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RESUMO

A atividade turistica teve um crescimento significativo nos ultimos anos, em decorréncia da globalizagdo da
economia, a qual ocasionou transformagdes sociais, politicas e econdmicas em ambito mundial. Dentro do
turismo, a hotelaria tem se destacado como a maior geradora de empregos. Com a entrada de redes
hoteleiras internacionais, a concorréncia passou a ficar muito maior e a busca pela exceléncia tornou-se
questdao fundamental para a sobrevivéncia no mercado. O objetivo do artigo é realizar um estudo
comparativo entre as percepgdes dos gerentes gerais e dos gestores setoriais, a respeito da qualidade dos
servicos prestados pelas redes hoteleiras localizadas no Brasil, através da utilizacgdo do Modelo de
Exceléncia EFQM. A pesquisa caracteriza-se por possuir abordagem qualitativa e quantitativa, sendo
realizada através de um questionadrio eletrénico, enviado as redes hoteleiras localizadas no Brasil, para que
os seus gestores realizem a auto avaliagdo dos servicos. Foi obtido o retorno de 42 questiondrios validos, de
21 redes hoteleiras. Os resultados alcangados através da andlise das percepg¢des dos gestores sdo bastante
otimistas com relagdo a prestacdo de servicos com qualidade. Entretanto, apds a analise e discussao dos
resultados, surgiram algumas informagdes relevantes, que podem vir a auxiliar as redes hoteleiras objetos
de estudo, na melhoria continua de seus servicos e aumento da competitividade.

Palavras-Chave: Turismo. Redes Hoteleiras. EFQM. Qualidade. Competitividade.

1. INTRODUCAO

A atividade turistica vem ganhando importancia crescente em todo o mundo, em virtude
do seu papel relevante no desenvolvimento econOmico e social das localidades, sendo
considerada uma das mais importantes fontes geradoras de emprego e renda. E uma atividade de
demanda, associada ao consumo, sendo o seu desempenho influenciado pelo crescimento do
nivel de renda de seus consumidores reais e potenciais (MTUR, 2009; THEOBALD, 2001).

O turismo emprega mais de 350 milhGes de pessoas direta e indiretamente em todo o
mundo, sendo considerado um dos maiores setores da economia mundial e um dos grandes
responsaveis pelo seu crescimento (WTTC, 2011). Segundo relatérios apresentados por orgdos
como Instituto Brasileiro de Turismo (2011), Ministério do Turismo (2011), World Tourism
Organization (2011) e World Travel & Tourism Council (2011), a atividade turistica contribui para a
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criacdo de emprego e renda, arrecadacdo de impostos (municipal, estadual e nacional), geracdo de
riquezas, estimulo ao investimento de capital e aumento da receita cambial.

O Brasil, no ano de 2011 recebeu 5.433.354 turistas estrangeiros, 5,27% a mais do que no
ano anterior (MTUR, 2012). A receita cambial turistica em 2010 foi a maior desde o ano de 2006,
obtendo um crescimento de 11,6% com relagdo ao ano de 2009 (MTUR, 2011). As projecdes para
0s proximos anos sdo as mais otimistas possiveis, tendo em vista o destaque que o Brasil esta
alcancando através das futuras realizagcdes de grandes eventos esportivos mundiais.

Dentro do turismo, a hotelaria ocupa uma posicdo de destaque, sendo considerada a maior
geradora de emprego e renda do setor. Com a globalizacdo da economia, houve um aumento na
competitividade das empresas do ramo hoteleiro, em decorréncia da entrada no mercado
nacional, de diversas redes hoteleiras internacionais (MIRANDA, 2008; PROSERPIO, 2007). Desta
forma, a busca pela exceléncia através da utilizacdo adequada dos recursos, a fim de alcancar
maiores indices de lucratividade, ndo é mais considerada como diferencial e sim uma estratégia de
sobrevivéncia no mercado.

De acordo com dados obtidos na Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (2012), o
Brasil conta com 5.925 hotéis legalmente registrados, totalizando 275.682 unidades habitacionais.
Em 2010, a receita gerada através dos meios de hospedagem teve um crescimento acima de
19,8% com relacdo ao ano anterior. O motivo esta relacionado a boa imagem econémica do pais
no exterior, ampla divulgacdo internacional e aumento do poder de compra dos consumidores.
Por outro lado, a desvalorizacdo do ddlar norte-americano, a burocracia administrativa e a
escassez de mdo de obra qualificada sdo algumas barreiras encontradas para o aumento ainda
mais significativo do faturamento do setor (EBAPE-FGV; MTUR, 2011).

Aproximadamente 90% das empresas hoteleiras brasileiras sdo micro e pequenos
estabelecimentos, os quais geram cerca de 300 mil postos de trabalho. A entrada de redes
hoteleiras internacionais tornou-se um grande obstaculo para o desenvolvimento da hotelaria
nacional, em decorréncia, principalmente, do impacto imediato causado na competitividade e na
gualidade dos servicos prestados. Por este motivo, fez-se necessdria a mudanca de atitudes,
através da realizacdo de processos de diversificacdo da clientela e profissionalizacdo da gestdo na
escala doméstica (FGV; MTUR, 2011; MIRANDA, 2008; PROSERPIO, 2007).

Com essas novas exigéncias do mercado, a hotelaria brasileira precisa fazer uma mudanca
no seu processo de gestdo, visando o desenvolvimento da qualidade na prestacdo de servicos,
para que consiga aproveitar as competéncias de todos os envolvidos no processo. Desta forma, a
organizacao consegue desenvolver as suas metas com relacdo a competitividade, sazonalidade,
inovacdo, reducdo de riscos e aproveitamento de oportunidades, da melhor forma possivel,
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aumentando a lucratividade, melhorando o posicionamento estratégico e diminuindo os riscos
inerentes ao mercado (ANJOS, 2004).

