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Resumo

Este artigo apresenta os principais conceitos de sistemas de gestdo e a evolugdo da gestdo da
qualidade. Enfatiza a metodologia da gestdo e suas principais ferramentas para a busca da
qualidade percebida pelos clientes em empreendimentos hoteleiros no municipio de Nova
Friburgo, localizado na regido serrana do Rio de Janeiro. O mundo moderno em constantes
transformagdes sociais, politicas e econOmicas, tem procurado se diferenciar através de
inovagdes em suas organizagdes, tornando-as cada vez mais competitivas no mercado de
atuacdo. O fortalecimento da ideia de melhoria dos processos de prestacdo de servigos, a
valorizacdo do ser humano, a capacidade de resolver problemas e sua busca de perfeicdo é
uma das grandes valorizacdes da gestdo da qualidade. Através de um estudo multicaso foi
realizado uma pesquisa/entrevista com gestores de trés meios de hospedagem com a intensao
de identificar a utilizacio de ferramentas de gestio para se mensurar ou aferir a qualidade. De
acordo com os resultados desta pesquisa, foi possivel destacar as ferramentas de gestdo da
qualidade utilizadas nos trés meios de hospedagem, compreender a politica de gestdo
implementada pelos gestores e sugerir seu aperfeicoamento, para uma melhor

aplicabilidade das ferramentas de gestdo da qualidade.
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1. Introducio

O municipio de Nova Friburgo estd localizado a 136 km da cidade do Rio de Janeiro, o que
certamente favorece as viagens turisticas de curta distancia, principalmente dos turistas que
buscam as baixas temperaturas registradas na regiao tanto no verao quanto no inverno.

Varias ferramentas atualmente utilizadas na atividade turistica sdo oriundas de outras areas,
como a administracdo de empresas, processos de produg¢do em industrias, tal como cita
Camargo, 2011, que no século XIX a utilizacdo e aplicagdo real da qualidade total pelos
gestores era apenas uma ferramenta de simples controle nos processos e aplicados geralmente

em industrias.
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Com o passar do tempo a qualidade foi se tornando mais complexa e analisando os processos
do inicio ao fim e comecou a se espalhar por varias atividades, sendo uma delas o turismo.
Que por ser, de acordo com alguns autores, um estudo mais recente dentre as outras ciéncias
ja conhecidas, tais como a Matemadtica e a Fisica, que j4 tem seus pilares consolidados ha
séculos.

Os consumidores tornam-se mais exigentes e dificeis de serem conquistados além de menos
previsiveis quanto suas decisdes devido a gama de opcdes que possuem a disposi¢ao.

O objetivo geral da pesquisa buscou identificar se os trés meios de hospedagem pesquisados
no municipio de Nova Friburgo utilizavam ferramentas para aferir a qualidade de seus
servicos. Desta forma foi necessdrio analisar quais eram as ferramentas de gestdo da
qualidade utilizadas nos meios de hospedagem; verificar se estas ferramentas de gestdo da
qualidade eram segundo os gestores, capazes de contribuir com a qualidade percebida por
seus hospedes; destacar a periodicidade do uso das ferramentas de gestdo da qualidade e qual
ou quais as ferramentas de gestdo da qualidade eram mais indicadas de acordo com perfil dos
meios de hospedagem estudados na pesquisa.

Foi realizado um estudo multicaso em trés meios de hospedagem na drea central de Nova
Friburgo, sendo aplicado um questionario, que foi respondido pelos gerentes/administradores,
priorizando a utilizagdo da plataforma Google Forms, com perguntas abertas,
semiestruturadas e fechadas.

Ap6s a aplicacdo da pesquisa foi possivel mensurar, como e quais as ferramentas de
qualidade sao utilizadas pelos meios de hospedagem, objeto deste estudo multicaso. Foi
mantido o anonimato das empresas e de seus interlocutores para garantir uma maior
quantidade de informacdes fidedignas com a realidade experimentada.

