v v v
Opinides/Reclamacdes

167




Anexo

b) Pesquisas ou verificaces periodicas para afericio v v v v
c) Definigdo e aplicacdo de indicadores de desempenho (metas e objetivos) v v v
d) Avaliacio de 12 parte (interna ou contratada) v v

2.1.4 Retroalimentagao/adogdo de medidas corretivas visando & melhoria do desempenho e atendimento das expectativas:

a) Analises periddicas das ocorréncias/opinides/reclamagdes, com a adogdo v v v v v v
das providéncias necessarias
b) Setor/Departamento Interno ou contratado para monitoracéo permanente de v v

procedimentos e resultados

2.2 - Itens de Gestao a serem comprovados documentalmente

- Documentos: Politicas, Manuais, Procedimentos, Instrugdes, Planos, Critérios, etc.

Esses itens deverdo ser produzidos e controlados, observadas as disposi¢fes abaixo:

- Aprovacdo antes da emissdo, por pessoa competente (todas as categorias);

- Disponibilidade, no local de uso, da revisdo atual (todas as categorias);

- Sistematica para prevenir o uso de revisdo obsoleta (todas as categorias), em 4, 5% e 5%SL devera haver
sistema para este fim;

- Relag@o de documentos, identificando a situagdo da reviséo atual de todos os documentos para hotéis de 3, 4,
5%e 5% SL

- Certificagdo 1SO série 9000 valido para hotéis 5% SL

CAPITULO I11: AVALIACAO DE ASPECTOS DE SERVICOS

3.1-Itens da Matriz de Classificacdo nos quais se prevejam recrutamento e treinamento de empregados, presteza,
cortesia e eficacia dos empregados utilizados, em fungdo da politica de pessoal do estabelecimento; e nivel de
qualidade dos servigos. Os critérios aplicar-se-d0 & todas as categorias, observados os preceitos e gradacao
seguintes:

3.1.1 Recrutamento e treinamento de empregados 1% 2% 3% 4% 5% | 5%SL

a) Recrutados e treinados segundo critérios gerais, prevendo-se o acimulo de v .
funcgdes

b) Recrutados e treinados segundo critérios especificos:

b.1) Aplicaveis no minimo as fungdes que interagem com o publico v v

b.2) Aplicéveis a todas as fungdes exercidas no estabelecimento v v

3.1.2 Presteza, cortesia e eficacia dos empregados e concessionarios utilizados, em funcédo da politica de pessoal do
estabelecimento, assegurando:

a) Atitudes e procedimentos espontaneos de boa vontade, rapidez e satisfagdo | , v v v v v
para com os héspedes

b) Atitudes e procedimentos de presteza, cortesia e eficacia, incluidos em
treinamento:

b.1) Para os que interagem com o puiblico v v

b.2) Para todos os empregados e concessionarios v v

3.1.3 Nivel de qualidade dos servicos:

a) Simplicidade com correcédo v v

b) Eficiéncia e alguma diversificagdo de servigos v

c) Eficiéncia, diversificacdo e alguma personalizacéo de servicos v

d) Servicos sofisticados e personalizados v v

PARTE Il - INTERPRETACOES DOS ITENS/PADROES DA MATRIZ
1. ITENS GERAIS
1.1POSTURAS LEGAIS

1.1.1 Posturas municipais, estaduais e federais aplicaveis, comprovadas pelos
registros, inscricbes e documentacdes exigidos, especialmente com referéncia a
‘Habite-se’, ‘Alvara de Localizagdo e Funcionamento’, registro como empresa | 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 5%SL
hoteleira e prova de regularidade perante as autoridades ambientais, sanitarias e
concessionarias de servicos publicos

Refere-se a apresentacdo, inclusive, quando for o caso, dentro do prazo de validade, dos seguintes documentos:
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a) “Habite-se”;

b) “Alvara de Localizagdo ¢ Funcionamento”;

c) Atestados de condicbes sanitdrias, de salde e de higiene e comprovante de consumo dos servigos publicos de
abastecimento de &gua, energia elétrica, esgoto e coleta de lixo (vide casos de excecdo §1°, do artigo 07, do Regulamento
Geral dos Meios de Hospedagem).

1.1.2 Legislagdo quanto a prote¢do contra incéndio, dispondo de
equipamentos e [nsta!agﬁes exigidos pelas gutoridade_es competentes'e prevendo 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 5%sSL
rotas de fuga, iluminagdo de emergéncia e providéncias em situacbes de
panico

Refere-se ao exame visual dos equipamentos e instalages contra incéndio, em todas as dependéncias do hotel, e
do atendimento as exigéncias do Corpo de Bombeiros do local, expressa por documento fornecido por este
orgdo, dentro do prazo de validade.

Os equipamentos devem estar funcionando corretamente, e estar dentro do prazo de validade.

Em hipétese alguma pode ser aceito prazo para reverificacdo do funcionamento perfeito dos equipamentos de
seguranca.

1.1.3 Elevadores para passageiros e para carga/servico em prédio de quatro | 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 5&SL
ou mais pavimentos, inclusive o térreo, ou conforme as posturas municipais
Refere-se a verificacdo da existéncia e bom funcionamento de elevadores para passageiros e carga/servico, salvo
disposic¢éo contraria exigida em postura municipal.

O estabelecimento devera ter pelo menos um elevador de carga/servigo e outro de passageiros, assim como
apresentar contrato de manutencdo, atualizado, com empresa especializada.

1.1.4 Exigéncias da EMBRATUR, constantes da legislagdo de turismo, referentes a:

a) registro do hdspede, por intermédio de Ficha Nacional de 1% 2% 3% 4% 5% 5%SL
Registro de Hdspedes - FNRH
Refere-se & comprovacdo documental da existéncia da Ficha Nacional de Registro de H6spede em quantidade
compativel com a taxa de ocupacao do estabelecimento, bem como do uso regular e do preenchimento correto
dessas fichas.

b) fornecimento mensal do Boletim de Ocupacao Hoteleira - BOH, preenchido [ 1% | 2% | 3% [ 4% | 5% [ 5#SL |
Refere-se a existéncia de Boletim de Ocupacdo Hoteleira, em modelo fornecido pela EMBRATUR, e da
comprovacéo de seu encaminhamento mensal corretamente preenchido ao Orgéo Estadual de Turismo.

c) fornecimento de Cartdo do Estabelecimento com o nome do 4% 5% 5%SL
hdspede e periodo de hospedagem
Refere-se a apresentagdo de “Cartdo de Estabelecimento”, ou “Cartdo do Hospede”, como é conhecido, onde
figure, no minimo, o nome do héspede e periodo de hospedagem. Para as categorias de 1 e 2%, pode-se admitir
0 uso do verso do cartdo de visitas do estabelecimento para escrever o nome do héspede e a data do vencimento
da diéria.

d) placa de classificacéo fixada no local determinado pela ABIH/EMBRATUR | 1% | 2% | 3% | 4% [ 5% | 5#SL |
Refere-se a verificacdo da existéncia de “Placa de Classificagdo” em local determinado pela EMBRATUR, ou

seja, na fachada principal do estabelecimento em local de maxima visibilidade proximo a porta de entrada. A
exigéncia s se aplicara para as vistorias anuais futuras de estabelecimentos classificados pelo Sistema atual.

e) divulgacdo e explicitagdo dos compromissos reciprocos para com o hdospede | 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 5&SL
através de:

e.1) Regulamento Interno, com direitos e deveres do hdspede

e.2) Servigos e precos oferecidos, incluidos, ou nédo, na diaria, divulgados na forma da
legislacdo

Refere-se a divulgacgdo e explicitacdo dos compromissos para com o hdspede, através de folhetos ou painel, em
local visivel, com os direitos e deveres, servigos e precos oferecidos, na forma da legislagdo, especialmente todas
as taxas de servicos cobradas pelo estabelecimento, inclusive as relativas ao servico telefénico. A relagdo dos
precos dos servigos deve estar junto do local onde séo oferecidos. No caso dos Hotéis 5% esta divulgacdo devera
ser feita em portugués e em pelo menos em mais uma lingua estrangeira. No caso dos Hotéis 5% SL a divulgacao
devera ser feita em portugués e em pelo menos mais duas linguas estrangeiras.

| f) Meios para pesquisar opinides e reclamacdes dos hospedes e soluciona-las | 1% | 2% [ 3% | 4% [ 5% | 5#SL |
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Refere-se a existéncia de livro de opiniGes e reclamagdes no estabelecimento e outras formas ou impressos para
coleta de opinides do hospede e conhecimento dos motivos de sua satisfagdo e insatisfagdo com o
estabelecimento.

1.1.5 Facilidades construtivas, de instalagbes e de uso, para pessoas com | 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 54SL
necessidades especiais, de acordo com a NBR 9050:1994, em prédio com projeto
de arquitetura aprovado pela Prefeitura municipal, como meio de hospedagem,
apos 12 de agosto de 1987.

NOTA: No caso de projetos anteriores, 0 meio de hospedagem devera dispor de
sistema especial de atendimento.

Refere-se a existéncia, na construgdo do estabelecimento, de instalagdes e facilidades de uso para pessoas com
necessidades especiais fisica, inclusive no setor habitacional.

No caso de projetos anteriores a 12/08/87, o estabelecimento deverd possuir sistema especial de atendimento,
como por exemplo, rampas moveis, cadeiras de rodas ou pessoal especificamente treinado para atender este tipo
de cliente.

1.2 - SEGURANCA

1.2.1 Meios para controle do uso dos cofres | | | [ 4% [ 5% [ 5#SL

Refere-se a existéncia de fichas, chaves ou cddigos individuais para o uso dos cofres.

Obrigatdrio para as demais categorias, quando da existéncia do cofre.

Devera existir termo de responsabilidade contendo as normas para o uso do cofre, que sera devidamente firmado
pelo hospede, relacionando garantias e responsabilidades do estabelecimento.

Excetua-se a exigéncia quando se tratar de cofre individual de manuseio do préprio héspede

1.2.2 Circuito interno de TV ou equipamento de seguranga similar | | | | 4% | 5% | 5%SL

Refere-se a verificacdo da existéncia de circuito interno de TV, ou similar. O sistema devera cobrir, no minimo,
as areas de portaria e recepgdo. No caso de meios de hospedagem e 5% SL, o sistema deveré cobrir todas as areas
sociais e de circulagdo, gravar as imagens e garantir o correlato sigilo de informacdes.

1.2.3 Gerador de emergéncia com partida automtica | | | | | 5% | 5%SL

Refere-se & verificacdo da existéncia e funcionamento de gerador de emergéncia com partida automatica, apto a
assegurar o abastecimento de energia para elevadores e para as areas, instalacGes e equipamentos necessarios a
seguranca do hdspede. Devera estar funcionando corretamente. O avaliador pode solicitar, como um dos
documentos prévios a vistoria, os registros do programa de manutencéo.

1.2.4 Rotas de fuga sinalizadas nas &reas sociais e restaurantes | | [ 3% [4% [5% [5#sSL

Refere-se a verificacdo da existéncia de sinalizacdo e de painéis, em local visivel, com indicativo das rotas de
fuga, em caso de incéndio, ou qualquer outra situagdo de panico nas areas sociais e restaurantes.
Obrigatério para as demais categorias, quando da existéncia das referidas areas.

1.2.5 Servico de seguranga no estabelecimento, por intermédio de:

a) pessoal com formacdo adequada, proprio ou contratado, e com 5% 5%SL
dedicacédo exclusiva

b) porteiro (admite-se acimulo de funcdes) 1% 2% 3% 4%

a) Refere-se a existéncia de uma equipe devidamente treinada e especifica para seguranca do usuario, disponivel
24 horas por dia.

b) No caso das outras categorias, devera existir pelo menos um porteiro, admitindo-se que possa acumular outra
funcéo.