Neste contexto, a industria hoteleira, quer pelo volume de receitas ou pelo aumento do
nimero de concorrentes nacionais e internacionais, necessita de atencdo quanto ao
desenvolvimento de pesquisas voltadas a gestdo da qualidade e as consequéncias que ela pode
causar no processo de prestacdo de servigos. Camison (1996) destaca que a importancia da
gualidade no setor do turismo cresceu de forma extraordindria nos ultimos anos, em decorréncia
das mudancas no comportamento de compra dos turistas e do crescimento da competitividade no
setor. Por isso, ela pode ser utilizada como uma estratégia para superar esses obstaculos.

Percebe-se a relevancia da tematica qualidade nos estudos que utilizaram o Modelo de
Exceléncia EFQM (European Foundation for Quality Management) para a auto avaliacdo dos
servicos prestados nos diferentes setores da economia. No ambito do turismo, ainda existem
poucas pesquisas acerca desta ferramenta de avaliacdo da qualidade. Por isso, o objetivo do
presente artigo é realizar um estudo comparativo entre as percepg¢des dos gerentes gerais e dos
gestores setoriais, a respeito da qualidade dos servicos prestados pelas redes hoteleiras
localizadas no Brasil, através da utilizacdo do Modelo de Exceléncia EFQM.

Esta ferramenta permite realizar uma reflexdo a respeito dos fatores criticos da gestao dos
hotéis, através da auto avaliacdo dos mesmos. A partir do diagndstico encontrado, é possivel
identificar as forcas e limitacdes de cada empreendimento, fazendo com que sejam estabelecidas
prioridades e desta forma, sejam elaborados planos de curto, médio e longo prazo (EFQM, 2012).
O modelo EFQM esta baseado nos principios da Gestdo da Qualidade Total, sendo utilizado no
planejamento estratégico das organizaces, para avaliagdo do desempenho de seus processos
(MICHALSKA, 2008; MINKMAN; AHAUS; HUIJSMAN, 2007; SOKOVIC; PAVLETIC; PIPAN, 2010).

A partir do exposto acima, pode-se concluir que a realizacdo de estudos de avaliacdo da
gualidade na prestacdo de servicos através da utilizacdo do Modelo de Exceléncia EFQM na
hotelaria, possui relevancia tedrica e empirica, uma vez que os resultados servirdo como subsidio
para a tomada de decisOes estratégicas. O modelo da Fundacdo Europeia avalia a prestacdo de
servicos como um todo, através da analise dos seus pontos fortes e falhos, fazendo com que os
hotéis tornem-se mais competitivos no mercado e o meio académico mais informado quanto a
gestdo dos hotéis, bem como quanto a aplicabilidade do modelo EFQM.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A globalizacdo da economia, os avancos tecnoldgicos, as mudancas nas condi¢des de oferta
e demanda e os problemas ecoldgicos foram as principais transformacdes relacionadas ao setor
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turistico que ocorreram nos ultimos anos. Estas mudangas trouxeram oportunidades e ameacas
para todos os seus segmentos produtivos, fazendo com que os mesmos busquem continuamente
por estratégias competitivas (GOHR; MORETTO NETO; SANTANA, 2002).

Com a realizacdo de megaeventos mundiais nos proximos anos, a tendéncia é aumentar o
desenvolvimento da atividade turistica no Brasil, e com isso, a concorréncia no setor hoteleiro. Por
este motivo, faz-se necessario o monitoramento do desempenho dos empreendimentos, pois os
mesmos devem buscar alternativas viaveis para criar vantagens competitivas em relacdo a
concorréncia. Eles devem conhecer os seus ambientes internos e externos, a fim de conservar ou
aumentar o seu posicionamento no mercado, como forma de sobrevivéncia (GOHR; SANTOS,
2010; SILVA; TEIXEIRA, 2007).

Nos dias de hoje, cada vez mais aumenta o niumero de hotéis que operam em redes.
Muitos deles possuem propriedade propria, outros comercializam franquias. Existem também as
redes hoteleiras que vendem tecnologia - através de softwares - e disponibilizam servicos de
assessoria. Esse interesse é justificado pelo fato das redes hoteleiras possuirem maior experiéncia
e competéncia profissional, além de trazerem consigo uma clientela potencial, que associa a rede
a um determinado padrdo de qualidade. Por isso, as marcas passaram a ser um referencial melhor
do que a categorizacdo por estrelas, adotadas por alguns hotéis, pelo fato de serem consideradas
uma espécie de identidade corporativa (DE LA TORRE, 1992; VALOR ANALISE SETORIAL, 2007).

Redes hoteleiras podem ser caracterizadas por organiza¢gées que administram um ou mais
hotéis, as quais podem operar em apenas um mercado. Elas possuem controle dos procedimentos
e maior nivel de profissionalizacdo dos servicos. Apresentam-se em forma de organizacdes
interligadas, com o objetivo de melhorar os processos de gestdo, através da troca de informacdes.
Proporcionam menor custo de investimento e ampliacdo da participacdo no mercado, através das
tecnologias de gestdo, como centrais de reservas, sistemas de captacdo de clientes, programas de
fidelidade e acordos com fornecedores. Com isso, diminuem os custos operacionais através da
economia de escala (ANJOS, 2004; DUARTE, 2003; VALOR ANALISE SETORIAL, 2007).