De acordo com os resultados da pesquisa de campo foi possivel destacar as ferramentas de
gestdo da qualidade utilizadas e sugerir seu aperfeicoamento, baseado em revisoes
bibliogréaficas com o embasamento tedrico correto para aplicabilidade da melhor e mais

eficiente ferramenta de gestao de qualidade.

2. Sistemas de gestao

Os sistemas de gestdo sdo um tipo de sistema formado por partes (requisitos), que se
relacionam entre si, de forma a atender a um determinado objetivo, o qual estd relacionado a

funcdo do sistema de gestdo. Por exemplo, um sistema de gestdo da qualidade tem como um
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de seus objetivos fornecer produtos que atendam aos requisitos dos clientes. J4 um sistema de
gestdo de seguranga e sadde ocupacional pode ter como objetivo controlar os riscos de
Seguranca e Saide Ocupacional (SSO) e melhorar continuamente as condicdes de SSO nas

organizacdes (RIBEIRO NETO; TAVARES; HOFFMANN, 2008).

Os Sistemas de Gestdo Integrados podem ser definidos como um conjunto de processos
interrelacionados que dividem um conjunto de recursos humanos, financeiros, materiais, além
de uma infraestrutura e informacdes, de forma a atingir um conjunto de objetivos relacionados

a satisfacao dos stakeholders (KARAPETROVIC; WILLBORN, 1998).

Devido a crescente importancia atribuida a integracdo dos sistemas de gestdo, a literatura
apresenta diversos trabalhos sobre o tema, tanto tedricos, quanto empiricos. Os trabalhos
empiricos buscam analisar a compatibilidade entre sistemas de gestdo normalizados (PHENG;
PONG, 2003), apresentam experiéncias de empresas com a implementacio do SGI
(FRESNER; ENGELHARDT, 2004; ZUTSHI; SOHAL, 2005), investigam o potencial para
integracdo das normas, partindo da andlise de aspectos comuns entre as empresas em termos
de motivagdes, obsticulos e pressdo externa quando da implementacdo de cada sistema de
gestao (SALOMONE, 2008) e estudam em que extensdo as empresas integram OS Seus

sistemas de gestdo (BERNARDO ET AL., 2009).
2.1- Gestao da qualidade

E importante destacar que, o conceito de qualidade ndo foi criado no turismo e hotelaria, o
conceito € oriundo, por exemplo, da industria, que tinha o objetivo de produzir sempre o
melhor produto, de maneira eficiente, otimizando processos, buscando o menor custo
objetivando cada vez maior lucro. No inicio, havia uma inclinacdo para o conceito da
producdo em larga escala, producdo em massa, destacando-se no inicio do final do século
XIX e inicio do século XX algumas correntes de pensamento, como Taylorismo, o Fordismo
e o Toyotismo.

A qualidade tem como foco a melhoria do produto, tendo como base a reducao de varidveis ao
longo dos processos criando um padrdo para controle de cada processo no ciclo, lancando
mao de técnicas estatisticas para poder aperfeicoar e ter o controle de cada processo, sendo
necessario um planejamento sistémico para implantagdo da qualidade total. (Deming, 1990)
Enquanto Deming tinha uma percep¢ao de que a qualidade seria consequéncia da diminui¢ao

das varidveis em um processo, anos depois hd um pensamento que traz uma perspectiva mais
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abrangente, o lucro ndo deve estar em primeiro lugar, mas sim a qualidade, pensar que, ha
uma retroalimenta¢do do processo através do cliente, pois ele € quem dd o Feedback, nao
somente pensar no processo, pelo processo. (Ishiwaka, 1993) Ishikawa pontua que € preciso
pensar nas pessoas e fazer com que essas tenham participacdo na administracdo e que as
organizagdes ndo podem ter barreiras setoriais, € sim ser trabalhado a geréncia com Inter
funcionalismo.