1.2.6 Preparo para lidar com situag@es de incéndio e panico (assalto, explosdo, inundagéo e outros)

a) com equipes predeterminadas, com treinamento especifico (Brigadas) 4% | 5% | 5%SL

b) com treinamento geral do pessoal 1% | 2% | 3%

Refere-se a existéncia de normas e procedimentos para orientacdo de equipe especifica de funcionérios, de como
lidar com as diversas situaces de péanico e perigo (incéndio, desabamento, assalto, explosdo, alagamento, e
outros), inclusive por intermédio de avaliagdes em treinamento especifico. No caso de “treinamento geral”, ndo
ha obrigatoriedade de equipe especialmente designada para atender a atividade.

| 1.2.7 Cobertura contra roubos, furtos e responsabilidade civil | | | 3% |[4% [5% |5#sSL
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Refere-se a existéncia de uma apélice de roubos, furtos e responsabilidade civil. O hotel pode, em substituicdo a
apolice, responsabilizar-se, até um limite pré-determinado. Admite-se que o valor, tipo e condicoes de cobertura
somente sejam explicitados quando solicitados pelo héspede.

1.2.8 Disponibilizacdo de servigos qualificados de seguranca particular | | | | | | 5%SL |

Refere-se a existéncia de acordo ou convénio do meio de hospedagem com empresa especializada e devidamente
credenciada nos 6rgdos competentes para atuar em seguranca privada, mais comumente entendido como servico
de guarda costa, e que o servico seja disponibilizado se solicitado pelo hdspede. Podera ser exigido prova de
prévia qualificacdo da prestadora de servico além do credenciamento nos 6rgdos competentes.

1.2.9 Sistema eletronico de deteccdo da presenca do héspede em 5%SL
todas as areas do Meio de Hospedagem

Refere-se a existéncia de equipamentos e sistemas eletronicos capazes de indicar a presenca e localizacdo do
hospede dentro da area do meio de hospedagem.

1.3 - SAUDE / HIGIENE

1.3.1 Servigo de atendimento médico de urgéncia | | | | 4% | 5% [ 5#SL

Refere-se a verificacdo da existéncia de acordo ou convénio do hotel com médicos ou clinica médica que permita
prestar atendimento de urgéncia, rapido, eficiente e a precos idénticos aos praticados no mercado, aos hdspedes
que, eventualmente, venham necessitar desse servico. No caso dos meios de hospedagem 5% SL serd exigido
acordo com servigo de transporte aéreo-médico.

1.3.2 Tratamento de residuos [1% 2% [3% [4% [5% [5#SL

Refere-se a existéncia de equipamento apropriado e dependéncias especificas para tratar e embalar o lixo, sem
comprometimento dos servi¢os adequados de satde/higiene do estabelecimento e do hdspede.

1.3.3 Imunizacéo permanente contra insetos e roedores [1x [ 2% [3% [4% [5k [5#SL

Refere-se a verificacdo da existéncia de certificados de imunizacéo dentro do prazo de validade ou da existéncia
de equipamento proprio do hotel para atender essa finalidade.
O critério inclui a constatagdo da inexisténcia de insetos e roedores no estabelecimento.

1.3.4 Higiene do ambiente, das pessoas e dos servigos [1%x |2k [3% |4k |5k |[5#SL

Refere-se a verificacdo visual do estabelecimento quanto ao aspecto de limpeza, bem como das condigdes de
higiene e satde dos funcionérios e servigos.

1.3.5 Higienizagio do alimento “in natura” antes do armazenamento | | I I 4% | 5% | 5%SL |

Refere-se a verificacdo da existéncia de tanques, um para a lavagem das frutas, verduras ou legumes e outro para
processo de higienizacéo, colocados na entrada de servico por onde se faz a entrega das mercadorias. Este
procedimento deve acontecer assim que as mercadorias chegam do fornecedor para o estabelecimento,
antecedendo sua estocagem e guarda.

1.3.6 Higienizacdo adequada de equipamentos (roupas de cama / | 1% 2% 3x 4% 5% 5%SL
mesa / banho; lougas e talheres; sanitarios)

Refere-se a um sistema de higienizacdo das roupas, equipamentos e instalagdes supracitadas.

O critério € a verificacdo da existéncia de procedimento e equipamento proprio para este fim, e a sua utilizagéo,
admitindo-se que os meios utilizados, desde que atendida a finalidade, tenham maior ou menor complexidade,
em funcéo da categoria do estabelecimento.

1.3.7 Tratamento de 4gua [1* |2« [3% [4% [5k [5#SL

Refere-se a verificagdo da existéncia de agua tratada utilizada no setor de alimentos e bebidas.

O critério utilizado ¢ a verificacdo da analise laboratorial da 4gua, pelo menos nos pontos onde exista a lavagem
e preparo dos alimentos. Devera ser apresentado o resultado dos Gltimos exames (que deverdo ser no minimo
anuais) através de laudo laboratorial ou outro meio aceito pelo avaliador.

1.4 - CONSERVACAO / MANUTENCAO

1.4.1 Todas as areas, equipamentos e instalacdes em condigbes | 1% 2% 3x 4% 5% 5%SL
adequadas de conservagdo/manutencdo

Refere-se a verificacdo do estado de conservagdo e manutencdo de todas as areas, equipamentos, instalacfes e
dependéncias do estabelecimento.
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Critérios de verificacdo: analise visual para verificagcdo se as areas estdo bem conservadas, sem infiltracoes e
falhas que comprometam sua apresentagdo visual, sadde/higiene e seguranca (dependéncias internas e externas,
jardins, etc.).

Teste de instalacBes e equipamentos, para verificacdo de seu estado de manutencdo e adequagdo ao uso.
Exemplo: aparelhos de ar-condicionado, sistema de agua-quente, equipamentos de refrigeracdo (geladeiras,
camaras frigorificas, e outros).

Verificagdo visual dos revestimentos do edificio, como pintura, papel de parede, lambris, gesso, etc., para que
estejam em perfeito estado de conservagao.

1.5 - ATENDIMENTO AO HOSPEDE

1.5.1 Instalagdes e equipamentos com nivel de sistemas capazes de 5% 5%SL
assegurar maior comodidade aos héspedes

Refere-se a existéncia de equipamentos de tecnologia de ponta colocados a disposi¢do do hospede.
O critério é a verificacdo in loco da existéncia do referido equipamento. Por exemplo: cartdo magnético para
controle da despesa, “check-out” por video/TV, sistema automatizado de mensagem (“voice mail”), etc.

1.5.2 Abertura de cama | | | | [ 5% [ 5%SL |

Refere-se a um detalhe especial de cordialidade (vide item 1.5.7) que é a abertura e preparo da cama do héspede,
no final da tarde, deixando-a pronta para a utilizacdo, & noite. Normalmente é deixado um bombom ou brinde
sobre a cama.

1.5.3 Disponibilizagéo gratuita em 100% das unidades de cesta de 5% 5% SL
frutas e/ou outras cortesias especiais

Auto-explicativo

1.5.4 Roupa lavada e passada no mesmo dia | | | | | 5% [ 5%sSL |

Refere-se a definicdo de politica e procedimentos para recolhimento de roupas sujas dos héspedes nas UH, e
entrega no mesmo dia, lavada e passada. Normalmente, é fixado o horario até 9:00 h. da manha para entrega da
roupa suja do hospede que pretende recebé-la lavada e passada, no mesmo dia.

1.5.5 Procedimento para atendimento especial para autoridades e personalidades | | I | 4% [ 5% [ 5%sSL |

Refere-se a politicas e procedimentos documentados para atendimento as autoridades e personalidades.

1.5.6 Facilidades de atendimento para minorias especiais (fumantes, idosos, 4% | 5% | 5&SL
pessoas portadoras de deficiéncia fisica e/ou com necessidades especiais,
alimentacéo especial, etc.)

Refere-se a definicdo de politica e procedimento para atendimento a minorias especiais. Exemplo: andares para
ndo fumantes, treinamento do pessoal e adaptacdo do estabelecimento para pessoas com necessidades especiais
fisica, e outros. Colocar idosos e pessoas com necessidades especiais em UH estrategicamente localizadas, com
acesso mais facil, também faz parte dessa politica.

1.5.7 Detalhes especiais de cordialidade no atendimento | | | [ 4% [ 5% [ 5%SL |

Refere-se a existéncia de pequenos detalhes que fazem a diferenga no atendimento ao hdspede (exemplo:
“coktail” de boas vindas, pequenos brindes, cestas de frutas, e outros).

15.8 Estabelecimento de critérios para qualificagdo dos 4% 5% 5%SL
funcionarios bi e trilingles

Refere-se a verificacdo de capacidade do hotel em atender hospedes estrangeiros, utilizando funcionarios com
fluéncia, no minimo, em uma lingua estrangeira para hotéis de 4 e 5! e em duas linguas estrangeiras para 0s
hotéis 5% SL

Verificacdo da existéncia de critérios escritos para recrutamento desses funcionarios e de acompanhamento e
monitoramento de seu desempenho.

15.9 Estabelecimento de critérios para qualificagdo dos 3% 4% 5% 5% SL
funcionarios que interagem com o publico

Refere-se a politica e procedimentos documentados para recrutamento e treinamento do pessoal que atua na linha
de frente do hotel, em contato com o hdspede
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Verificagdo da existéncia de politica/procedimento e critérios escritos de sua aplicacdo e monitoramento. No
caso dos hotéis 5% SL devera haver previsdo especial de que todo o pessoal que interage com o hospedes sejam
bilingties

1.5.10 Treinamento e orientago do pessoal [ 1% [ 2% [ 3%k [ 4% | 5% | 5#SL

Refere-se a existéncia de uma politica de orientacéo e treinamento dos funcionarios do estabelecimento, voltada
para a execucdo de suas fungdes. Os niveis de especificidade e complexidade desse treinamento variam
conforme a categoria do hotel.
Verificacdo da existéncia de treinamento periddico de todos os funcionarios, incluindo atendimento e
monitoramento dos resultados.

1.5.11 Presteza e cortesia | 1w | 2% [ 3% | 4% | 5% | G5#SL

Refere-se & presteza, amabilidade e cortesia dos funcionérios. Verifica¢éo:

a) Registros de treinamento especifico dos funcionarios, especialmente dos que interagem com o publico;
b) Auséncia quase total de reclamacdes e pronta solucéo das que ocorrem;

¢) Metodologia para monitoramento de reclamagdes e adoc¢do de medidas corretivas;

1.5.12 Presteza e cortesia

a) programavel pelo préprio hdspede 5% 5% SL

b) executado pelo meio de hospedagem 1w 2% 3% 4% 5% 5% SL

Refere-se a existéncia de servico eficaz de despertar o hospede no horério por ele pedido, através de operadora
de telefonia, radio-relégio, ou outro meio.

1.5.13 Monitoramento das expectativas e impressdes do héspede, incluindo meios
para pesquisar opinides, reclamacdes e soluciona-las

Refere-se a existéncia de politica e de sistema operacional que monitorem as expectativas dos hospedes, bem
como pesquisem suas opinides e atendam suas reclamacgdes.
Grau de complexidade em funcdo da categoria.

1.5.14 Identificagdo adequada para os fornecedores de servigos | | 2% | 3% [ 4% [ 5% | 5%SL

Refere-se a existéncia de identificacdo de todos os prestadores de servigos que ndo tenham vinculo empregaticio
com o estabelecimento.

1.5.15 Apresentacéo, vestimenta e identificagio adequadas para os empregados | | | 3% [ 4% [ 5% [ 54SL |

Refere-se a existéncia de uniformes para todos os funcionérios do estabelecimento, adequados as fungdes que
desempenham e aos setores em que trabalham.

1.5.16 Servigos de reserva:

a) no periodo de 24 horas com atendimento trilingle 5%SL

b) no periodo de 24 horas com atendimento bilinglie 5%

c) no periodo de 12 horas 4%

d) no periodo de 08 horas 1% 2% 3%

Os servigos de reserva em estabelecimentos de 1 e 2% e, no caso de periodo noturno, em estabelecimentos de 3 a
5%, podem ser terceirizados ou prestados por funcionario do hotel que acumule outras atribuicdes.