Com a entrada de cadeias hoteleiras internacionais no mercado nacional, a concorréncia
passou a ser global. Muitas redes nacionais perderam espago no mercado para redes
internacionais, que surgiram oferecendo um servico diferenciado pelo mesmo pre¢o cobrado
pelos hotéis locais. Com isso, as cadeias hoteleiras brasileiras tiveram que se remodelar e investir
na modernizacdo de sua infraestrutura, em mao de obra qualificada, bem como na implantacdo de
inovacoes tecnoldgicas e gerenciais, para conseguir manter seu posicionamento no mercado e
consequentemente a sua vantagem competitiva (GASPAR et al., 2010; GORINI; MENDES, 2005;
MIRANDA, 2008; TARCAN; VAROL, 2010; VALOR ANALISE SETORIAL, 2007).
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Contudo, estas organizagdes também trouxeram vantagens para o desenvolvimento da
hotelaria local, através de novas e modernas praticas de gestdo, implantacdo de padrdes
internacionais de qualidade para a prestacdo de servicos e oferta de pregos mais atraentes
(ANDRADE; BRITO; JORGE, 2000; VALOR ANALISE SETORIAL, 2007). Por isso, para assegurar sua
posicdo no mercado, as cadeias hoteleiras nacionais precisam adotar novas estratégias de
gerenciamento do negdcio, aperfeicoando o sistema de gestdo através da previsdo das
oportunidades e ameacas encontradas no mercado, bem como dos anseios e mudancas
comportamentais de seu publico-alvo (LUNKES, 2009).

Conforme dados coletados na Associacdo Brasileira da Industria de Hotéis (2012), no
Forum de Operadores Hoteleiros do Brasil (2012), no Jornal Valor Econdmico (2007) e na Revista
Hotéis (2012) o Brasil possui hoje, aproximadamente, 80 redes hoteleiras atuando no pais, sendo
gue destas, 24 sdo internacionais e 56 nacionais, as quais estdo localizadas no Centro-Oeste (01),
Distrito Federal (02), Nordeste (13), Sul (18) e Sudeste (46). A maior concentracdo de redes
hoteleiras estd nos estados de Minas Gerais (06), Rio Grande do Sul (07), Bahia (08), Parana (08),
Rio de Janeiro (08) e Sdo Paulo (31).

As questGes da competitividade estdo no centro das preocupacdes dos responsaveis pela
gestdo do setor hoteleiro. O lancamento de novos produtos tém forcado os hotéis a investirem na
gualidade da prestacdo de servicos como estratégia competitiva, destinada a diferenciar a sua
oferta da concorréncia. A qualidade do servico tornou-se o principal fator de competitividade no
setor hoteleiro, caracterizado por um alto grau de intera¢cdes pessoais. A industria confronta-se
com uma nova cultura de negdcios, onde a qualidade desempenha um papel fundamental e o
posicionamento direcionado ao alcance das necessidades e expectativas dos hdspedes, torna-se
uma estratégia competitiva bastante agressiva (MENDES, 2004).

Compreender o ambiente em que os meios de hospedagem estdo inseridos é de grande
importancia para o posicionamento competitivo e comportamento estratégico em relacdo aos
concorrentes (GOHR; SANTOS, 2010). Os gestores dos empreendimentos hoteleiros devem buscar
alternativas para a criagcdo de vantagens competitivas, de modo que consigam atingir uma parcela
consideravel do mercado, como forma de sobrevivéncia. Eles devem identificar quais sdo os seus
recursos internos, que os diferenciam dos concorrentes, ou seja, quais sdo as suas capacidades
distintivas que podem tornar-se vantagens competitivas e possibilitar a organizacdo um
comportamento superior ao da concorréncia (SILVA; TEIXEIRA, 2007).

A competitividade de um empreendimento hoteleiro poder ser mensurado através da
gualidade dos servicos prestados pelo mesmo, ou seja, quanto maior a qualidade de um hotel,
mais ele se diferencia positivamente de sua concorréncia, pois, segundo Serra (2005) a qualidade
pode ser definida comparativamente em func¢do daquilo que os concorrentes oferecem. O autor
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acredita que através de investimentos na qualidade é possivel melhorar a produtividade e a
competitividade das empresas hoteleiras, fazendo com que as mesmas alcancem um papel de
destaque no mercado.

O produto turistico é considerado um servico, que ndo pode ser inspecionado ou
experimentado antes da compra, dificultando desta forma, a percepc¢ao do cliente quanto ao seu
padrdo de qualidade. Por isso, é importante que a organizacao adote técnicas para satisfazer seus
clientes, atrair novos negdcios e aumentar a lucratividade, realizando a¢Ges que visem o alcance
de vantagens competitivas (ANJOS; ANJOS; SILVA JUNIOR, 2008). Para Berry e Parasuraman (1995,
p.91) “a luta constante pela superioridade do servico — a execucdo sempre acima do nivel
adequado e a capitalizacdo de cada oportunidade para superar o nivel desejado — é essencial para
conquistar a lealdade do cliente de modo permanente”.

O desenvolvimento do setor de servicos apresenta uma caracteristica muito marcante, a
exigéncia de padrdes de qualidade cada vez mais altos por parte do publico consumidor. Por isso,
as organizacOes hoteleiras devem oferecer servicos de qualidade, que satisfacam as necessidades
de seus clientes reais e potenciais, sob pena de ndo sobreviverem as leis do mercado. Por este
motivo, é de extrema importdncia que as empresas conhecam o perfil do cliente do novo milénio,
para adequar as estratégias organizacionais a nova realidade mercadolégica (LICKFELD, 2000).

A avaliacdo da qualidade é mais complexa para os servicos do que para os produtos, uma
vez que eles possuem caracteristicas intrinsecas — intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e perecibilidade — que os diferenciam das mercadorias manufaturadas (ANJOS;
ABREU, 2009; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). O produto é um objeto, uma coisa, um bem,
gue possui caracteristicas fisicas, enquanto que o servico € um desempenho, uma atitude, uma
experiéncia, sentida pelos seus consumidores, o qual possui caracteristicas psicolégicas (BERRY;
PARASURAMAN, 1995; DIAS, 2002; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

A satisfacdo dos clientes perante a qualidade dos servicos pode ser definida pela
comparacado entre a percep¢ao dos servigos prestados, com a expectativa dos servicos desejados.
Medir a qualidade dos servicos é um desafio, pois a satisfacdo dos clientes é determinada por
diversos fatores intangiveis e a prestacao de servigos, por sua vez, esta em permanente processo
de modificacdo e aperfeicoamento dos seus procedimentos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).
Entretanto, eles possuem algumas caracteristicas passiveis de materializagdo, que permitem a
mensuracdo da qualidade de forma mais precisa e objetiva (ARAUJO, 2003).