Segundo Juran (1990), a qualidade seria obtida para através do trabalho em sistema, isso seria
alcancado se a organizacdo tivesse uma alta qualidade nos produtos, bens ou servicos,
produzidos, e que cada individuo, deveria atingir uma alta qualidade por particularmente.
Paralelamente a essa evolucdo do conceito de Qualidade, Lima et.al (2004), destaca que
surgiu a visdo de que ele era fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o
mercado. Pouco tempo depois, percebeu-se que o planejamento estratégico da empresa
enfatizando a qualidade ndo era suficiente para seu sucesso. O conceito de satisfacdo do
cliente foi, entdo, ampliado para outras entidades envolvidas com as atividades da empresa. O
termo Qualidade Total passou a representar a busca da satisfacdo, ndo s6 do cliente, mas de
todos os stakeholders (entidades significativas na existéncia da empresa) e da exceléncia da

gestdo da empresa.

2.3-Ferramentas de gestao da qualidade

Segundo Andrade (2002) as mudancgas sdo algo positivo, € a inovacdo tecnoldgica, €
facilitador, e pode gerar novas oportunidades de negécios no mercado. Por isso, estudiosos
procuram elaborar teorias e priticas que possam ajudar as empresas, facilitar a vida delas.
Uma dessas praticas que tem sido abordada € o Controle da Qualidade Total (CQT), € um
sistema gerencial voltado para a sobrevivéncia da empresa, modificando a pratica gerencial
por completo.

Segundo Carvalho e Paladini (2012), as ferramentas de qualidade sdo procedimentos simples
para se optar implantar ou avaliar mudancas no processo produtivo por meio de andlises
objetivas de partes bem assentadas do processo em questdo, consequentemente, o objetivo das
alteracdes € a geracdo de melhorias. Porém, ndo é a ferramenta propriamente dita que

estabelece a melhoria ou implanta alteracdes, a funcdo dela é orientar a execucdo do

responsavel. Pode-se dizer que, quase todas as ferramentas geram dispositivos simples de
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avaliacdo de préaticas desenvolvidas, possibilitando ao usudrio conhecer, em detalhes, como
ocorrem as mudancgas nas operagoes de processo.

As ferramentas de qualidade servem de base para desenvolver, programar, monitorar e
melhorar os principios de qualidade nas organizagdes. Os programas e ferramentas da
qualidade refletem importantes e necessarios mecanismos para que os sistemas de gestdo

consigam maxima eficiéncia e eficicia. (OLIVEIRA, et.al, 2011).

4- METODOLOGIA:PESQUISA MULTICASO

Em relagdo aos procedimentos técnicos, além da realizacdo de uma pesquisa bibliogréfica,
este artigo € um estudo multicaso, pois envolve um estudo em trés empreendimentos
hoteleiros distintos, onde foi utilizado um questiondrio aplicado para analisar 0 ambiente em
relacdo a pratica do sistema de gestao da qualidade.

Em relacdo ao objetivo do presente estudo, a pesquisa realizada € exploratdria, pois conforme
Gil (2002, apud Selltiz et al., 1967, p. 63), o intuito principal desse tipo de pesquisa se refere
ao aperfeicoamento de ideias ou a descoberta de intui¢des, pois realizou- se o levantamento

bibliogréfico relacionado a administracio hoteleira e sua gestao.

3.1-Geracao e analise de dados

Com referéncia a amostra, optou-se por pesquisar trés meios de hospedagem localizados na
regido central da cidade de Nova Friburgo, devidamente ativos no cadastro de prestadores de
servicos turisticos do Ministério do Turismo (CADASTUR).

Para a execugdo da pesquisa foram realizadas entrevistas presenciais, previamente agendadas
por telefone, nos dias 10 e 11 de dezembro de 2021, com os gestores dos empreendimentos
hoteleiros e aplicada a pesquisa com o auxilio de um questiondrio no google forms composto
por doze questdes sendo trés abertas, trés fechadas e seis de multipla escolha , para
diagnostico do uso das ferramentas de gestdo da qualidade, além de observacdao do ambiente
de trabalho.

