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Resumo

A presente investigacdo tem como objectivo estudar a aplicagdo das normas ISO 9000 nos
Servigos. Mais precisamente, o estudo centrou-se na compreensdo dos motivos que levam as
organizacBes do sector Hoteleiro a apostarem no desenvolvimento e implementacdo de
sistemas de gestdo de qualidade (SGQ). Ademais, procurdmos analisar a sua certificagcdo e
identificar os principais beneficios alcancados, principalmente ao nivel da satisfacdo e
lealdade dos clientes. Assim, procurou-se (i) perceber por que razdo as empresas no ramo
Hoteleiro apostam na certificagdo; se por motivos de ordem comercial, ou se procuram
sobretudo melhorar a eficiéncia e eficacia dos seus sistemas internos, e (ii) se a
implementacéo de SGQ e respectiva certificacdo contribui positivamente para a melhoria do
desempenho das empresas no sector Hoteleiros e para a satisfagio dos seus clientes.

Atendendo a natureza dos objectivos propostos, optou-se por desenvolver a investigagao
através da conducdo de um estudo de caso efectuado no Hotel Tivoli Gare do Oriente. A
escolha do caso baseou-se em duas razdes essenciais: (i) porque se enquadrava nas
caracteristicas exigidas para o estudo e (ii) devido a disponibilidade e abertura demonstrada
pela Técnica de Qualidade Ambiente e Seguranca (QAS) do hotel. O estudo envolveu, entre
outras fontes, (i) uma visita as instalag6es, possibilitando o contacto directo com a realidade
em estudo, (ii) a andlise de artigos de jornal e estudos disponiveis na Internet referentes ao
Hotel, e (iii) a andlise de documentos internos. Contudo, a fonte mais importante de
informacdo adveio da realizacdo de uma entrevista pessoal semi-estruturada levada a cabo

com a Dra. Angela Reis Técnica QAS do Hotel Tivoli Oriente.

A investigacdo conduzida mostra que, numa fase inicial, o processo de implementacéo do SGQ
foi objecto de resisténcia por parte dos colaboradores, embora, assim que surgiram as
primeiras dificuldades, essas foram rapidamente ultrapassadas através de accbes de
sensibilizacdo e consciencializagdo. O caso aqui analisado mostra o exemplo de uma
organizacdo que néo se limita a implementar um SGQ e a encara-lo como definitivo, motivada
por razdes de natureza essencialmente interna relacionadas com melhorias significativas ao
nivel da eficiéncia e flexibilidade dos seus processos e consequente melhoria respeitante ao
servigo prestado. O Hotel Tivoli procurou ir mais além do mero cumprimento de um conjunto
de requisitos, encarando os principios da qualidade patentes na ISO 9000, nomeadamente, a
focalizacdo no cliente, a lideranga, o envolvimento das pessoas, a abordagem por processos,
a abordagem da gestdo como um sistema, e a melhoria continua, como linhas orientadoras

para uma efectiva aposta de uma estratégia pautada pela melhoria continua da qualidade.

Palavras-chave: Sistema de gest&o da qualidade, ISO 9000, Hotéis, Servigos.
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Abstract

The aim of the present study is to analyze the application of 1ISO 9000 standards to the service
sector. To be precise, this research has focused on understanding the motives that lead
hospitality sector organizations to invest on the development and implementation of quality
management systems (QMS). Moreover, we have sought to scrutinize the certification of QMS
and to identify the most important perceived benefits, mainly regarding customer satisfaction
and loyalty. Therefore, we endeavoured to understand (i) why hospitality sector organizations
pursue certification and whether they are driven by commercial reasons or by the need to
increase the efficiency and the effectiveness of their internal systems. Additionally, we
sought to (ii) determine if the implementation and certification of QMS add to the

improvement of hospitality sector organizations’ performance and to customer satisfaction.

Given the nature of the proposed objectives, we opted to undertake our research by means of
a case study on Hotel Tivoli Gare do Oriente. The selection of this particular case was based
upon two fundamental reasons: (i) its fitting the study’s demandings and (ii) the solicitous
response by the Director of Quality, Environment and HST. The study included, among other
sources, (i) visiting the facilities, which provided direct contact with this context’s reality,
(i), analysing newspaper articles and on-line papers pertaining to the Hotel and (iii)
examining internal documents. However, the most important source was comprised of a semi-
structured interview with Dr.2 Angela Reis, Director of Quality, Environment and HST for Hotel

Tivoli Oriente.

The investigation shows that, earlier in the implementation, the QMS raised objections amid
some employees. However, those were, alongside the first difficulties, surpassed through
actions destined to raise awareness on the subject. The case study provides the example of
an organization that does not limit itself to implement a QMS and to deem it completed,
driven by essentially internal reasons concerning significant improvements on the levels of
efficiency and flexibility in their processes and, subsequently, of the service provided. Hotel
Tivoli strived to go beyond a mere fulfilment of requirements, facing the principles of
quality within the ISO 9000, namely client focus, leadership, personnel involvement, process-
based approach, management system approach and continuous improvement as guidelines to

a well-defined strategy pursuing the continuous quality improvement.