1.5.17 Servicos de recepcéo

a) no periodo de 24 horas 4% 5% 5% SL

b) no periodo de 16 horas 3%

¢) no periodo de 12 horas 1% 2%

Refere-se a existéncia de setor de recepcdo, com funcionarios treinados para que possam dar este atendimento no
periodo de tempo previsto para a categoria do estabelecimento. Nota-se, neste item, uma aparente
incompatibilidade da Matriz com o Regulamento, que prevé o funcionamento da Recepg¢éo 24 horas por dia. No
entanto, deve-se interpretar os dois textos no sentido de que o hotel, seja de que categoria for, tem que estar apto
a permitir a entrada e saida de hdéspedes as 24 horas do dia, embora ndo seja obrigado a prestar os demais
servigos inerentes a recepcdo/portaria fora do horario previsto para sua categoria.

1.5.18 Servicos de mensageiro no periodo de 24 horas | | | | 4% [ 5% [ 5%sSL

Os servicos de mensageiro, no caso de periodo noturno, em estabelecimentos de 4!, podem ser terceirizados ou
prestados por funcionario do hotel que acumule outras atribuicdes.
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1.5.19 Disponibilizagéo de servigos de limpeza | 1% [ 2% [ 3% [ 4% | 5% | 5#SL

Refere-se a verificacdo da existéncia do servico, com funcionarios devidamente treinados para o executarem
eficazmente.

1.5.20 Servicos de arrumacgo diario [ 1% [ 2% [ 3%k [ 4% | 5% | 5#SL

Refere-se a verificacdo da existéncia do servico, com funcionarios devidamente treinados para o executarem,
eficazmente.

1.5.21 Servigos de manutencio [ 1% [ 2% [ 3%k [ 4% | 5% | 5#SL

Refere-se a verificacdo da existéncia do servico e de pessoal proprio ou terceirizado capacitado a executa-lo,
eficazmente.

1.5.22 Servigos de telefonia:

a) no periodo de 24 horas com atendimento trilingle por turno 5%SL

b) com uma telefonista bilingte por turno 5%

a) Refere-se a existéncia de setor de telefonia, com funcionarios treinados para que possam dar este atendimento
24 horas por dia;

b) Refere-se a existéncia de uma telefonista bilingiie por turno, no caso de 5#.

Critério: verificacdo da existéncia dos referidos servigos com os funcionérios necessarios ao seu funcionamento,
inclusive de telefonista bilingie e trilingue , para 5% e 5% SL respectivamente

1.5.23 Servico de refeicdes leves e bebidas nas Unidades 4% 5% 5%SL
Habitacionais (room service) no periodo de 24 horas

Entende-se por refeicBes leves, os lanches e pratos de rdpido preparo, cuja produgdo ndo necessite das
instalagBes e equipamentos do restaurante

1.5.24 Servico de manobra e estacionamento de veiculos por 5% 5% SL
funcionario habilitado no periodo de 24 horas

Serd avaliado quando houver estacionamento proprio ou terceirizado no hotel. Os servigos de manobra e
estacionamento de veiculos podem ser terceirizados, observadas as disposi¢des da Matriz quanto ao controle de
fornecedores.

1.5.25 Sistema de visualizagéo e fechamento de conta diretamente da UH | | | | | | 5sL |

Auto-explicativo

1.5.26 Servigo de mordomo | | | | | | 5%SL

Trata-se da existéncia e disponibilizacdo de profissionais treinados e especificamente qualificados para prestar
atendimento personalizado aos héspedes que assim desejarem. Entre as principais fungdes do mordomo estdo
recepcionar o hospede na chegada ao hotel, fazer check-in, conduzi-lo & UH, explicar os servigos do hotel,
arrumar e desarrumar malas, proceder a reserva em restaurantes e espetaculos, anotar recados, solicitar e
contratar servigos etc.

1.5.27 Disponibilizagéo de carros de luxo para locagéo | I | | I | 5%SL

Refere-se a existéncia de frota propria ou acordo com empresa especializada para disponibilizacdo para locacdo
aos hdspedes que assim desejarem de carros de luxo, incluindo servigo de motorista particular. Os veiculos
deverdo ser blindados e equipados de forma a garantir conforto e seguranca para o0 hospede.

1.5.28 Servico de locac8o de helicoptero | | | | | | 5%SL

Trata-se da existéncia de convénio ou acordo formal com empresa de locacéo de helicdpteros, para disponibilizar
0 servico de transporte desde as dependéncias do hotel, ou de outro local se assim apontado pelo hospede.

2.- ITENS ESPECIFICOS
2.1- PORTARIA /RECEPCAO

2.1.1 Area ou local especifico para o servigo de portaria / recepcéo / lobby | 1x | 2% | 3x | 4% | 5% | 5%SL

O Setor de portaria/recep¢do compreende, normalmente, o espago que vai desde a entrada do estabelecimento até
0 balcéo da recepcéo.
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A area do “lobby” podera ser utilizada, simultaneamente, como area de estar ou, apenas, como ponto obrigatorio
de passagem de quem chega ou sai do estabelecimento, conduzindo aos balcdes de portaria, recepcéo e outros
Servicos.

2.1.2 Local ou espago para guarda de bagagem

a) fechado 4% 5% 5%SL

b) ndo necessariamente fechado 1% 2% 3%

Refere-se a dependéncia onde sdo guardados os pertences do héspede ap6s ter ele desocupado a UH. Essa
dependéncia deve ser fechada, no caso dos estabelecimentos de 4 e 5% e 5% SL

2.1.3 Local adequado para guarda de correspondéncia e mensagens | | | 3% | 4% | 5% | 5%SL

Refere-se a existéncia de local apropriado na recepcdo, onde possam ser guardadas ordenadamente as
correspondéncias, recados e documentos em geral, destinados ao hdspede

2.1.4 Sistema adequado de envio / recebimento de mensagens | 1% | 2% [ 3% | 4% | 5k | G5#SL

Refere-se a sistema que possibilita ao hospede receber e enviar mensagens com confiabilidade.

2.1.5 Sistema adequado de envio / recebimento de mensagens | | 2% | 3% [ 4% | 5% | G5#SL

Refere-se a existéncia de gerenciamento, por pessoa devidamente orientada, para a prestacdo de servico
organizado e seguro de guarda de bagagem.

2.1.6 Politica propria, definida para check-in/check-out, que estabeleca orientagdo | 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 5%SL

especifica para impedir:

a) qualquer forma de discriminacéo (racial religiosa e outras)

b) uso do estabelecimento para exploracéo sexual, de menores, e outras atividades
ilegais

Refere-se a existéncia de normas, procedimentos e treinamento, de como se proceder na hora do check-in/ check-
out do hdspede. Deverdo conter os dados para registro dos hdspedes: data/horério de entrada e saida, tarifa,
forma de pagamento, por quem foi feita a reserva, entre outros. Além disso, devem contemplar diversas
orientagOes para que os funciondrios possam saber lidar, eficazmente, com as mais variadas situagdes com que
irdo se deparar, como saida apds o horario estabelecido para “check-out”, visitas ao hoéspede no apartamento, etc.

2.1.7 Sistemas integrados de controle, permitindo eficécia no check-in /check-out | | I | 4% [ 5% [ 5%sSL |

Refere-se a existéncia de sistema informatizado e integrados com os diversos setores e departamentos do hotel
gue permita, com rapidez e eficiéncia, informar a recepgdo o que o hdspede consumiu nas diversas dependéncias
do hotel, ou todos os seus dados quando do check-in.

2.1.8 Pessoal apto a prestar informagdes e servicos de interesse do | 1% 2% 3% 4% 5% 5%SL
hdspede, com presteza, eficiéncia e cordialidade:

a) sob supervisdo permanente de gerente ou supervisor capacitado 5% 5%SL

b) falando fluentemente (minimo de uma pessoa em cada turno) na portaria e na recepc¢ao, pelo menos:

b1) Portugués e mais trés linguas estrangeiras 5% SL

b2) Portugués e mais duas linguas estrangeiras 5%

b3) Portugués e mais uma lingua estrangeira 4%

Refere-se a existéncia de manual, com normas e procedimentos, e treinamento, quando da selecdo de
funcionarios, para que eles possuam instrucdo e capacitacdo suficientes para prestar as mais variadas
informacdes e servicos para o hdspede, mesmo que esse atendimento, dependendo da categoria do hotel, exija
fluéncia em lingua estrangeira.

2.1.9 Informagdes e folhetos turisticos | | [3% [4%x [5% [5%sSL

Local apropriado na recepcéo, com folhetos e informagdes de ordem diversa sobre a cidade ou regido, bem como
funcionarios aptos a prestar informacgdes de interesse turistico do hdspede, como sejam, restaurantes, meios de
transporte, atrativos, etc.

2.1.10 Ambientagdo / conforto / decoragéio compativeis com a categoria | 1% | 2% [ 3% [ 4% | 5% | 5#SL |

Refere-se a verificagdo da compatibilidade da ambientacdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliagdo deste item, diferentes niveis de gradacdo para: o espago disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobiliario e sua disposigdo pelo
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ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracéo.

2.2 - ACESSOS E CIRCULACOES

2.2.1 Areas adequadas e especificas para acesso e circulagéo faceis e desimpedidos | 1% | 2% | 3% | 4% | 5% | 5%SL
nas dependéncias do estabelecimento, inclusive para pessoas portadoras de
deficiéncia fisica e/ou com necessidades especiais

Refere-se a existéncia de rampas, elevadores e demais facilidades de acesso para pessoas com necessidades
especiais, assim como escadas e rotas de fuga desimpedidas para utilizacdo em casos de emergéncia.

2.2.2 Entrada de servico independente | | [ 3% [ 4% [ 5% | 54sL |

Refere-se a entrada do prédio destinada exclusivamente aos funcionarios e fornecedores do estabelecimento,
bem como as mercadorias. A entrada de servigo liga-se diretamente as areas de cozinha, almoxarifado, depdsitos
e areas administrativas.

2.2.3 ldentificacdo do acesso/circulagéo para orientagdo dos banhistas | | | | | 5% | 5%SL

Auto-explicativo.

2.2.4 Sistema de sinalizacdo interno que permita fécil acesso e 3% 4% 5% 5%SL
circulacdo por todo o estabelecimento

Refere-se ao conjunto de placas e painéis em locais estrategicamente colocados, de facil visibilidade, para
orientar o transito do hospede nos diversos setores do estabelecimento. Ex: indicagdo de andares de uso comum,
salBes de reunides com os nomes de cada saldo, restaurantes e piscina e sua localizacdo; orientacdo quanto ao
ntmero dos apartamentos em cada andar ou dependéncia do Setor Habitacional, etc.

Critério a ser utilizado: verificag8o da existéncia fisica.

2.2.5 Ambientagéo / conforto / decoragéo compativeis com a categoria | 1% [ 2% [ 3% [ 4% | 5% | 5#SL |

Refere-se a verificacdo da compatibilidade da ambientagdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliacdo deste item, diferentes niveis de gradacdo para: o espaco disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobiliario e sua disposi¢do pelo
ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracéo.

2.3 - SETOR HABITACIONAL

2.3.1 Todas as salas e quartos das UH com iluminagao e ventilagdo | 1% 2% 3k 4% 5% 5%SL
de acordo com as normas vigentes para edificacdes

Auto-explicativo.

2.3.2 Todas as UH deverdo ter banheiros privativos com ventilagdo 2% 3k 4% 5% 5%SL
direta para o exterior ou através de duto

Auto-explicativo.

2.3.3 Facilidades de informatizagdo / mecanizagédo, nas UH | I | | | 5% [ 5%sSL |

Refere-se a facilidades para instalacdo de equipamentos de informatizagdo/mecanizacdo em um percentual das
UH (conforme as conveniéncias do mercado), para atendimento das exigéncias desse tipo de clientela.