Ao serem questionados sobre o entendimento do termo ferramentas de gestdo da qualidade, os
trés gestores destacaram a qualidade e a exceléncia na prestacdo de servicos além de
perceberem que estas ferramentas podem contribuir para o e adequacdo de processos de

gestao.
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A segunda questdo levantou informagdes relacionadas ao uso de ferramentas de gestdo para
mensurar a qualidade percebida pelos clientes no meio de hospedagem. Ao serem
questionados sobre a utiliza¢do de ferramentas de gestdo da qualidade o gestor do hotel “A”
afirmou ndo utilizar nenhum tipo de ferramenta enquanto os gestores dos hotéis “B e C”, j4

utilizam algum tipo de ferramenta de gestdo da qualidade.

A terceira questdo corroborava com o questionamento sobre o uso de ferramentas de gestdao
da qualidade no meio de hospedagem e solicitou ao gestor que destacasse em caso de resposta
afirmativa quais as ferramentas eram mais recorrentes. Entre as opcdes disponiveis para
escolha do gestor estavam : SW2H; Diagrama de Pareto; Diagrama de Ishiwaka ;Fluxograma;
Benchmarking ;PDCA; Brainstorm e Pesquisa de Satisfacdo. Os gestores destacaram entre as
op¢Oes de ferramentas de gestdo da qualidade apresentadas, quais o hotel utilizava. Cabe
destacar que apesar do hotel “A”  ter sinalizado na questdo anterior que, ndo utilizava
ferramentas para mensurar a qualidade , marcou a op¢do pesquisa de satisfacdo o que nos leva
a acreditar que o hotel utiliza sim, alguma ferramenta de gestdo para mensurar o nivel de
qualidade percebida por seus hdspedes. Entre os trés hotéis apenas o hotel “B” utiliza mais de
uma ferramenta de gestdo da qualidade e os trés hotéis utilizam a pesquisa de satisfacio entre
seus clientes.

A quarta questdo da pesquisa verificou a periodicidade da implementacdo e avaliacdo das
ferramentas de gestdo da qualidade no meio de hospedagem. Entre as opcdes a serem
apontadas pelo gestor estavam: semanalmente, mensalmente, trimestralmente, semestralmente
e anualmente. Os hotéis “ A e C” apresentam segundo os gestores uma periodicidade semanal
da implementacdo e avaliacdo das ferramentas de gestdo da qualidade ja o gestor do hotel “B”

o faz semestralmente.

Na quinta questao foi questionado ao gestor se na opinido dele o uso de ferramentas de gestdo
da qualidade poderia gerar um diferencial competitivo para o meio de hospedagem., os trés
gestores, hotel “A, B e C” entendem que o uso de ferramentas de gestdo da qualidade pode de

fato gerar um diferencial competitivo.

A sexta questdo abordou aos gestores de que forma a gestdo do meio de hospedagem
conseguia mensurar se a ado¢do de ferramentas de gestdo da qualidade era capaz de

contribuir com a qualidade percebida pelo héspede O gestor do hotel “A” explicou que esta
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percepg¢ao da qualidade ocorre ao observarem a frequéncia com que um determinado héspede
se hospeda, ou seja foi um pouco evasivo em sua resposta uma vez que ndo existe uma agao
propriamente a ser implementada porque o hotel apenas aguarda o retorno de um hdspede
para possivelmente compreender se ele estd ou ndo satisfeito com os servigos. O gestor do
hotel “B” j4 apresentou uma resposta mais fundamentada e destacou que que busca um
“feedback” de seus héspedes e através de seus colaboradores, ou seja, a preocupagao com
seus clientes internos e externos € de fato relevante pois partimos do principio que existe
questionamentos direcionados aos seus clientes sobre satisfacdo ou insatisfacdo dos servigcos
prestados. A resposta do gestor do hotel “C “ foi um pouco protocolar, pois afirma que, sdo
colocados no questiondrio de pesquisa de satisfacdo dos clientes perguntas relativas aos
objetivos tragados na elaboragcdo dos processos do meio de hospedagem e € nesta avaliacdo
que se mensura a percepcao de qualidade do héspede sobre cada setor, desta forma acredita-se
que ¢é facultado ao hospede avaliar todos os setores do hotel, recepgdo, restaurante,
governancga, seguranga, infraestrutura e assim ao analisar estas avaliacdes € possivel segundo
o gestor compreender o nivel de qualidade e realizar as corre¢des ou ajustes necessarios.