Keywords: Quality Management System, ISO 9000, Hotels, Services.

\



Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

Indice

1. ENQUADRAMENTO DO PROBLEMA ... e aas 1
1.1. OBJECTIVOS E QUESTOES DE INVESTIGAGAD . - .ttt e eetttieaeeaeeeeeeeeaaaaeaeeeeeennnnnnaanns 3
1.2, ESTRUTURA DA INVESTIGAGAD . . ettt et ettt e e e et e ettt e ee e e e e e e et aaaaae e e e e eennnnans 4

2. QUALIDADE E EVOLUGAO DOS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE ............... 5
2.1. CONCEITO DE QUALIDADE .. . .« e e eeettteteeeeeeee e e et et e e e e e e e e eeeee e e eeeens 5
2.2. EVOLUGAO DO SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE .. .teueeaeeeeeeeeennaaaasseeeennnnnnaaanns 7

2.2.1 Controlo/Gestao da Qualidade ........ccceiiiiiiiiiiiiiiiii e 8
2.2.2 Garantia de qualidade. ... .. ... 9
2.2.3Qualidade Total.....ccceiiii i e 9
2.3. SISTEMAS DE GESTAO DE QUALIDADE ...« e ttttttetteeeeeeeeeeaetaaaaaae e e nmmnenees 10
2.4. A CERTIFICACAO E AS NORMAS DA SERIE ISO 9000 . ....ccuiiiiiie e iciieee e 11
2.5. VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UM SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE . ...« uuuaaaaaaaaaaes 13

3. MOTIVAGCAO PARA A CERTIFICACAQ: EXPECTATIVAS E RESULTADOS................ 19
3.1. Os BENEFICIOS PERCEBIDOS DA CERTIFICAGAD .+« .ttt uateeeeseeeeeenaaaeaeseeeeennnnaaaaneeaees 19
3.2. MOTIVAGOES PARAA CERTIFICAGAD - - ettt tee et e eee e e e et e ee e e aee e e aaeeeaaeeeenaaaeans 20
3.3. RAZOES DO INSUCESSO NOS SISTEMAS DE GESTAO DE QUALIDADE ...vvveeeeeeeeeeeeeannanannnn. 21

4. METODOLOGIA DA INVESTIGAGAO ...enieetieee e 22
4.1. QUESTOES DE INVESTIGAGAD ettt et e e e ee e e ee e e e e e ee e eaeeaaeaaaaaaannnn 22
4.2. DESENHO DA INVESTIGAGAO..........coivevrerroee et cee et cee e v 27
4.3. TIPO DE INVESTIGACAO E METODO DE RECOLHA DE DADOS .. e e eeaaeeeeaaaeenaaaeennnaeeann 23
5. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS . . e st etsaaeee e seeneeesssaaaee s sssnne e sssnnnne s s sannnnens 25
5.1. APRESENTACAO DA ORGANIZAGAD ...ttt e e et ee et aae et ae e e eaee e eaaaeeeaaeeannaans 25

LS I R o T 4 Lo T 1P 25
5.1.2. Capacidade e Servigos Prestados ........ooeeeiieeiiiee i aieeeaas 25
5.1.3. MEI0 ENVOIVENTE . ... ettt e e aae e 26
5.2 POLITICA DE QUALIDADE E ASPECTOS CRITICOS NA IMPLEMENTACAO DO SGQ...vvvvviiiiannnnn 26
5.2.1. Politica e estratégia da qualidade ...........c.cooeviiiiiiiiiiiiiiiiiieiieens 26
5.2.2. Aspectos criticos na implementacdo do SGQ ......ccvvviiiieiiiiiiiieiaias 27
5.3. O PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DO SGQ . . . .ttt et e e e e e e eaa 29
5.4. ALIDERANGA DO PROCESSO ... ceteteaseeaee e teaae e e aaaa e e eaaeeanaaaeennaaeaennaasennnanns 30
5.5. ACERCA DA DECISAO DE AVANGAR PARA O PROCESSO .« uuuuseeeeeennnnaasseeennnnnnnaaaneeanes 30
5.6. BENEFICIOS CONSEGUIDOS DA IMPLEMENTAGAO DO SGQ E DO PROCESSO DA CERTIFICAGAO...... 31
5.7. APOSTA NUM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAQO DE QUALIDADE . ...eeeseeeeseeennnnnnaaaananaes 34
6. CONSIDERAGOES FINAIS. ... ettt e e e 36

Vi



Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

6. L. CONCLUSOES e e e et e e et e e e e e e e e e e e e e ee et eaee e m e e e e e 36
6.2. LIMITAGOES DO ESTUDO .. ettt et e et e et e e et e e e et et e et ee e et aee e eaeeeeeaaeennaaans 38
6.3. SUGESTOES PARA FUTURAS INVESTIGAGOES .. eeteeeteaeeeeaeeeeeeeeenanaaaeeeeeeennnnnnnnns 38
7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .. ...t e e 40
G T N AN (@ 1 T 46