2.3.4 Quarto de dormir com menor dimens&o igual ou superior a 2,50m e area média igual ou superior a

a) 18,00m2 (100% das UH) 5% SL

b) 16,00m2 (em no minimo 90% das UH) 5%

¢) 14,00m2 (em no minimo 80% das UH) 4%

d) 12,00m2 (em no minimo 70% das UH) 3%

e) 10,00m2 (em no minimo 65% das UH) 2%

) 9,00m2( em no minimo 65% das UH) 1%

Refere-se a existéncia de areas Uteis, nos quartos de dormir, em atendimento ao minimo exigido para a categoria.
Incluem-se nessas areas o armario e/ou “closet” e o vestibulo, quando existentes.

A menor dimensdo (comprimento ou largura) da UH tem que ser sempre igual ou superior a 2,50m e a area
média dos quartos deve atender as dimensdes minimas na percentagem exigida.

Os quartos de dormir conjugados com o ambiente de estar, embora diferenciados das suites, ou por Ihes faltarem
paredes separando os dois ambientes, ou por carecer, um dos ambientes, de abertura para o exterior e ventilagao
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natural, deverdo ter suas areas calculadas somando-se as dos dois ambientes, ndo se admitindo, porém, que
nenhum deles tenha area e dimensdo minima inferiores, respectivamente, a 9,00 m2 e 2,50 m.

2.3.5 Banheiro com &rea média igual ou superior a (em no minimo 90% das UH):

a) 5,00m2 (100% das UH) 5% SL

b) 4,00m2(em no minimo 90% das UH) 5%

¢) 3,30m2(em no minimo 80% das UH) 4%

d) 3,00m2(em no minimo 70% das UH) 3%

e) 2,30m2 (em no minimo 65% das UH)) 2%

f) 1,80m2 ( em no minimo 65% das UH) 1%

Refere-se a existéncia de areas Uteis, nos banheiros, que em média atendam o valor minimo estabelecido para a
categoria.

No caso de existir lavatério localizado fora do banheiro, as areas onde se situa esse lavatério e aquela necessaria
a sua circulacédo serdo consideradas como incluidas no banheiro para fins de atendimento deste item.

2.3.6 UH do tipo suite com sala de estar de area média igual ou superior

a) 12,00m2 (em 100% das UH's) 5%SL

b) 11,00m2 5%

¢) 10,00m2 4%

d) 9,00m2 3%

e) 9,00m2 2%

Refere-se a existéncia de um percentual de UH, fixado a conveniéncia do estabelecimento, do tipo suite, que é
uma unidade habitacional constituida, no minimo, de quarto de dormir para uso exclusivo do hdspede, sala de
estar e banheiro privativo. O quarto de dormir devera estar fisicamente separado da sala de estar por parede, com
porta de comunicagé&o.

Além das areas minimas exigidas para a sala de estar, estas deverdo ser equipadas, ao menos, com um sofg, duas
poltronas e mesa de centro ou lateral.

Critério a ser utilizado: verificacdo, caso existam suites, das areas de suas salas de estar, em obediéncia aos
minimos exigidos e do mobiliario béasico.

No caso dos hotéis 5% SL seré exigido 20% das UH do tipo suite

2.3.7 UH do tipo suite e/ou unidades conversiveis em suites | | | | 4% | 5% [5#SL

Auto-explicativo.

2.3.8 Portas duplas de comunicacdo entre UH conjugdveis ou | 1% 2% 3% 4% 5% 5%SL
sistema que sd possibilite sua abertura, quando por iniciativa dos
ocupantes de ambas as UH's

Auto-explicativo.

2.3.9 Tranca interna nas UH [1% 2%k [3% [4% [5% [5#SL

Refere-se a obrigatoriedade do uso de trancas, que s6 podem ser acionadas pelo hdspede quando o mesmo se
encontrar no interior da UH. A complexidade dessas trancas e sua sofisticacdo devem variar com a categoria do
estabelecimento.

2.3.10 Rouparias auxiliares no setor habitacional | | | | [ 5% [ 5%SL

Refere-se a local fechado e exclusivo, destinado a guarda de roupa limpa de cama e banho, situado nos setores
habitacionais.
Critério a ser utilizado: quando o prédio for de partido vertical deve existir no minimo uma rouparia para cada 3
pavimentos e, no caso de partido horizontal, a quantidade de rouparias dependerad das necessidades do Setor
Habitacional.

2.3.11 Local especifico para material de limpeza | | | | 4% [ 5% [5%sSL

Refere-se a local fechado para uso exclusivo da guarda do material de limpeza situado nos setores habitacionais.
Critério a ser utilizado: no minimo um local, para cada trés pavimentos, quando o prédio for de partido vertical, e
de acordo com as necessidades dos setores habitacionais, no caso de partido horizontal.

2.3.12 Climatizag&o adequada em 100% das UH | | [3% [4% [5% [5%sL

Refere-se a verificacdo da existéncia de equipamento adequado a climatizacdo (refrigeracdo/calefacéo) na UH.

2.3.13 TV a cores, equipamento de video cassete e DVD em 100% das UH, 5%SL
além de TV por assinatura a cabo ou por antena parabélica
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| 2.3.14 TV acores em 100% das UH, TV a cabo ou por antena parabdlica | | | | 4% | 5% |

A TV por assinatura a cabo ou por antena parabdlica devera permitir a existéncia de, no minimo, canais
especificos para noticias, esportes, “shows” e filmes. No caso dos hotéis 5% SL deverdo estar disponiveis pelo
menos 2 canais em 2 linguas estrangeiras, e também servico de contratagcdo de programas especiais, comumente
chamados de “pay per view”.

[2.3.15 TV em 100% das UH | | [ 3% | | |

Auto-explicativo.

| 2.3.16 Mini refrigerador em 100% das UH | | [ 3% |4% [5% |5#sSL

Para os hotéis de 5% e 5%SL o mini refrigerador devera estar previamente abastecido, no minimo, com agua
mineral, sucos, refrigerantes e cerveja, e mais artigos de aperitivo

| 2.3.17 Agua potavel disponivel na UH [1%x [ 2% [3% [4% |5k [5#SL

Auto-explicativo.

| 2.3.18 Café da manha no quarto | | | | 4% [ 5% [ 5%SL

Refere-se a existéncia de servigo de café da manha oferecido na UH, ainda que sujeito a cobrancga a parte, bem
como de lista de artigos que este café da manha inclui, para conhecimento do héspede. No caso dos hotéis 5% SL
a lista de artigos devera ser apresentada em portugués e pelo menos mais 2 linguas estrangeiras

2.3.19 Armirio, “closet” ou local especifico para a guarda de | 1% 2% 3 4% 5% 5%SL
roupas em 100% das UH

Autoexplicativo.

2.3.20 Mesa de cabeceira simples para cada leito ou dupla entre 2% 3k 4% 5% 5%SL
dois leitos, ou equipamento similar, em 100% das UH

Para cada leito, devera existir uma pequena mesa de apoio ou suporte. Quando entre duas camas houver uma
Unica mesa de cabeceira, esta devera ter as dimensfes minimas de 0,60m x 0,40m.

2.3.21 Lampada de leitura junto as cabeceiras em 100% das UH | | [ 3% [4% [5% |5#sSL

A lampada de leitura deve existir na quantidade correspondente ao nimero de ocupantes previsto para a Unidade
Habitacional.

2.3.22 Sonorizagao ou radio controlada pelo héspede

a) em 100% das UH 5% 5%SL

b) em 80% das UH 4%

Refere-se a existéncia de sistema de som ambiente, ou radio com no minimo trés canais, comandados na UH
pelo héspede.

UH

2.3.23 Comando de aparelhos de som, ar condicionado, luz e TV em 100% das 4% | 5% | 5%SL

Trata-se de comando geral ou individualizado (com controle remoto, por exemplo) que permita ao hdspede
controlar todas as luzes, e os aparelhos eletro-eletrdnicos existente no apartamento, bem como suas fungdes
(canais de TV etc.). Para hotéis 5% SL comando devera compreender, inclusive, o controle do ar condicionado,
para climatizacdo (refrigeracdo/aquecimento) do ambiente.

2.3.24 Ramais telefonicos em 100% das UH | | [3% [4%x [5% [5%sSL

Trata-se de sistema de telefones instalados nas UH que devem permitir ligagGes internas e externas.

2.3.25 Porta malas em:

a) 100% das UH 3% 4% 5% 5%SL

b) 50% das UH 2%

Auto-explicativo.

2.3.26_Cortina ou similar em 100% das UH | | | 3% [4% [5% [5#SL

Auto-explicativo.

| 2.3.27 Vedacao opaca nas janelas em 100% das UH | | | [ 4% [ 5% [ 5%sSL

A vedacdo opaca deve permitir niveis de luminosidade adequados ao repouso dos hdspedes, chegando, até, em
algumas Unidades Habitacionais, a utilizagao de “black-out” que permita o sono diurno.
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2.3.28 Mesa de refeigBes com um assento por leito em 100% das UH |

| [ 4% [ 5% [5%sSL |

Considera-se atendido o item, com a existéncia de equipamento que permita a realizacdo de refei¢des nas UH, de
forma confortavel, com no minimo um assento para cada leito.

2.3.29 Mesa de trabalho com iluminacéo prépria e ponto de energia 5% 5% SL
e telefone, possibilitando o uso de aparelhos eletrénicos pessoais

Trata-se de mesa com dimensdes adequadas para que 0 hdspede possa escrever e ler. Deve ser servida por
cadeira especifica, iluminacéo direta, linhas telefonicas para fax-modem, tomada tripolar (para microcomputador
e impressora), tomada bipolar (para recarregador de telefone celular). A quantidade de tomadas devera ser
suficiente para que se possa utilizar os equipamentos acima descritos, simultaneamente.

2.3.30 Espelho de corpo inteiro em 100% das UH | | | [ 4% [ 5% [5%sSL

Trata-se de espelho de boa qualidade, instalado na UH, independente do espelho do banheiro, com dimensdes de
1,20m x 0,40m, no minimo, ou com &rea equivalente que permita a observagdo, de corpo inteiro, de uma pessoa
adulta.

2.3.31 Cofres para guarda de valores para

a) 100% das UH 5% 5%SL

b) 60 % das UH 4%

Trata-se de cofres de pequenas dimensdes fixados rigidamente nas UH, via de regra no interior dos armarios ou
do “closet”, com sistema de fechamento sob controle exclusivo do hdspede. Este sistema de fechamento podera
ser mecanico ou eletrénico, mas sempre de abertura exclusiva pelo héspede.

2.3.32_Camas com dimensdes superiores s normais e travesseiros antialérgicos | | | | | 5% [ 5%sL

Refere-se a existéncia de camas com dimensdes especiais, de, no minimo:
- para casal: 2,00m de comprimento x 1,40m de largura,
- para solteiro: 2,00m de comprimento x 1,20m de largura.

2.3.33 Acessorios basicos em 100% das UH (sabonete, dois copos, | 1% 2% 3k 4% 5% 5%SL
cesta de papéis do banheiro)

Auto-explicativo.

2.3.34 Agua quente em 100% das UH:

a) em todas as instalacdes 5% 5%SL

b) no chuveiro e lavatorio 4%

¢) no chuveiro 1% 2% 3%

Nos dois primeiros casos (letras “a” e “b”), a temperatura da dgua aquecida pode ser controlada pelo hdspede e o
sistema deve aquecer uniformemente a agua e funcionar durante 24 horas. Ja no ultimo caso (letra “c”), embora
0 agquecimento também seja uniforme, durante as 24 horas, a temperatura da 4gua ndo precisa, via de regra, ser
regulada de acordo com a preferéncia do hdspede.

| 2.3.35_Lavatorio com bancada e espelho, em 100% das UH | | | [ 4% [ 5% [ 5%SL

Auto-explicativo.

| 2.3.36 Bidé ou ducha manual em 100% das UH | | [ 3% |4k [5% [5#sSL

Auto-explicativo.