Os trés principais modelos utilizados para a avaliacdo da qualidade dos servicos sdo:
SERVQUAL (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988), SERVPERF (CRONIN; TAYLOR, 1992) e
EFQM (EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT, 1992). Dentre eles, o modelo mais
utilizado no setor turistico € o SERVQUAL, aplicado através de um questiondrio com duas secdes.
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Uma correspondente as expectativas gerais do respondente em relagao ao servigo investigado e
outra busca medir o julgamento do usudrio sobre o servigo prestado pela empresa com a qual
teve experiéncia (SILVA; MENDES, GUERREIRO, 2001; WOODS; DEEGAN, 2003). Contudo, apesar
do SERVQUAL ser a principal referencia para a maioria dos estudos que avaliam a qualidade dos
servicos, ela é considerada insuficiente para alguns setores (PEREZ; MINGUET; FREIRE, 2010).

O modelo escolhido para a realizagdo do presente estudo é o proposto pela Fundagao
Europeia de Gestdao da Qualidade (EFQM), a qual foi fundada em 1988, em Bruxelas, na Bélgica,
pelos presidentes de 14 grandes companhias. Atualmente, possui mais de 500 membros entre
pequenas, médias e grandes empresas, de 55 paises. Esta fundagdo, sem fins lucrativos, acredita
que a chave para o sucesso esta nos relacionamentos comerciais, através do compartilhamento de
informagdes, conhecimentos e experiéncias. O seu principal objetivo é fazer com que as
organizagdes europeias sejam reconhecidas como referéncia para o crescimento econdémico
sustentavel (EFQM, 2012).

A ferramenta de auto avaliagdo da qualidade foi criada em 1992, com o objetivo de
aumentar a competitividade das organizagdes através da promoc¢dao de padrbes elevados de
gestdo, os quais visam o aprendizado comum (MARTINS; WALTER; MARTINS, 2007). O modelo
possui 09 critérios de avaliagdo, distribuidos em “meios” (maneira como a empresa organiza o
trabalho) e “resultados” (efeito ocorrido em todos os envolvidos), conforme descrito na Figura 01.
Cada um dos 09 critérios possui varios subcritérios, totalizando 32 itens. Este modelo parte da
premissa de que um bom desempenho nos “meios” conduzird a melhores “resultados” (EFQM,
2012).

Figura 01: Modelo de Exceléncia EFQM.
I
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APRENDIZADO, CRIATIVIDADE, INOVACAO

Fonte: EFQM — European Foundation for Quality Management (2012).
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Os critérios dos “meios” sdo compostos por lideranca; pessoas; estratégias; parcerias e
recursos; processos, produtos e servicos. Os critérios dos “resultados” sdo compostos por
resultados nas pessoas; resultados nos clientes; resultados na sociedade; resultados chave do
desempenho. O modelo EFQM é formado por um sistema de pontuacdo, que se encontra dividido
em 50% para os “meios” e 50% para os “resultados”, tendo cada critério uma ponderacdo
especifica, em funcdo da importancia atribuida, capaz de comparar a organizacdo entre si
(EHRLICH, 2006). O Quadro 01 apresenta a descricao detalhada de cada critério e suas devidas
pontuacdes.

Quadro 01: Descri¢des dos critérios do Modelo de Exceléncia EFQM.
Lideranga: 10 Como os lideres desenvolvem a missdo, a visdo e os valores requeridos
para o sucesso da organizacdo e os implementam através de acgles e
comportamentos apropriados, através do envolvimento pessoal em
assegurar que o sistema de gestdao da organizagdo esteja sendo
corretamente desenvolvido e implementado.

Pessoas: 09 Como a organizagdo gere e desenvolve o conhecimento e o pleno
potencial dos seus colaboradores, quer em nivel individual, das equipes
ou da organizagdo como um todo e planeja estas atividades de forma a
apoiar a sua politica e estratégia e a operacionalidade efetiva dos seus
processos.

Estratégias: 08 Como a organizagdo implementa a sua missdo e visdo através de uma
estratégia clara, centrada nas partes interessadas e suportada por
politicas, planos, objetivos, metas e processos.

Parcerias e Recursos: 09 Como a organizagdo planeja e gere as suas parcerias externas e o0s
recursos internos de forma a apoiar a sua politica e estratégia e a
operacionalidade efetiva dos seus processos.

Processos, Produtos e Servigos: 14 Como a organizagdo concebe, gere e melhora os seus processos, de forma
a apoiar a sua politica e estratégia e de modo a satisfazer completamente
e a gerar valor aos seus clientes e demais partes interessadas.

CRITERIO — RESULTADOS DESCRICAO

Resultados nas Pessoas: 09 O que a organizagdo pretende oferecer aos seus colaboradores.

Resultados nos Clientes: 20 O que a organizagdo pretende oferecer aos seus clientes externos.

Resultados na Sociedade: 06 O que a organizagdo pretende oferecer a sociedade, quer em nivel local,
nacional e internacional, conforme apropriado.

Resultados Chave Desempenho: 15 O que a organizagdo pretende fazer para atingir o desempenho
planejado.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Modelo de Exceléncia EFQM surgiu para estimular e auxiliar os gestores na aplicacdo dos
principios da exceléncia organizacional, através da melhoria da competitividade da industria
europeia e com isso, fechar a lacuna entre a competitividade da Europa, Estados Unidos e Japdo.
O modelo considera que as organizagdes excelentes sao aquelas que conseguem atingir e manter
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niveis superiores de desempenho e que atendam ou excedam as expectativas de todos os seus
stakeholders, ou seja, de todas as pessoas envolvidas no processo, sejam elas colaboradores,
clientes, fornecedores, sociedade em geral e até mesmo os seus concorrentes (EFQM, 2012).