A sétima questdo solicitou ao gestor do meio de hospedagem pesquisado que estabelecesse
em uma escala 1 a 5 quais seriam as dreas ou setores do empreendimento que mais seriam
beneficiadas pela utilizagdo de ferramentas de gestdo da qualidade. As areas destacadas para
escolha dos gestores foram: recepcdo. alimentos e bebidas, governanca, marketing e geréncia
administrativa. O gestor do hotel “A”, apontou que, a recepcao, o setor de alimentos e bebidas
e a governanga sdo as dreas menos beneficiadas atribuindo peso 1 , enquanto o marketing e a
geréncia administrativa sd3o um pouco mais beneficiados com o uso de ferramentas de gestdo
da qualidade, pois foi atribuido a elas peso 3. O gestor do hotel “B” atribuiu peso 1 aos
setores de recepg¢do, alimentos e bebidas, governanga, marketing e geréncia administrativa. O
gestor do hotel “C” atribuiu peso 3 ao setor de alimentos e bebidas, peso 4 as édreas de
marketing e geréncia administrativa e peso 5 aos setores de Recepcao e governanca.

Na oitava questdo a pesquisa buscou verificar se o meio de hospedagem realizava algum tipo
de pesquisa relacionada ao clima organizacional. Apenas o gestor do hotel “B” afirmou que
ocorre pesquisa de clima organizacional, enquanto os gestores dos hotéis “A e C”, afirmaram
que nao realizacdo este tipo de pesquisa em seus empreendimentos.

A nona questdo completou o raciocinio da oitava questdo e solicitava aos gestores que
informassem em caso de uso de pesquisa de clima organizacional, qual era a periodicidade da

realizacdo dela. O gestor do hotel “B”, apontou que é realizada semestralmente, ja os gestores
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dos hotéis “A e C” ndo deveriam responder nada a este questionamento pois na oitava questao
afirmaram que ndo realizam pesquisa de clima organizacional, mas responderam que a

periodicidade era anual. Acredita-se que foi um ato falho de ambos os gestores.

A décima questdo abordou aos gestores , qual era o perfil de contratacdo de colaboradores
adotada no meio de hospedagem. Entre as op¢des a serem destacadas estavam : Contratacdao
de profissionais qualificados; Pessoas sem experiéncia na drea de atuacdo; Pessoas com
experiéncia na drea de atuacdo ou outros. O gestor do hotel “A” afirma que sao contratadas
para atuarem no meio de hospedagem, pessoas sem experiéncia na drea de atuacdo. O gestor
do hotel “B” afirma que sdo contratados colaboradores com qualificagdo e com experiéncia na
area de atuacdo e o gestor do hotel “C” afirma contratar profissionais apenas com experiéncia
na drea de atuagdo.

A décima primeira questdo averiguou qual € a politica de gestdo de colaboradores adotada no
meio de hospedagem. Entre as opgOes a serem destacadas pelos respondentes estavam:
Treinamento e desenvolvimento do profissional ; Plano de cargos e salédrios; Valorizagdo/
premiacdo baseados em critérios de produtividade; Retencdo de talentos; Baixa rotatividade
de colaboradores e Autonomia para a tomada de decisdo nos cargos e funcdes. O gestor do
hotel “A” destacou que existe autonomia para a tomada de decisdo nos cargos e fungdes além
de treinamento e desenvolvimento do profissional quando sdo contratados. O gestor do hotel
“B” apontou que os colaboradores possuem autonomia para a tomada de decis@o nos cargos e
funcdes, existe uma preocupacdo com o treinamento e desenvolvimento do profissional além
de uma valorizagdo/ premiacdo baseados em critérios de produtividade. Encerrando esta
questao o gestor do hotel “C” respondeu que a retencao de talentos, proporcionar autonomia
para a tomada de decis@o nos cargos e fungdes e a valorizacdo com premiacdo baseados em
critérios de produtividade € a politica de gestdo do meio de hospedagem quando se refere a
contratacdo de seus colaboradores.