2.3.37 Indice de iluminagdo suficiente para uso do espelho do 3% 4% 5% 5%SL
banheiro, em 100% das UH

Auto-explicativo.

| 2.3.38 Tomada a meia altura para barbeador em 100% das UH | | [3% [4% [5% [5%sSL
Auto-explicativo.

| 2.3.39 Indicagao de voltagem das tomadas em 100% das UH [1% [2% [3% [4% |5& |5%SL
Auto-explicativo.

| 2.3.40 Extensao telefonica em 100% dos banheiros das UH | | | | | 5% | 5%SL
Capaz de permitir, ao menos, o recebimento de ligacfes externas.
2.3.41 Box de chuveiro com area igual ou superior a 0,80 m2 em 3% 4% 5% 5% SL
100% das UH
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Auto-explicativo.

| 2.3.42 Banheira em 30% das Suite | | | | [ 5% [5%SL

Auto-explicativo.

| 2.3.43 Vedagao para o box em 100% das UH [1%* [ 2% [3% [4% |5k |[5#SL

Refere-se a vedacdo flexivel (cortina) ou rigida (vidro temperado, acrilico) para o box, destinada a isolar
adequadamente a area seca da molhada, evitando que a area externa ao box se molhe, durante o banho.

2.3.44 Suporte ou apoio para produtos de banho, no box, em 90% das UH | | | 3% [ 4% | 5% [ 5#SL |

Auto-explicativo.

2.3.45 Acessorios complementares composto por 5 amenidades

a) em 100% das UH 4% 5% 5%SL

b) disponibilizados para uso do héspede 3%

Estas amenidades que visam dar conforto ao hdospede poderdo ser constituidas de material para escrever, saco de
roupa para lavanderia, fésforos, polidor de sapatos, cesta de papéis no quarto da UH, etc.

banho, etc.)

2.3.46 Outros acessorios em 100% das UH (touca de banho, escova e pasta de dentes, shampoo, creme condicionador,
creme hidratante, secador de cabelos, roupdo, espelho com lente de aumento, lixa, cotonete, espuma de banho, sais de

a) minimo de oito 5%SL

b) minimo de seis 5%

¢) minimo de quatro 4%

Auto-explicativo.

2.3.47 Revestimentos, pisos, forracdes, mobiliarios e decoragdo com 5% 5% SL
equipamentos de 12 linha

Os materiais utilizados nos revestimentos, pisos, forragdes, mobiliarios e decoracdo devem incluir-se entre
aqueles considerados “top” de linha, por fabricantes, arquitetos, revistas e lojas especializadas. No caso dos
hotéis 5% SL estes materiais deverdo conferir suntuosidade a UH.

2.3.48 Limpeza diaria [ 1% [2% [3% [4% |[5% |5#SL

Refere-se & existéncia de limpeza diéria de todas as UH. Deverd existir sistema para controle e acompanhamento
dessa limpeza.

2.3.49 Freqléncia de troca de roupas de cama a cada mudanga de héspede e:

a) diariamente se desejado pelo hdspede 4% 5% 5%SL

b) em dias alternados se desejado pelo héspede 3%

¢) duas vezes por semana se desejado pelo hdspede 1% 2%

Auto-explicativo.

2.3.50 Freqliéncia de troca de roupas de banho a cada mudanga de héspede e:

a) diariamente se desejado pelo héspede 3% 4% 5% 5%SL

b) em dias alternados se desejado pelo héspede 2%

c) duas vezes por semana se desejado pelo hospede 1%

Auto-explicativo.

2.3.51 Servigo “Nio perturbe”, “Arrumar o quarto” | l | | 4% I 5% | 5% SL

Refere-se a existéncia de sistematica pela qual o hdspede solicita — e é atendido pronta e eficazmente — os
servi¢os de ndo ser incomodado no apartamento (“Nao Perturbe”) e de providenciar a arrumagao da Unidade
Habitacional (“Arrumar Quarto”).

2.3.52 Detalhes especiais de cordialidade | | | | | 5% [ 5%sSL

Refere-se ao gerenciamento de sistema de oferecimento de brindes, cartBes de boas-vindas, cestas de
flores/frutas, vinhos e outros, para tratamento, com especial deferéncia, aoc héspede.

Critério a ser utilizado: verificar se existem, ou como sao disponibilizados, os brindes oferecidos e se ha sistema
e critérios de gestdo para selegdo de pessoas e sua distribuicdo.

2.3.53 Computador com acesso veloz & internet em 100% das UH's | | | | | | 5%SL

Refere-se a existéncia de equipamentos de informatica em todas as UH's, em perfeito estado de conservacao e
funcionamento e com conectividade veloz a internet (banda larga)
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2.3.54 Ambientacéo / conforto / decoragéo compativeis com a categoria | 1% [ 2% | 3% [ 4% | 5% | 5%SL |

Refere-se a verificagdo da compatibilidade da ambientacdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliacdo deste item, diferentes niveis de gradagdo para: o espaco disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobiliario e sua disposicdo pelo
ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracdo.

2.4 - AREAS SOCIAIS

2.4.1 Relagdo de areas sociais/estar por UH (ndo incluida a circulagdo) de:

a) 2,50m2 5%SL

b) 2,00m2 5%

c) 1,50m2 4%

d) 1,00m2 3%

e) 0,50m2 1% 2%

Refere-se a relacdo existente entre as &reas sociais e 0 niumero de Unidades Habitacionais. Entende-se por areas
sociais 0 somatorio das seguintes areas de acesso e uso comum dos hdspedes:

a) portaria, “hall” de recepgao e bar (se situado nas areas sociais), excluidas as areas internas aos balcdes de atendimento;

b) ambientes de estar, de TV, de jogos, e de leitura;

c) terragos cobertos e equipados com moveis de estar (ndo incluidos os das Unidades Habitacionais).

Somente considerar-se-8o incluidas nas &reas sociais, com suas areas computadas para os fins de atendimento
deste item/padrdo, as salas de jogos localizadas no prédio principal e integradas e interligadas com as demais
areas sociais, cuja destinagdo seja mdaltipla, com ambientes especificos para jogos diversos, leitura e
conversacao.

¥ S Sociais (somatério das areas sociais)

Ne° total UH (numero total de unidades habitacionais)

Critério a ser utilizado: somar as areas, verificar o total de UH, estabelecer a relacéo entre elas e verificar se essa
relacdo supera a metragem quadrada minima estabelecida para a categoria.

2.4.2 Banheiros sociais, masculino e feminino, separados entre si, com
ventilagdo natural ou forgada, com compartimento especial, adaptado para 3% | 4% | 5% | 5%SL
pessoas com necessidades especiais, respeitando as normas e leis em vigor

Refere-se a verificacdo da existéncia de banheiros sociais, masculino e feminino, nas areas sociais.

Os banheiros sociais masculino e feminino, separados, compdem-se, no minimo de: lavatério e bacia sanitéria,
sendo que no masculino é recomendavel acrescentar-se mictorios independentes. Eles deverdo estar equipados
ainda com acessorios minimos, tais como: espelho de “toilets” sobre o lavatorio, sistema de secagem de maos,
saboneteira e cesta de papéis. Os pisos e paredes deverdo ser revestidos de material impermeavel e de facil
limpeza. A iluminacdo poderd ser artificial e a exaustdo, quando ndo houver aberturas para o exterior, por meio
de dutos. O banheiro social, com facilidades para pessoas com necessidades especiais, pode ser uma unidade
especifica para uso exclusivo dos mesmos, ou 0 banheiro de uso comum dotado de padrdes de acessibilidade que
permitam a utilizacdo, pela pessoa com necessidades especiais, de pelo menos uma peca de cada tipo,
obedecendo as leis em vigor.

Critério a ser utilizado: verificar a existéncia dos banheiros sociais, separados por sexo, e a possibilidade de sua
utilizacdo por pessoas com necessidades especiais, caso ndo haja banheiros especificos para seu uso. A exigéncia
guanto a pessoas com necessidades especiais deve observar o item 1.1.5.

2.4.3 Estacionamento com nimero de vagas igual ou superior a 10% do nGmero
total de UH com local apropriado para embarque/desembarque de pessoas S
portadoras de deficiéncia fisica e/ou com necessidades especiais, devidamente
sinalizado prevendo manobreiro.

5% SL

Refere-se a verificacdo da existéncia de vagas a disposicdo dos hdspedes (cobertas ou ndo), localizadas no
préprio prédio, ou ainda fora do estabelecimento, desde que haja contrato de locacdo e manobrista habilitado. No
local para embarque/desembarque de pessoas com necessidades especiais devem existir placas indicativas (com
simbologia internacional) colocadas a uma altura que permita sua rapida identificacdo. Havendo diferenca de
nivel entre a rua e a entrada social do estabelecimento, ou para o ingresso ao seu interior, o desnivel devera ser
vencido através de rampas, ou, dependendo da data de aprovacdo do projeto (ap6s 12/08/87), deverdo existir
meios para o atendimento deste requisito.

2.4.4 Climatizagio adequada nas 4reas sociais | | | | 4% [ 5% [ 5%sSL |

Refere-se a verificagdo da existéncia de equipamento ou sistema adequado a climatizacdo
(refrigeracdo/calefacéo) no setor social.
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2.4.5 Revestimentos, pisos, forragées, mobiliarios e decoragdo com 5% 5% SL
materiais de 12 linha

Refere-se a verificacdo da qualidade dos materiais utilizados nos revestimentos, mobiliario e decoracdo, que
deverdo estar entre os “top” de linha. No caso dos hotéis 5!SL deverdo conferir suntuosidade.

Critério a ser utilizado: andlise visual do tipo de material, que devera ser de 12 linha, nos revestimentos,
mobiliario e decoragdo. Os revestimentos dos banheiros devem ser de material resistente, liso, impermeéavel e
lavavel.

2.4.6 Tratamento paisagistico | | | | [ 5% [5%SL |

Refere-se a verificacdo de tratamento paisagistico nas areas sociais.
Critério utilizado devera ser a andlise visual do tratamento paisagistico, nas areas internas e/ou externas, através
de demonstracdo de conservagdo e manutengdo permanentes.

2.4.7 Heliponto | | | | l | 5*SL |

Auto-explicativo

2.4.8 Musica ao vivo em pelo menos um dos ambientes sociais | | | | | | 5%SL |

Refere-se a existéncia de evidéncias objetivas comprovadas através de contratos de servicos, instrumentos e
equipamentos e exame in locco de que o hotel disponibiliza musica ao vivo a seus héspedes sejam no lobby,
recep¢do bares ou outra area social de concentracdo de hospedes, pelo menos nos horarios de maior concentragdo
nestes locais.

2.4.9 Ambientag&o / conforto / decoracdio compativeis com a categoria | 1% | 2% [3% [4% [5% |5%SL |

Refere-se a verificacdo da compatibilidade da ambientacdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliacdo deste item, diferentes niveis de gradacdo para: o espaco disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobilidrio e sua disposi¢cdo pelo
ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracéo.

2.5 - COMUNICACOES

2.5.1 Equipamento telefonico nas dreas sociais [1%x 2% [3% [4% [5% [5#SL

Auto-explicativo.

2.5.2 Local apropriado para ligacdes telefonicas nas &reas sociais, com

T 4% | 5% | 5%SL
privacidade

Refere-se a existéncia de local com privacidade para ligagdes telefonicas.

A privacidade poderé ser garantida através de espago adequado, cabine telefénica, ou similar. Podera localizar-se
junto a recepgdo, a disposicdo dos hdspedes e com facil acesso pela area social, oferecendo privacidade ao
hospede durante o seu uso.

2.5.3 Central telefénica, com ramais em todos os setores | I | [ 4% [ 5% [5%sSL |

Refere-se a existéncia de central telefonica, conectada a todos os setores do hotel, inclusive as UH. A central
telefonica devera ter ramais em todos os setores do estabelecimento e devera estar em perfeitas condicoes de uso.
Nas demais categorias, onde houver este tipo de servico, deverdo ser obedecidos 0s mesmos critérios.

2.5.4 Servico telefonico eficaz, com equipamento apropriado [1* [ 2% [3% [4% [5k [5#SL

Refere-se a existéncia de servico telefonico capaz de assegurar, com eficacia, as comunicagdes externas e
internas do hospede. A eficacia do servico telefonico devera ser garantida através de equipamentos com
guantidade e qualidade suficientes para o porte do estabelecimento.