O instrumento de medicdo da qualidade na prestacdo de servicos criado pela Fundacao
Europeia, comecou a ser difundido em meados dos anos 90. Por se tratar de um modelo novo, ele
ainda é pouco utilizado no Brasil e no continente americano como um todo. Contudo, na Europa,
local onde foi criado, ja existem alguns estudos voltados ao modelo. Por isso, apesar de existirem
estudos os quais utilizaram o modelo EFQM para a auto avaliacdo da qualidade em diferentes
industrias (28) e empresas prestadoras de servico (35), no setor de turismo e hotelaria existe uma
lacuna quanto as publicacGes acerca desta ferramenta. O setor possui apenas 06 estudos, ou seja,
5,7% do total dos periddicos localizados nas bases de dados EBSCO e CAPES (105).

Nota-se ainda que a maioria dos autores desenvolveram pesquisas voltadas ao seu
aprofundamento tedrico (36), a fim de comparar o modelo europeu com outros modelos de
avaliacdo da qualidade e também para explorar este novo método de auto avaliagdo. O Quadro 02
apresenta a relacdo dos 06 trabalhos, os quais foram coletados nas bases de dados de periddicos
cientificos EBSCO e CAPES, desenvolvidos nos ultimos anos, os quais utilizaram o Modelo de
Exceléncia EFQM para avaliar a qualidade dos servicos prestados por empresas pertencentes aos
setores de turismo e hotelaria.

Quadro 02: Pesquisas desenvolvidas no setor de turismo e hotelaria que utilizaram o modelo EFQM.

AUTOR OBJETO DE ESTUDO

Camison (1996) Auto avaliagdo dos gestores de hotéis espanhdis e seus héspedes.
Soriano (1999) Analise da aplicabilidade do EFQM realizada por hoteleiros espanhdis.
Go e Govers (2000) Avaliagdo da qualidade de oito cidades turisticas europeias.

Woods e Deegan (2003) Estudo de caso: Pais Cataro, na Franga.

Robaina e Rodriguez (2007) Definicdo da estratégia e do valor dos processos de hotéis espanhais.
Sozuer (2011) Avaliagdo da qualidade de oito hotéis da cidade de Istambul, na Turquia

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme descrito no quadro acima, verifica-se que o desenvolvimento da presente
investigacdo é de extrema importancia, uma vez que todas as pesquisas listadas foram realizadas
no continente europeu, local onde foi criado o modelo. Da totalidade dos artigos, trés deles foram
desenvolvidos na Espanha, pais que é considerado o maior adepto ao Modelo de Exceléncia EFQM
(VIJANDE; GONZALEZ, 2008). Outra questdo a ser destacada é que comparando com as outras
atividades econOGmicas, existem poucos trabalhos relacionados com o setor de turismo e hotelaria
os quais utilizaram esta ferramenta de medicdo da qualidade.
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Nota-se, que dos seis artigos encontrados na base de dados de periddicos cientificos EBSCO
e CAPES, os quais possuem estudos voltados a area de turismo e hotelaria, dois deles foram
realizados para avaliar a qualidade das destinacdes turisticas. Go e Govers (2000) compararam a
competitividade de 08 destinos europeus, enquanto que Woods e Deegan (2003) realizaram um
estudo exploratdrio, por meio da andlise de conteldo, em uma regidao também localizada na
Europa, através de trés modelos de avaliagcdo da qualidade dos servicos, sendo eles o SERVQUAL, o
Kano Model e o EFQM.

Os demais estudos apresentados acima tiveram suas investigacoes voltadas a avaliacdo da
gualidade dos servicos hoteleiros. Camisén (1996) realizou o seu estudo através de analises
cruzadas entre as percepc¢Ges dos gestores e dos hdspedes, com relacdo a qualidade dos servicos
prestados por hotéis de Valéncia, na Espanha. Soriano (1999) efetuou entrevistas com os gestores
dos 07 melhores hotéis de Valéncia, na Espanha, a fim de analisar a aplicabilidade das normas do
EFQM. Robaina e Rodriguez (2007) entrevistaram gerentes de hotéis localizados nas Ilhas Canaria,
na Espanha, com o objetivo de determinar a estratégia e o valor dos processos hoteleiros. E
Sozuer (2011) realizou um estudo de multiplos casos com 08 hotéis quatro estrelas de Istambul, na
Turquia, em busca da identificacdo de areas para melhoria.

3. METODOLOGIA

3.1. Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa caracteriza-se por ser exploratoria, descritiva e comparativa, tendo em vista
gue procura aprimorar ideias ou descobrir intuicdes, descrever fen0menos e estabelecer relagdes
entre as variaveis. A investigacdo exploratéria procura descobrir novas ideias, perspectivas e
aspectos da realidade, enquanto que a descritiva busca delinear as caracteristicas de uma
populacdo ou area de interesse de forma sistematica, objetiva e precisa. A pesquisa comparativa
por sua vez, proporciona a analise dos dados cruzados, a qual permite perceber as relagdes entre
os fendmenos (SCHLUTER, 2003).

A abordagem a ser utilizada sera qualitativa e quantitativa, ou seja, busca preencher
lacunas no conhecimento através da mensuracdo de dados estatisticos (DENCKER, 1998). A
abordagem qualitativa é utilizada quando os fenémenos sociais ndo sdo solucionados pela teoria,
pois se tratam de problemas de conhecimento profundo, sendo considerados casos especificos. Ja
a abordagem quantitativa transforma as informacfes em elementos mensuraveis, podendo
estabelecer relacbes entre eles (DENCKER, 1998; SCHLUTER, 2003).