A décima segunda questdo da pesquisa solicitava ao entrevistado que baseado no tema
abordado, caso ele tivesse alguma consideracdo a fazer, uma experi€éncia a expor ou mesmo
uma sugestdo sobre o assunto, algo que poderia ter sido abordado, que ele realizasse suas
consideracdes. Os gestores dos meios de hospedagem “A e C”, optaram por ndo realizar
nenhuma consideragdo complementar, entretanto o gestor do meio de hospedagem “B”

destacou que, o tema ferramentas de gestdo da qualidade, € fundamental para auxiliar um
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lider na busca da exceléncia na prestacdo dos servigos contribuindo com todos os setores da

hotelaria.

4 Consideracoes Finais

A exigéncia de um meio de hospedagem em se estruturar a fim de utilizar uma ou mais
ferramentas de gestdo em busca da qualidade, para acompanhar seus processos, € manter um
padrdo e de acordo com os requisitos do cliente, € um ponto importante para a adesdo de um
sistema de gestdo da qualidade e a utilizacdo adequada de suas ferramentas. Os sistemas de
gestdo permitem que a empresa possua uma visao sistémica e mais ampla em relacido a sua
posicdo de mercado e principalmente o nivel de satisfacdo de seus clientes.

A qualidade envolvida nos servigos hoteleiros é importante para que um determinado hotel
consiga se manter no mercado, de forma lucrativa e recomendavel pelos clientes. Sendo assim
ele conseguird destacar-se perante 0s seus concorrentes € conquistar clientes novos e
fidelizando os antigos. Isso ndo € uma tarefa facil, € necessario que o hotel busque estratégias
que supram as necessidades dos clientes dentro do pressuposto de que suas expectativas sejam
atendidas, ou seja, que o servico seja prestado de acordo com a ideia ou imagindrio do
consumidor, do que ele espera do hotel se foi realmente cumprido. Assim, o cliente se sente
motivado a voltar adquirir servicos € ndo procure a concorréncia. Para ponderar esta
perspectiva é preciso utilizar de ferramentas que analisam a qualidade do servigo prestado
pelos hotéis.

A limitacdes encontradas ao longo do trabalho foram: o tempo utilizado para a execucao da
pesquisa, questdes relacionadas a pandemia que dificultaram e prorrogaram o agendamento
das entrevistas com os gestores. Como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a
implantacdo de fato do sistema de gestao da qualidade nos meios de hospedagem, analisando
assim com maior frequéncia a necessidade de melhoria de cada um, com o auxilio das
ferramentas da qualidade de acordo com suas demandas.

Um outro aspecto a constatar € que se as pesquisas voltadas para verificacdo de
implementacdo de sistemas de gestdo sdo importantes para a qualidade percebida tanto pelos
clientes externos quanto os internos, também pode ajudar na filosofia empregada nas
ferramentas de gestdo voltados especificamente para a busca da qualidade, controle de
processos, auditorias, acdes corretivas € melhorias continuas podendo ser bastante sauddvel

no sentido de dar um grau de exceléncia ao trabalho dos gestores e prestadores de servigos.
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A relevancia da realizacdo da pesquisa para a comunidade académica se resumiu em aplicar
os conhecimentos adquiridos no decorrer do curso, testando minhas habilidades, assim como
minhas fragilidades. J4 os meios de hospedagem pesquisados se beneficiaram a partir da
conclusdo desta pesquisa, podendo utilizd-la como fonte de pesquisa e direcionamento,
auxiliando na implementacdo de outras ferramentas de gestdo, visualizando novos caminhos a

serem seguidos para o a busca continua da exceléncia na prestagdo de seus servigos.
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