2.5.5 Equipamento para fax [1* |2« [3% [4% [5k [5#SL

Auto-explicativo.

2.6 - ALIMENTOS E BEBIDAS

2.6.1 Area de restaurante compativel com a quantidade de UH, com ambientes distintos e acessiveis para pessoas em
cadeiras de rodas

a) de no minimo 1,00m2 por lugar 5% SL

b) de no minimo 0,80m2 por lugar 4% 5%

Refere-se a compatibilidade da &rea de restaurante com o nimero de UH.
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Restaurantes sdo salas, com cozinha separada, onde séo servidas as refeigBes dirias, por pessoal devidamente
treinado. As areas dos restaurantes sdo aquelas ocupadas pelas mesas, cadeiras e outros equipamentos inerentes,
inclusive a area de circulacdo dos usuarios. Para este calculo sera considerado o somatorio das areas das salas de
refeicdes de todos os restaurantes existentes no estabelecimento. As facilidades que deverdo existir para os
pessoas com necessidades especiais fisica sdo as constantes na NBR 9050, observado o item 1.1.5, da Matriz de
Classificacéo.

Critério a ser utilizado: verificar a existéncia de restaurante com capacidade compativel com o ndmero de UH,
com area minima de 1,00m2 por lugar para hotéis 5% SL e com area minima de 0,80m2 para hotéis 4% e 5%e
com facilidades para utilizagdo por pessoas com necessidades especiais.

2.6.2 Ambiente para café da manha / refeicdes leves | | B | |

As areas das salas de refeicdes sdo todas aquelas ocupadas por mesas, cadeiras e outros equipamentos inerentes,
incluindo a area de circulagdo dos usudrios e do pessoal de servico.

2.6.3 Ambiente de bar

a) Minimo de dois 5%SL

b) Minimo de um 4% 5%

Os bares sdo instalacBes proprias para servir bebidas em balcdo e/ou pequenas mesas, com a presenca de
“barman”. A area de servi¢o do bar, atras do balcdo, deve possuir local para a guarda de copos e garrafas, pia
para a lavagem de copos e refrigerador para a guarda de bebidas e gelo. Sempre que o bar servir bebidas apenas
no balcdo, este deve dispor de assentos ao longo do mesmo.

2.6.4 Copa central para o preparo de lanches e café da manha | | | | | | 5%SL

Copa central é uma dependéncia prépria e separada da cozinha, que tem por objetivo o preparo e distribuicdo do
café da manha e de pratos leves para o “Room Service” e Sala de Café. Devera ser obrigatoria, também, a sua
existéncia, se, em outras categorias, 0s estabelecimentos oferecerem estes servicos.

2.6.5 Despensa para abastecimento diario da cozinha | | | | 4% | 5% [5#SL

A despensa ¢ a area especifica destinada a suportar uma quantidade de alimentos suficientes para o uso diario a
cozinha do estabelecimento.

2.6.6 Climatizagéo adequada nos restaurantes, bares e outros | | | | 4% | 5% [ 5%SL

Refere-se & verificagdo da existéncia de sistema ou equipamento adequado a climatizacdo
(refrigeraco/calefacéo) no setor de Alimentos e Bebidas.

2.6.7 Aparador, carrinho, gueridon ou similar | I | [ 4% [ 5% [5%sSL

Trata-se de movel destinado a guarda de lougas, talheres, copos, toalhas e guardanapos limpos para distribuicéo.

| 2.6.8 Toalhas e guardanapos de tecido | | | | 4% [ 5% [ 5%sSL

Auto-explicativo.

| 2.6.9 Baixelas e talheres de prata, inox, ou material equivalente | I | [ 4% [ 5% [5%sSL

Considera-se baixela o conjunto completo e uniforme de utensilios para o servigo das mesas da sala de refeicoes,
cujo material devera ser de prata, inox ou material equivalente, verificando se estdo em perfeitas condi¢Ges de
uso e apresentacdo. Os materiais utilizados devem incluir-se entre aqueles considerados “top” de linha, por
fabricantes, arquitetos, revistas e lojas especializadas. Caso as demais categorias de hotéis oferegam servicos em
sala de refei¢des, também deverao ter baixelas que, no entanto, poderdo ser de outro material, dependendo da
categoria do estabelecimento.

2.6.10 Pratos de porcelana ou equivalente de 12 linha | I | [ 4% [ 5% [5%sSL

Os pratos deverdo ser de porcelana ou material incluido entre aqueles considerados “top” de linha, por
fabricantes, arquitetos, revistas e lojas especializadas e deverdo estar em perfeitas condi¢cbes de uso e
apresentagdo. Caso as demais categorias de hotéis oferecam servigcos em sala de refeig@es, também deverdo ter
jogos uniformes de pratos que, no entanto, poderéo ser de outro material, dependendo da categoria.

Critério a ser utilizado: verificacdo da existéncia, da quantidade e da qualidade dos pratos.

2.6.11 Copos tipo cristal | | | | 4% [ 5% [5#SL

Refere-se a verificacdo da existéncia de copos tipo cristal.
As caracteristicas principais dos copos tipo cristal sdo: limpidez, transparéncia e sonoridade. Apresentam alto
indice de refracdo e ndo possuem defeitos. Devem estar em perfeitas condigdes de uso e apresentagdo. Caso as
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demais categorias de hotéis oferegam servicos em sala de refeigcBes, também deverdo ter jogos uniformes de
copos, que, no entanto, poderdo ser de outro material, dependendo da categoria.

2.6.12 Camaras frigorificas ou equipamento similar | | | | 4% [ 5% [ 5%SL |
Cémara frigorifica € o compartimento equipado por uma unidade de refrigeraco completa. A porta, as paredes e

0 piso deverdo ser revestidos de material impermeével e isolante térmico, admitindo-se sua substituicdo por
equipamento similar, desde que em perfeitas condic¢bes de uso.

2.6.13 Sistema de exaustdo mecénica no ambiente | | | | 4% |5k [5SL |
A exaustdo mecanica no ambiente da cozinha/copa, geralmente através de duto, é feita por equipamento para
renovacdo do ar, localizado na parede, com motores blindados acoplados ao mesmo.

2.6.14 Telas nas reas de servico com aberturas para o exterior [1% [ 2% [3% |4k [5k [5#SL |
As telas deverdo ter trama pequena o suficiente para impedir a entrada de insetos, roedores e pequenos animais,
devendo estar bem fixadas, conservadas e presentes em todas as aberturas para o exterior.

2.6.15 Critérios especificos de qualificagdo do cozinheiro | | | | | 5% [ 5%SL |
Refere-se a verificacdo da existéncia de critérios escritos para a qualificagdo do cozinheiro.

Critério a ser utilizado: verificar registros e o nivel de capacitacdo do cozinheiro em fun¢do dos critérios que lhe
foram exigidos, pelo estabelecimento, para admissdo e operagéo.

2.6.16 Critérios especificos de qualifica¢io do “barman” | I | | | 5% | 5%SL |
Auto-explicativo.

2.6.17 Servigo de alimentacdo, com qualidade e em niveis compativeis com a categoria do estabelecimento:

a) 24 horas de atendimento em restaurante de padrdo internacional, com 5%SL
cardapio trilingUe.
b) adega e “somelier” 5%SL
c) almoco e jantar, de padréo internacional, no restaurante principal 5%
d) almoco e jantar no restaurante principal 4%
e) café da manhd e nas refei¢les leves eventualmente oferecidas 1% 2% 3% 4% 5% | 5%SL
Refere-se a verificacdo do padrdo de alimentacdo, bem como de detalhes no atendimento do restaurante
(qualidade dos alimentos, matéria-prima, apresentacdo, etc.).

Todas as atividades, instala¢Bes, equipamentos e ambientes do Setor de Alimentos e Bebidas deverdo obedecer

a procedimentos e instrugcdes de trabalho escritos que padronizem a forma de atendimento a Legislagdo e
Regulamentos Sanitarios aplicveis quanto a recebimento, armazenamento, manuseio, preparacdo e servicos.

2.6.18 Ambientag&o / conforto / decoragdo compativeis com a categoria | 1% [ 2% [ 3% [ 4% | 5% [ 54SL |
Refere-se a verificagdo da compatibilidade da ambientagdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliacdo deste item, diferentes niveis de gradagdo para: o espaco disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobiliario e sua disposi¢do pelo
ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracdo.

2.7- LAZER

2.7.1 Sala de ginastica / musculacdo com instrutor | | | | | 5% | 5%SL |
Refere-se a verificagdo da existéncia de dependéncia apropriada para o uso de aparelhos de ginastica e/ou
musculagdo, com instrutor. O instrutor devera apresentar qualificacdo especifica. No caso dos hotéis 5#*SL
devera estar disponivel profissionais para atendimento profissionalizados, comumente conhecidos como
“personal trainer” e servigos de massagens com profissionais habilitados

2.7.2 Sauna seca ou a vapor, com sala de repouso | I | | I 5% | 5#SL
A sauna a vapor utiliza revestimentos impermeaveis e ndo porosos, capazes de enfrentar um ambiente Gmido e
quente. O ar saturado de vapor de agua gerado é controlado por equipamento préoprio. A temperatura maxima
suportavel é de 50 °C. A sauna seca permite suportar temperaturas de até 120 °C e é revestida de madeira. Como
parte integrante da sauna, é obrigatéria a presenca de uma sala de repouso, equipada com mdveis especiais para
descanso, sanitarios, vestiario e, principalmente, ducha de agua fria. Os equipamentos e mdveis devem estar em
perfeitas condicbes de uso.

| 2.7.3 Equipamentos de ginéstica | | | | | 5% [ 5%SL
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Esses equipamentos sdo os tradicionalmente existentes em academias, para desenvolver a musculatura de bragos,
pernas e abddmen.

2.7.4 Ambiente reservado para leitura, visitas, jogos e outros | | | | | 5% | 5%SL |

A sala de leitura é ambiente exclusivo, equipado com iluminacdo e mobiliario adequados, inclusive para
acomodar livros, jornais e revistas. O ambiente da sala de leitura devera ser tranquilo e permitir a concentragao.
A sala de jogos de mesa devera situar-se em ambiente especifico, de uso exclusivo dos hdspedes do
estabelecimento. A sala de jogos de mesa poderd estar equipada com mesas para jogos de xadrez, damas,
bilhares, sinuca, ping-pong, domind e outros permitidos, bem como aparelhos de recreagéo.

A area deste ambiente destinado a lazer multiplo pode, também, ser considerada como area social, nos termos do
item 2.4.1.

Devera ser verificado se existe area suficiente para 0 mobiliario e equipamentos, de acordo com o porte do
estabelecimento. As dependéncias e 0 material deverdo estar em condic8es perfeitas de uso.

2.7.5 Piscina climatizada | | | | l | 5sL |

Refere-se a existéncia de equipamentos apropriados de piscina que tenha como medidas minimas 4 x 12 m e
mantenha servico especializado de guarda-vidas e &gua com temperatura adequada.

2.7.6 Ambientagéo / conforto / decoragéo compativeis com a categoria | | | | | 5% [ 5%sL |

Refere-se a verificacdo da compatibilidade da ambientagdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliacdo deste item, diferentes niveis de gradacéo para: o espaco disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobiliario e sua disposi¢do pelo
ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracéo.

2.8 - REUNIOES / ESCRITORIO VIRTUAL

2.8.1 Ambiente adequado para reunies/escritério virtual | I | [ 4% [ 5% [5%sSL |

O hotel devera possuir &rea, normalmente localizada nas salas de apoio ao saldo de reunides e convengdes, com
detalhes arquitetdnicos (revestimentos, acomodacfes, acustica, etc.) e instalagdes eletro-eletrnicas capazes de
torna-la prontamente reversivel em ambiente - escritorio virtual - que atenda aos desejos do hdspede ou cliente
em utiliza-la para suas atividades profissionais e reunides de negécio.