11

N/ sEMINARIO

L/ \\

X Semindrio da Associagdo Nacional Pesquisa e Pés-Graduagdo em Turismo
9 a 11 de outubro de 2013 — Universidade de Caxias do Sul

3.2. Processo de Pesquisa

A presente pesquisa possui trés fases distintas. A primeira é a de levantamento das
informacgdes, que objetiva compreender o estado da arte do objeto de estudo, através da coleta
de dados referentes ao tema central, para realizar a contextualizagao tedrica. As principais bases
de dados utilizadas sdao EBSCO e CAPES, através das palavras-chave: turismo, hotelaria, EFQM,
qualidade e competitividade. O recorte temporal foi delimitado entre os anos de 1995 e 2011.

A segunda fase do estudo é a caracterizagao da pesquisa, a qual abrange a definicao da
amostra e do instrumento de coleta de dados. A amostra caracteriza-se por ser ndao probabilistica
intencional por julgamento, ou seja, quando existe a necessidade de selecionar um grupo
especifico, através de filtragem. Ela é utilizada nos estagios iniciais de estudos exploratdrios
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

A terceira fase consiste na aplicagdo da pesquisa, interpretacdo dos dados e nas devidas
consideragbes finais. Este momento, segundo Dencker (1998, p.172) “consiste em expressar o
verdadeiro significado do material em termos do propdsito do estudo. O pesquisador fard as
ligagdes logicas e comparagdes, enunciara principios e fara generalizagdes.” A Figura 02 apresenta
um resumo das trés etapas da pesquisa.

Figura 02: Etapas da pesquisa.

ePalavras-Chave: Turismo, Hotelaria, Redes Hoteleiras,
Competitividade, Qualidade, Prémios da Qualidade, Qualidade na
PRIMEIRA ETAPA: Prestacdo de Servicos, Modelos de Avaliacdo da Qualidade, EFQM.
LEVANTAMENTO DE
INFORMACOES

*Recorte Temporal: 1995 a 2011.

eBases de Dados: EBSCO, CAPES, Livros, Websites, Instituicdes de
Ensino Superior, Anais.

SEGUNDA ETAPA:
CARACTERIZACAO DA
PESQUISA eElaboragdo do Instrumento de Pesquisa.

eDefinicdo da Amostra.

sTeste e Revisdo do Instrumento de Pesquisa.
TERCEIRA ETAPA:
APLICACAO DA PESQUISA, eColeta de Dados através da Aplicacdo dos Questionarios.

ANALISE DOS DADOS E
CONSIDERACOES FINAIS

eAnalise e Interpretagdo das Informacgoes.

eConsideracdes Finais (Limita¢cdes e Recomendacgdes).

Fonte: Elaborado pela autora.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Os questionarios foram respondidos pelos gestores de 21 redes hoteleiras localizadas no
Brasil. Destas, 15, ou seja, 71,43% sao redes hoteleiras nacionais, enquanto que 06, ou seja,
28,57% sao redes internacionais. A maioria dos gerentes gerais sdo do sexo masculino e possuem
ensino superior completo, com idade entre 30 e 49 anos. A maioria dos gerentes setoriais sdao do
sexo feminino e possuem especializagdao, mestrado ou doutorado, com idade também entre 30 e
49 anos. A maioria deles sao gerentes do setor de marketing, seguido por vendas e hospedagem.

A anadlise dos resultados obtidos através da comparagdo entre as percepgdes dos gerentes
gerais e demais gestores hoteleiros, serd apresentada partindo do critério com maior pontuagao e
finalizando no critério de menor pontuagdao dentro do modelo EFQM. Serdo expostos,
primeiramente, os critérios dos “meios”, para depois serem exibidos os critérios dos “resultados”.
O Gréfico 01 apresenta um breve resumo das respostas obtidas através da aplicagdo dos
questionarios com relagdo aos critérios dos “meios” do Modelo de Exceléncia EFQM.

Grafico 01: Comparativo entre a percepc¢do dos gestores das 21 redes hoteleiras (critérios dos “meios”)
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Fonte: Elaborado pela autora.



13

ANPTUR

X Semindrio da Associagdo Nacional Pesquisa e Pés-Graduagdo em Turismo
9 a 11 de outubro de 2013 — Universidade de Caxias do Sul

De acordo com informagGes coletadas no Grafico 01, no critério “processos, produtos e
servicos” (14 pontos) os gerentes gerais citaram com maior frequéncia a resposta “quase sempre”,
seguida de “sempre” e “as vezes”. Os gerentes setoriais, embora também tenham citado com
maior frequéncia a resposta “quase sempre”, seguida pelas respostas “sempre” e “as vezes”,
mencionaram ainda a resposta “quase nunca”. Neste critério houveram diferencas significativas
em dois subcritérios - padronizacdo das atividades e processos e relacionamento com o hdspede -
no momento de efetuar a comparacao entre as respostas fornecidas pelos gestores das redes
hoteleiras nacionais e internacionais. Contudo, as respostas apontam que este critério é “quase
sempre” seguido pelas redes hoteleiras objetos de estudo.

No critério “lideranca” (10 pontos), nos retornos dos gerentes gerais a resposta “sempre”
aparece com maior frequéncia, seguida de “quase sempre” e “as vezes”. Ja os gerentes setoriais
citaram mais vezes a resposta “quase sempre”, seguida por “sempre” e “as vezes”. Embora nao
existam diferencas significativas nas frequéncias das respostas, nota-se que os gerentes gerais sdo
mais otimistas com relacdo aos aspectos de “lideranca” do que os demais gestores.

No critério “pessoas” (09 pontos) os gerentes gerais e demais gestores apresentaram
concordancia nos seus retornos. A resposta “quase sempre” foi a mais citada, seguida por
“sempre” e “as vezes”. Entretanto, houveram diferencas significativas nas frequéncias das
respostas do subcritério 4B - identificacdo e desenvolvimento dos conhecimentos e competéncias
dos colaboradores — entre os gestores das redes hoteleiras nacionais, bem como na comparacao
entre as respostas dos gestores provenientes das redes nacionais e internacionais.

No critério “parcerias e recursos” (09 pontos) as respostas dos gerentes gerais e demais
gestores também foram semelhantes. A resposta que apareceu com maior frequéncia foi “quase
sempre”, seguida por “sempre” e “as vezes”. Todavia, também houveram diferencas significativas
nas frequéncias das respostas dos gestores das redes hoteleiras nacionais e na comparagdo entre
as redes nacionais e internacionais, no subcritério 6E — utilizacdo da informacdo e do
conhecimento na tomada de decisao.

No critério “estratégias” (08 pontos), a resposta mais citada pelos gerentes gerais e pelos
demais gestores foi “quase sempre”, seguida pela resposta “sempre” e “as vezes”. Neste critério
ndo houveram diferengas significativas nas frequéncias das respostas. Percebe-se, através do
apresentado acima, que os gestores foram bastante otimistas nesta etapa da avaliagdo,
demonstrando, através de suas percep¢des, que a forma como as organizacdes hoteleiras estdo
sendo administradas esta muito proxima ao modelo ideal sugerido pelo EFQM.

Nos critérios do grupo “resultados” os retornos foram um pouco diferentes do que foi
exposto acima. Os gestores, de um modo geral, foram menos otimistas do que na analise anterior,
do grupo “meios”. E houveram divergéncias também com relacdo as percepcbes dos gerentes
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gerais perante os demais gestores. Estes ultimos foram mais pessimistas em suas avaliagdes do
que os primeiros. O Grafico 02 apresenta um breve resumo das respostas obtidas através da
aplicagdo dos questiondrios com relagdo aos critérios do grupo “resultados” do Modelo de
Exceléncia EFQM.

Grafico 02: Comparativo entre a percepg¢do dos gestores das 21 redes hoteleiras (critérios dos “resultados”)
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Fonte: Elaborado pela autora.

No critério “resultados nos clientes” (20 pontos) a maioria dos gerentes gerais respondeu
que “sempre” ou “quase sempre” segue as afirmativas descritas no modelo EFQM. Entretanto, as
respostas dos demais gestores foi um pouco diferente. A resposta mais citada foi “quase sempre”,
seguida por “sempre”. O que diferencia é que em terceiro lugar apareceu a resposta “as vezes” e
por ultimo a resposta “quase nunca”, que nao foram mencionadas pelos gerentes gerais. Por este
motivo é que existiram diferencgas significativas nas respostas dos gestores das redes hoteleiras
nacionais, bem como na comparag¢ao entre redes nacionais e internacionais, no subcritério 9A -
existéncia de um método de avaliagao formalizado da satisfagao do héspede.

No critério “resultados chave do desempenho” (15 pontos) as respostas mais citadas pelos
gerente gerais foram “sempre”, seguidas de “quase sempre” e pelos demais gestores “quase
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sempre”, seguidas de “sempre”. O que distingue e por isso surgem diferencas significativas no
comparativo entre as redes hoteleiras nacionais e internacionais, no subcritério 11A — existéncia
de um método formalizado para a mensuragao do alcance dos resultados da organizacdo - é que
os demais gestores também citaram a resposta “as vezes”. Nota-se que mais uma vez os retornos
dos gerentes gerais foram mais otimistas do que dos demais gestores hoteleiros.

No critério “resultados nas pessoas” (09 pontos) os gerentes gerais responderam, na sua
maioria, que “quase sempre” seguem as afirmativas descritas nos seus subcritérios. A segunda
resposta mais mencionada por eles foi “sempre”. J& os demais gestores, apesar de também
responderem, na sua maioria, que “quase sempre” seguem as afirmativas deste critério, o
restante das respostas sdo um pouco diferentes, bem menos otimistas. A segunda resposta mais
citada foi “as vezes”, seguida por “quase nunca”, “nunca” e por ultimo “sempre”. Por este motivo
€ que houveram diferencas significativas nos itens 8A — existéncia de um método formalizado para
a avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores - e 8B — criacdo de estratégias para minimizar pontos
falhos através das informacdes obtidas na avaliacdo da satisfacdo dos colaboradores - nas
respostas dos gestores das redes nacionais e no comparativo entre as redes nacionais e
internacionais e apenas no item 8A, nas respostas dos gestores das redes internacionais.

No critério “resultados na sociedade” (06 pontos) os gerente gerais destacam-se pelo
otimismo em suas respostas, sendo que a maioria deles respondeu que “quase sempre” segue as
afirmativas deste critério. A segunda resposta mais citada foi “as vezes”, seguida por “sempre”. Ja
os demais gestores foram bem menos otimistas, enfatizando a resposta “as vezes”, seguida por
“quase nunca”, “nunca” e por ultimo, “quase sempre”. Por este motivo é que houveram
diferencas significativas em todas as comparagbes, nos seus dois subcritérios, ou seja, 10A -
existéncia de um método formalizado para a avaliacdo da satisfacdo da comunidade - e 10B —
criacdo de estratégias para minimizar pontos falhos através das informac¢Ges obtidas na avaliacdo
da satisfacdo da comunidade.

Em um contexto geral, pode-se perceber que as respostas dos gerentes gerais, foram, na
sua maioria, muito mais otimistas do que as respostas mencionadas pelos demais gestores. Outra
guestdo importante de se destacar é que os critérios dos “meios” foram avaliados com maior
otimismo do que os critérios dos “resultados”. Todavia, embora os “meios” tenham sido avaliados
de forma positiva, eles devem ser modificados e aperfeicoados, através de um feedback, para que
alcancem melhores “resultados”, uma vez que o EFQM é um modelo circular, ou seja, repetitivo,
sem fim.