2.8.2 Equipamentos para reunides/escritorio virtual | I | [ 4% [ 5% [5%sSL |

Esses equipamentos compreendem: aparelhos de fax, maquinas para reproducédo xerograficas, computadores em
versdes atuais, modem, conexdo com Internet ou similar, video-cassete, TV, aparelhos retroprojetores, telas para
projecdo, aparelhos de projecédo de slides, e tudo 0 mais que possa servir de apoio para convencdes e reunides. O
avaliador deverd verificar a existéncia ou capacidade de disponibilizacdo desses equipamentos para que
reunides/convengdes ocorram simultaneamente no estabelecimento (de acordo com o nimero de salas destinadas
para este fim), aceitando-se contrato de locacdo. Além do contrato de manutencdo com firma especializada, 0s
equipamentos deverdo estar em perfeitas condi¢cdes de uso. Nas demais categorias onde houver este tipo de
dependéncia, deverdo ser utilizados 0s mesmos critérios.

2.8.3 Qualidade dos servigos prestados (“coffee break” e outros) | | | | 4% | 5% | 5%SL |

A comprovacdo deverd ser feita atraves de critério do avaliador no ato da vistoria, atentando-se para o bom
funcionamento dos servicos de apoio (“coffee-break”, limpeza dos ambientes do setor). No caso de terceirizagao
do servico, o contrato atualizado devera ser apresentado. Nas demais categorias onde houver este tipo de servico,
deverdo ser utilizados 0os mesmos critérios.

2.8.4 Ambientacéo / conforto / decoracéo compativeis com a categoria | | | | 4% | 5% | 5%SL |

Refere-se a verificacdo da compatibilidade da ambientagdo, conforto e decoracdo com a categoria do
estabelecimento.

Considerar, na avaliacdo deste item, diferentes niveis de gradacgdo para: o espaco disponivel, os revestimentos e
materiais utilizados e o nivel de conforto que propiciam; a qualidade do mobilidrio e sua disposicdo pelo
ambiente e a funcionalidade que permitem; a simplicidade, originalidade ou sofisticacdo dos objetos de
decoracéo.

2.9 - SERVICOS ADICIONAIS

2.9.1 Ambientes, instala¢des ¢/ou equipamentos adequados destinados a saldo de beleza, “baby-sitter”, venda de jornais e
revistas, “drugstore”, loja de conveniéncia, locagio de automoveis, reserva em espetaculos, agéncia de turismo, cambio,
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transporte especial e outros

a) minimo de seis 5%SL

b) minimo de trés 5%

Estes servicos adicionais implicam na existéncia de instalac8es, ambientes e equipamentos apropriados, motivo
pelo qual o avaliador deve verificar se existem areas suficientes para sua localizacdo no estabelecimento, de
acordo com as exigéncias para a categoria pretendida (cinco estrelas e cinco estrelas SL), se 0s servicos
adicionais estdo sendo efetivamente prestados. Os servicos poderdo ser terceirizados pelo estabelecimento.

2.9.2 Critérios especificos de qualificagdo dos concessionarios | | | [ 4% [ 5% [5%sSL |

Refere-se a verificacdo da existéncia e utilizacdo de normas e procedimentos apropriados para a qualificacdo dos
concessionarios de servicos adicionais, assim como, programa de acompanhamento desses servicos pelo
estabelecimento.

2.9.3 Divulgago dos servigos disponibilizados | | | [ 4% [ 5% [5%SL |

Refere-se a divulgagéo e explicitacdo dos compromissos para com o héspede através de folheto, em local visivel,
dos servicos adicionais oferecidos no estabelecimento. O avaliador deverd verificar a existéncia, nas
dependéncias do estabelecimento, da referida folheteria. No caso dos hotéis 5% SL esta divulgacdo devera ser
feita em lingua portuguesa e em pelo menos mais duas linguas estrangeiras.

Nas demais categorias onde houver este tipo de servico, deverdo ser obedecidas os mesmos critérios.

2.9.4 Ambiente, instalagdes e equipamentos adequados para eventos e banquetes | | | | | 5% [ 5%sL |

Os salBes destinados a esse fim deverdo ter decoracdo, mobiliario e equipamento compativeis com a categoria do
estabelecimento e ser atendidos por sanitarios separados por sexo e com capacidade de atendimento proporcional
aos saldes.

2.9.5 Servico de apoio disponivel para eventos e banquetes | | | | | 5% | 5%SL |

Refere-se a verificagdo da existéncia de normas, procedimentos e treinamento para servi¢co de apoio aos eventos
e banquetes do estabelecimento.
Nas demais categorias onde houver este tipo de servico, deverdo ser obedecidos os mesmos critérios.

2.9.6 Sala VIP com equipamentos para atender ao hospede executivo
(microcomputador, FAX, copiadora, TV, mini sala de reunifes, area de estar e 5% | 5%SL
outros)

Esta dependéncia, situada normalmente nos andares e ambientes destinados a hdspedes executivos importantes e
personalidades vip, deve possuir sala de estar exclusiva, com local para reunides, aparelhada e equipada com
microcomputador, aparelho de fax, copiadora, TV, video, etc.

2.10 - ACOES AMBIENTAIS

2.10.1 Manter um programa interno de treinamento de funcionarios para
reducdo de consumo de energia elétrica, de agua e reducéo de produgdo de 2% | 3% | 4% | 5% | 5ASL
residuos sélidos

Refere-se a politica e procedimentos documentados para treinamento do pessoal para incentivar a reducdo no
consumo de &gua e energia elétrica e para a reducdo de produgdo de residuos sélidos. No caso dos hotéis de
4% 5%e 5% SL deverd haver uma avaliacdo de retorno.

2.10.2 Manter um programa interno de separacdo de residuos sélidos, em 2% | 3% | 4% | 5% | 5%SL
recipientes nas cores internacionalmente identificadas, para coleta seletiva.

Refere-se a politica e procedimentos documentados para a separacdo durante a coleta de residuos sélidos
notadamente papéis, vidros, plasticos e metais

2.10.3 Manter um local adequado para armazenamento de residuos 3% 4% 5% 5%SL
solidos separados

Refere-se a existéncia e uso no estabelecimento de local apropriado para o armazenamento dos residuos sélidos
separados. Considera-se adequado a utilizacdo de um conjunto de lixeiras claramente identificadas onde séo
colocados os residuos separadamente (papéis, vidros, plasticos e metais)

2.10.4 Manter local independente e vedado para armazenamento 4% 5% 5%SL
de residuos sélidos contaminantes

Refere-se a politicas e procedimentos e a existéncia no estabelecimento de local apropriado para o
armazenamento dos residuos sélidos contaminantes separados dos demais residuos. Os residuos sélidos
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contaminantes mais comuns sdo as embalagens de produtos ja utilizados como alvejantes, detergentes, acidos,
pesticidas/inseticidas, dissolventes, colas, leos combustiveis e baterias.

2.10.5 Dispor de critérios especificos para destinacdo adequada dos residuos 4% | 5% | 5%SL
sélidos

Refere-se a politicas e procedimentos para destinacdo adequada dos residuos sélidos previamente separados e
armazenados. Se nao houver na localidade sistema publico de coleta seletiva de lixo, também sdo aceitos acordos
com empresas e outras organizagdes que promovam tal coleta ou que o préprio estabelecimento faca entrega
direta.

Né&o havendo alternativa para destinacdo adequada dos residuos sélidos, podera ser aceito a simples disposicao
separadamente do lixo mesmo que a coleta publica ndo seja seletiva

2.10.6 Manter monitoramento especifico sobre o consumo de energia elétrica | 1% [ 2% | 3% | 4% | 5% | 5%SL |

Refere-se a politicas e procedimentos para acompanhar o consumo de energia elétrica. Para os hotéis de 1 %, 2%
e 3% sdo aceitas evidéncias de que haja no minimo um acompanhamento gerencial mensal do consumo geral de
energia elétrica. Para os hotéis de 4% além do acompanhamento do consumo geral é necessario a comprovagdo
de pleno conhecimento do nivel médio de consumo dos equipamentos elétricos existentes. Para os hotéis de 5%
e 5% SL também se exigira evidéncias de a¢bes de acompanhamento setorizado do consumo de energia elétrica
além de planos para reducdo e/ou uso eficiente da energia.

2.10.7 Manter critérios especiais e privilegiados para aquisi¢do de produtos e 4% | 5% | 5% SL
equipamentos que apresentem eficiéncia energética e reducdo de consumo

Refere-se a existéncia de politicas e procedimentos no sistema de compras do hotel que considere e privilegie
dentro das possibilidades de mercado a aquisicdo de produtos e equipamentos que contribuam para a eficiéncia
do uso da energia elétrica e para a redugdo de consumo.

2.10.8 Manter monitoramento especifico sobre o consumo dedgua | 1% [ 2% [3% [4% [5% | 5#SL |

Refere-se a politicas e procedimentos para acompanhar o consumo de &gua sdo aceitas evidéncias de que haja no
minimo um acompanhamento gerencial mensal do consumo geral de agua Para os hotéis de 5% e 5%SL se
exigird também de planos para reducdo e/ou uso eficiente da agua.

2.10.9 Manter critérios especiais e privilegiados para aquisicdo e uso de 4% | 5% | 5%SL
equipamentos e complementos que promovam a reducéo do consumo de dgua

Refere-se a existéncia de politicas e procedimentos no sistema de compras do hotel que considere e privilegie
dentro das possibilidades de mercado a aquisicdo e uso de equipamentos e complementos que contribuam para a
eficiéncia do uso eficiente da agua e possibilitem a reducdo de consumo.

2.10.10 Manter registros especificos e local adequado para 3 4% 5% 5% SL
armazenamento de produtos nocivos e poluentes

Refere-se a politicas e procedimentos para registrar e controlar o uso de produtos toxicos e potencialmente
poluentes se usados inadequadamente ou acidentalmente despejados, bem como a existéncia de normas de uso e
local separado para par armazenamento dos mesmos.

2.10.11 Manter critérios especiais e privilegiados para aquisicdo e 4% 5% 5%SL
uso de produtos biodegradaveis.

Refere-se a existéncia de politicas e procedimentos no sistema de compras do hotel que considere e privilegie
dentro das possibilidades de mercado a aquisi¢do e uso de produtos biodegradaveis.

2.10.12 Manter critérios de qualificagdo de fornecedores levando em 4% | 5% | 5&SL
consideracdo as a¢bes ambientais por estes realizadas.

Refere-se a existéncia de politicas e procedimentos no sistema de compras do hotel que busquem qualificar os
fornecedores levando também em conta as acBes ambientais que estes fornecedores desenvolvam., além dos
outros critérios tradicionais ou de opcao do proprio hotel como preco, qualidade, disponibilidade etc.

2.10.13 Ter um certificado expedido por organismo especializado quanto a

L ~ A s 5% SL
efetividade de adequacdo ambiental da operacgdo

Refere-se a verificacdo da existéncia de algum tipo de certificado dentro do prazo de validade, expedido por
qualquer organismo especializado e reconhecido, que ateste os esforgos e a¢fes do hotel em prol da adequacéo e
ou responsabilidade ambiental de sua operacéo.
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ANEXO C — Comentarios dos Requisitos da NBR ISO 9001:2000

NBR ISO 9001:2000 — SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE - REQUISITOS
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7.5.1 Controle de producéo e fornecimento de servigo
7.5.2 Validac&o dos processos de producéo e fornecimento de servigo
7.5.3 Identificacédo e rastreabilidade
7.5.4 Propriedade do cliente
7.5.5 Preservacéo do produto

7.6 Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento

8 MEDICAO, ANALISE E MELHORIA

8.1 Generalidades

8.2 Medicdo e monitoramento
8.2.1 Satisfacdo dos clientes
8.2.2 Auditoria interna
8.2.3 Medicdo e monitoramento de processos
8.2.4 Medicdo e monitoramento de produto

8.3 Controle de produto ndo-conforme

8.4 Analise de dados

8.5 Melhorias
8.5.1 Melhoria continua
8.5.2 Acéo corretiva
8.5.3 Acéo preventiva

4 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

4.1 Requisitos Gerais

Refere-se a estabelecer, documentar, implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade,
melhorando, continuamente, sua eficacia, ou seja, desenvolver processos que produzam o produto
conforme as necessidades dos clientes, assim como ter responsabilidade sobre os métodos
utilizados, a seqiiéncia seguida dos processos, 0s recursos e informagfes necessarios para apoiar
toda a operacéo.