Os critérios avaliados de forma mais otimista foram “lideranca” e “resultados chave do
desempenho”. Este fato pode ser justificado pelo cargo dos respondentes, uma vez que eles sdo
os lideres dos grupos de trabalho e responsaveis indiretos pelos resultados alcancados pelas redes
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hoteleiras as quais trabalham. Ja os critérios que foram avaliados de forma mais ponderada,
principalmente pelos demais gestores, foram os de “resultados nas pessoas” e “resultados na
sociedade”. O primeiro corresponde diretamente ao alcance de suas necessidades e expectativas,
o que dispensa maiores comentdrios. O segundo corresponde ao alcance das necessidades e
expectativas da comunidade. Este critério possui a menor pontuacdo, justamente por ndo se tratar
de um critério indispensavel para o bom funcionamento da organizacdo, embora para o modelo
EFQM tenha o seu valor.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A realizacdo da presente investigacdo foi de importancia cientifica bastante relevante,
tendo em vista o carater pioneiro para o setor hoteleiro brasileiro. O Modelo de Exceléncia EFQM
vem sendo utilizado em larga escala, para avaliar a qualidade na prestacdo de servicos de diversas
organizacgles, principalmente as europeias. A sua eficiéncia vem sendo comprovada ao longo dos
anos e esta pesquisa demonstra a sua eficacia também para o setor da hotelaria instalada no
Brasil. O exercicio de auto avaliagdo proporcionou aos gestores das redes hoteleiras, o repasse de
suas percepcdes quanto ao desempenho organizacional das empresas as quais trabalham, através
das afirmativas disponibilizadas pelo modelo. Através dos resultados obtidos foi possivel
identificar os pontos fortes e as areas para melhoria das redes hoteleiras objetos de estudo.

Através da metodologia aplicada, foi possivel atingir o objetivo proposto pela presente
investigacdo, uma vez que o0s gestores conseguiram repassar as suas percep¢Oes de forma
transparente. Acredita-se que ndo houveram duvidas quanto aos questionamento do modelo,
uma vez que nenhuma resposta foi deixada em branco, por nenhum respondente. Através da
utilizacdo do EFQM, as redes hoteleiras conseguiram perceber as suas areas mais vulneraveis, que
precisam de maior atencdo para atingir a exceléncia organizacional. O modelo ndo propde
solugdes inovadoras, ele mostra o caminho a ser seguido para alcancar os seus objetivos.

Apesar da percepcdo dos gestores ser bastante otimista com relacdo a qualidade dos
servicos prestados pelas redes hoteleiras as quais trabalham, foi possivel identificar algumas
lacunas, principalmente nos critérios relacionados aos “resultados”. Embora os critérios
relacionados aos “meios” tenham sido avaliados de forma bastante positiva pelos seus gestores,
nota-se que eles devem ser aperfeicoados e adaptados para atingir melhores “resultados”. Pelo
fato do EFQM se tratar de um modelo ciclico, onde os “meios” dependem dos “resultados” e vice-
versa, as lacunas encontradas nos “resultados” serdo solucionadas nos “meios”.

Como limitagGes do presente estudo, pode-se destacar a dificuldade de se obter os
retornos dos questiondrios através do meio eletronico, fazendo com que a pesquisadora
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precisasse recorrer ao meio telefonico, para obter um nimero maior de respondentes e desta
forma, viabilizar a investigacdo. A distancia geografica é outro fator limitante. Caso houvesse a
possibilidade de realizar a coleta de dados pessoalmente, através da técnica de entrevistas, a
pesquisa poderia reunir um maior numero de informacbes relevantes para a melhoria da
gualidade na hotelaria brasileira.

A inexisténcia de um treinamento prévio sobre o EFQM, antes mesmo dos gestores
realizarem o processo de auto avaliacdo, também pode ser considerado uma questdo limitante da
pesquisa. Entretanto, é importante destacar, que talvez tenha sido um fator positivo, uma vez que
os gestores desconheciam o grau de importancia de cada critério, o que poderia influencia-los em
suas respostas. A escolha por colaboradores de niveis hierarquicos mais elevados, deu-se
exatamente pelo motivo de ndo existir um treinamento prévio, necessitando que os respondentes
tivessem um grau minimo de compreensdo do funcionamento da rede hoteleira como um todo.
Em contrapartida, a escolha por colaboradores de niveis hierdrquicos mais elevados, também
pode ser considerada um fator limitante, uma vez que a opinido dos demais colaboradores é uma
questdo bastante relevante para a organizagao.

Como sugestGes para futuras investigacoes, recomenda-se escolher colaboradores de
outros niveis hierdrquicos, com o objetivo de confrontar as opinides entre os diversos setores,
dentro de uma mesma organizacdo. Desta forma, seria possivel identificar um maior nimero de
lacunas entre as respostas e maior fidedignidade a realidade das redes hoteleiras. Para coletar
informacBes de outros niveis hierarquicos e ndo prejudicar os resultados da pesquisa, seria
interessante a realizacdo de treinamentos, voltados ao EFQM, anteriores ao preenchimento dos
guestionarios. Outro método que poderia otimizar o alcance dos resultados, seria a substituicdo
dos questionarios, pela realizacdo de entrevistas, que sdo mais abrangentes. Desta forma, seria
possivel trabalhar com perguntas subjetivas, onde o respondente pudesse sugerir modificacGes e
criticar de forma mais precisa, a rede hoteleira aonde trabalha.

A aplicacdo do modelo EFQM nos demais hotéis das redes hoteleiras objetos de estudo,
bem como em hotéis independentes, é outra sugestdo para pesquisas futuras, uma vez que o
tempo disponibilizado para a realizacdo da presente investigacdo tenha sido um pouco curto, para
um estudo t3o abrangente. Seria interessante a realizacdo de pesquisas semelhantes a esta, com o
mesmo modelo de questionario e com as mesmas redes hoteleiras, a fim de realizar um estudo
comparativo. Com isso, seria possivel verificar se as sugestdes propostas pelo presente estudo
foram colocadas em pratica e se a organizacdo hoteleira conseguiu atingir os resultados
pretendidos. Uma ultima sugestdo seria quanto a analise dos resultados, a qual poderia estudar
cada subcritério de uma forma mais detalhada, com o objetivo de desvendar o motivo que
desencadeou as respostas e a relagao entre as mesmas.
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