4.2.1 Generalidades

4.2.2 Manual da qualidade

4.2.3 Controle de documentos

4.2.4 Controle de Registros

Refere-se & documentagdo que o sistema de gestdo da qualidade deve possuir, tais como manual da
qualidade, objetivos da qualidade, procedimentos exigidos pela Norma ISO 9001, documentos
necessarios para manter o planejamento, a operacéo e o controle de seus processos de forma eficaz.
Indica o esfor¢co que a empresa tera que fazer e quais os documentos que ela tera que providenciar,
além de auxiliar no planejamento das ac¢des. E uma forma de transferir os resultados do planejamento
para o setor de producdo nestes servicos, e como forma de consulta para seus métodos e planos
pelos funcionarios, a fim de se evitar qualquer engano.

5 RESPONSABILIDADE DA DIRE(}AO

5.1 Comprometimento da direcao

Comprometimento da alta direcdo com o desenvolvimento e implementacao do sistema de gestdo em
atividades tais como a garantia da disponibilidade de recursos, o estabelecimento da politica da
qualidade e dos objetivos da qualidade, entre outras.

5.2 Foco no cliente

Pode-se ser identificado por meio de pesquisa de mercado e desdobrado em requisitos do produto ou
do servigco. O conceito deve ser disseminado pela alta dire¢éo por toda a organizacgao.

5.3 Politica da qualidade

Deve ser elaborada de acordo com o atendimento correto aos propdsitos da organizagdo, com o fim
de manter a eficacia constante do sistema de gestdo, sendo comunicada e entendida por todas as
areas da empresa.

5.4 Planejamento

5.4.1 Objetivos da qualidade

5.4.2 Planejamento do sistema de gestao da qualidade

A alta direcdo deve assegurar que 0s objetivos da qualidade, assim como o sistema de gestédo da
qualidade planejado é realizado de forma a atender aos requisitos dos produtos.

5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicacéo
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5.5.1 Responsabilidade e autoridade

5.5.2 Representante da diregéo

5.5.3 Comunicacao interna

Relaciona-se com a designacdo de autoridades e responsabilidades dentro da organizacdo, ou seja,
a alocacao dos recursos humanos, além de assegurar a sua comunicacdo por toda empresa. Deve
também designar um membro com maiores responsabilidades que sera responsavel por assegurar 0s
processos utilizados e a conscientizacdo dos requisitos da Norma ISO 9001.

5.6 Analise critica pela direcéo

5.6.1 Generalidades

Trata da analise critica, pela direcdo, do sistema de gestdo da qualidade, visando a assegurar
continua adequacao e eficacia, assim como a busca de melhorias e necessidades de mudancas.
5.6.2 Entradas para a andlise critica

Refere-se a obtengéo de informacdes pela direcdo sobre os diversos setores da organizacéo a fim de
comprovar a necessidade de mudancas e melhorias, visando a otimizacéo de todo o processo.

5.6.3 Saidas da andlise critica

Trata-se de decisGes e acdes tomadas pela dire¢éo relacionadas a melhorias e necessidades de todo
0 sistema.

6 GESTAO DE RECURSOS

6.1 Provisdo de recursos

A organizacdo deve determinar e prover recursos necessarios para implementar e manter o sistema
de gestdo da qualidade e melhorar continuamente sua eficacia, e aumentar a satisfacdo de clientes
mediante 0 atendimento aos seus requisitos.

6.2 Recursos humanos

6.2.1 Generalidades

6.2.2 Competéncia, conscientizacéo e treinamento

O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser competente, com base
em educacéo, treinamento, habilidade e experiéncia apropriada.

A organizacao deve: determinar as competéncias necessarias para o pessoal que executa trabalhos
que afetam a qualidade do produto; fornecer treinamento ou tomar outras acBes para satisfazer
essas necessidades de competéncia; avaliar a eficacia das acdes executadas.

6.3 Infra-estrutura

Cita que a organizacdo deve determinar, prover e manter a infra-estrutura, para alcancar a
conformidade com os requisitos do produto. Relacionando-se, desse modo, com a etapa de
planejamento.

6.4 Ambiente de trabalho

Refere-se ao planejamento para gerenciar e determinar as condi¢cdes do ambiente de trabalho com o
intuito de obter conformidade com os requisitos do produto.

7 REALIZACAO DO PRODUTO
7.1 Planejamento da realizacao do produto
Trata do planejamento e desenvolvimento dos processos necessarios a realizacao do produto.
7.2 Processos relacionados a clientes
7.2.1 Determinacao de requisitos relacionados ao produto
7.2.2 Andlise dos requisitos relacionados ao produto
7.2.3 Comunicacgéo com o cliente
Trata da determinacdo dos requisitos especificados pelo cliente e relacionados ao produto, fazendo
parte do processo de planejamento. Além da andlise critica desses requisitos e a comunicagado direta
com o cliente a fim de obter informac¢6es sobre o produto.
7.3 Projeto e desenvolvimento
7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.2 Entradas para o projeto e desenvolvimento
7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento
Refere-se ao planejamento e controle do projeto do produto, assim como seus registros sobre
funcionamento e requisitos devem ser mantidos. As saidas referem-se a verificacdo do produto antes
de ele ser liberado, ou seja, trata-se da etapa de planejamento.
7.3.4 Andlise critica de projeto e desenvolvimento
7.3.5 Verificagc&o de projeto e desenvolvimento
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7.3.6 Validacdo de projeto e desenvolvimento

7.3.7 Controle de alteracfes de projeto e desenvolvimento

Relaciona-se com o planejamento, pois trata da verificacdo do projeto, desenvolvimento, processos
de producéo e fornecimento de servico, através das disposi¢des planejadas.

7.4 Aquisicao

7.4.1 Processo de aquisicao

7.4.2 Informacdes de aquisicao

7.4.3 Verificag&o do produto adquirido

Deve-se assegurar que o produto adquirido estd conforme com os resultados especificados de
aquisicdo. O tipo e extensdo do controle aplicado ao fornecedor e ao produto adquirido devem
depender do efeito do produto adquirido na realizagdo subsequiente do produto ou no produto final.

A organizagdo deve avaliar e selecionar fornecedores com base na sua capacidade em fornecer
produtos de acordo com os requisitos da organizagdo. Critérios para selecdo, avaliacéo e reavaliagao
devem ser estabelecidos. Devem ser mantidos registros dos resultados das avaliagdes.

As informacbes de aquisicdo devem descrever o produto a ser adquirido e incluir, onde apropriado,
requisitos para: aprovacgdo de produto, procedimentos, processos e equipamentos, qualificacdo de
pessoal, e sistema de gestdo da qualidade.

A organizacdo deve estabelecer e implementar inspecdo ou outras atividades necessarias para
assegurar que o produto adquirido atende aos requisitos de aquisicdo especificados.

7.5.1 — Controle de producéo e fornecimento de servico

Trata, além da otimizagdo do processo e do aumento da produtividade e capacidade operacional, da
estruturacdo de sistemas de informacdes para a qualidade. Tais como: informagcfes que descrevam
as caracteristicas do produto, disponibilidade de instru¢des de trabalho, uso de equipamentos
adequados, entre outros.

7.5.2 — Validacdo dos processos de producéo e fornecimento de servigo

Relaciona-se com o planejamento, pois trata da verificacdo do projeto, desenvolvimento, processos
de producéo e fornecimento de servico, através das disposi¢des planejadas.

7.5.3 — ldentificacdo e rastreabilidade

Refere-se & etapa de eliminacdo das causas das perdas, pois cita que a organizacdo deve identificar
0 servico ao longo de sua realizacdo (por quem foi executado, para qual cliente), inclusive a situacao
desse servico realizado, acerca de requisitos de monitoramento e medicao. Para que, se algum erro
ocorrer, possa ser rastreado o responsavel e toda a documentacéo a respeito do servigo executado.
7.5.4 Propriedade do cliente

Deve-se ter identificar, verificar, proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para uso
ou incorporacdo no produto. Se qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada ou
considerada inadequada para uso, isso deve ser informado ao cliente e devem ser mantidos
registros.

7.5.5 Preservacédo do produto

Deve-se determinar a conformidade do produto durante o processo interno e entrega no destino
pretendido. Deve-se incluir identificacdo, manuseio, embalagem, armazenamento e protecao.

7.6 — Controle de dispositivos de medi¢cdo e monitoramento

A relac@o com este requisito estd nas acdes de medi¢cdes e monitoramento que devem ser realizadas
para se obter o controle, com o intuito de se evitar a hdo-conformidade do produto, e assim prevenir
possiveis causas de falhas no sistema.

8 MEDICAO, ANALISE E MELHORIA

8.1 - Generalidades

Refere-se a otimizacdo do processo, com o aumento da produtividade e da capacidade, através do
planejamento e da implementacdo de processos de monitoramento, medicdo e melhorias.

8.2 Medicdo e monitoramento

8.2.1 — Satisfacéo de clientes

A medicdo e o monitoramento da satisfacdo dos clientes sdo baseados na andlise critica de
informacdes dos clientes. O conhecimento das percepcdes e atitudes dos clientes em relacdo aos
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negocios da empresa tende a melhorara oportunidade da alta direcdo de tomar decisdes mais
acertadas.

8.2.2 — Auditoria interna

A empresa deve realizar auditorias internas a fim de identificar necessidades, e melhorias, e
mudancas, e tornar o processo mais eficaz. Elas séo Uteis para determinar se o sistema de gestéo da
qualidade esta de acordo com as disposi¢cdes planejada, com os requisitos da norma NBR 1SSO 9001
e com os requisitos do sistema de gestdo da qualidade estabelecido pela organizacao, além de
determinar se este sistema esta sendo mantido e ¢ eficaz.

8.2.3 — Medig¢&@o e monitoramento de processos

Cita o controle de métodos adequados de monitoramento e medicdo para evitar a presenca de
produtos ndo-conforme. Caso ocorra a ndo-conformidade, as correcdes devem ser efetuadas e
executadas as acgdes corretivas no processo.

8.2.4 — Medi¢&@o e monitoramento de produto

Relaciona-se com o controle de defeitos, quando cita que a organizagdo deve medir e monitorar as
caracteristicas do produto para verificar se os requisitos dos produtos foram atendidos, ou seja, se
ndo ha defeitos.

8.3 Controle de produto ndo-conforme

Produtos ndo-conformes devem ser controlados para evitar seu uso ou entrega, ou seja, deve-se
determinar a¢8es para eliminar as causas das ndo-conformidades detectadas.

8.4 Analise de dados

Uma vez coletado, esses dados devem ser usados para avaliar o desempenho global do sistema de
gestdo da qualidade e identificar oportunidades para a melhoria continua.

8.5 Melhorias

8.5.1 — Melhoria continua

Refere-se a otimizacdo do processo para melhorar constantemente a organizagdo através de
beneficios permanentes, analisando seus dados, com o intuito de realizar melhorias de forma
continua.

Utilizar de todos os meios descritos para obter continuamente melhorias e garantir a eficacia do
sistema de gestao da qualidade, refere-se a otimizagéo do processo.

8.5.2 — Acéo corretiva

Cita que a organizacdo deve executar ac¢des corretivas para eliminar as causas de né&o-
conformidades, a fim se evitar a sua repetigéo.

8.5.3 — Acdo preventiva

Cita que a organizagdo deve definir agcbes para eliminar as causas das ndo-conformidades potenciais.
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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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Baixar livros de Literatura

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

Baixar livros de Medicina

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

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

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

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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