VIII



Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos

Um estudo de caso no sector hoteleiro

Lista de Abreviaturas e Siglas

APCER
BSI

F&B

FIL

GQT
HACCP

1SO

ISO TEC 176
NP

PME

QAS

SGQ

SGQAS
TQM

Associacdo Portuguesas de Certificacdo

British Standards Institution

Food & Beverage

Feira Internacional de Lisboa

Gestdo para a Qualidade Total

Hazard Analysis Critical Control Point
International Organization for Standardization
Iso Technical Commitee 176

Normas Portuguesas

Pequenas e médias Emprensas

Qualidade, Ambiente e Seguranca

Sistemas de Gestdo de Qualidade

Sistemas de Gestao de Qualidade, Ambiente e Seguranca

Total Quality Management




Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

Lista de Anexos

ANEXO A: CARTA PARA SOLICITAGAO DA ENTREVISTA ....uvuiiiieiee e e eeeaaes 47
ANEXO B: GUIAO DA ENTREVISTA ... eeeeeeiee e e 48
ANEXO C: CERTIFICADOS ATRIBUIDOS PELA SGS - ENTIDADE CERTIFICADORA ................ 54
ANEXO D: INQUERITO MENSAL AOS CLIENTES DO HOTEL TIVOLI RESORT .....c.vvvninninnnnnn. 57




Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

Lista de Figuras, Quadros e Graficos

FIGURA 1 - EVOLUCAO DOS SISTEMAS DA QUALIDADE ......c.uiuniteieieieeeeeeeee e 8

QUADRO 1 - BENEFICIOS ALCANCADOS PERCEBIDOS COM O PROJECTO.......ccvvevennennnn.. 32
GRAFICO 1- INDICE DE SATISFAGAO GERAL ....uiviieeeeee e e e 33
GRAFICO 2- INDICE DE SUGESTOES E RECLAMAGCOES EM 1000...........cc.ccoovvversmsiinrennsensiesrrnien s .38

Xl



Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

1. Enquadramento do problema

Num mercado altamente competitivo e global, em que as organizacbes de hoje estdo
inseridas, € fundamental que se atribua superior importancia a qualidade, devido a uma
oferta cada vez maior e diversificada de produtos. Sendo assim, pode dizer-se que, para
poderem competir, as organizacBes precisam de oferecer um produto ou servi¢o apelativos a
um consumo continuado por parte de cada consumidor, sob risco de ndo conseguirem obter

margens comerciais para a sua sustentacdo. “... Os consumidores ndo tém possibilidade de
influenciar directamente grande parte dos produtos que consomem. Os consumidores,
embora dependentes de outros em larga escala, exigem garantias acrescidas da qualidade

dos produtos” (Pires, 2004:19).

A qualidade, mais do que importante, assume um cariz fulcral que passa pela consciéncia
crescente dos direitos de cada consumidor e da expectativa moderna no progresso
tecnologico. Apesar de ndo existir uma definicdo com aceitacdo universal, podem ser
destacados alguns elementos comuns as varias definigdes: qualidade envolve ir ao encontro
ou exceder as expectativas dos clientes; a qualidade aplica-se a produtos, servi¢cos, pessoas,
processos e ao meio envolvente; qualidade € um estado de constante mutacdo: o que é
considerado qualidade hoje pode ndo ser suficientemente bom para o ser amanha (Fernandes,
2003).

Segundo Pan (2003), as razbes que levam as organizacOes a procurar a certificagdo sdo: a
introducéo de melhorias na qualidade, a manutencdo da imagem empresarial, o marketing
advantage, a melhoria da formacdo e do conhecimento dos trabalhadores, e a resposta as
pressdes/exigéncias dos consumidores. No que concerne aos beneficios alcangados, o autor
enumera, entre outros, a obtengdo de vantagem sobre outras organizagfes, a qual deriva de
beneficios como 0 aumento na produtividade, melhorias na qualidade, aumento da satisfacéo
do cliente, incremento da margem de lucro e redugfes de custo, bem como melhorias nas

relacdes publicas, provenientes de melhores relagdes com autoridades e comunidades.

Para Santos e Escanciano (2002), para além da certificacdo da norma I1SO 9000, também a
procura da norma, tem causado impactos diversos nas organizacdes. Significa isto que muitas
empresas nao so usufruem de vantagens inerentes a certificagdo em si, mas também de todo
0 processo que a ela conduz. Por um lado, a adopg¢édo da norma podera conduzir, em termos
gerais, a uma melhoria, a nivel internos, da eficiéncia das organiza¢Ges. Por outro lado, o
processo que conduz a implementacdo da norma também poderd trazer beneficios a

organizacdo, podendo mesmo estes ser superiores a certificagdo em si (Han et. al., 2007).
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Para a consciencializacdo desta problematica por parte das organizacbes, muito tém
contribuido as normas ISO 9000" pelo facto de poderem ser usadas por qualquer tipo de
organizacdo, seja ela grande ou pequena, de caracter industrial, prestadora de servigcos ou

mesmo uma entidade governamental (Dunu e Ayokanmbi, 2008).

No entanto, ha que salientar que, se um produto for fabricado através de um sistema
certificado segundo as normas 1SO 90002, tal ndo implica que tenha maior ou menor qualidade
que um outro similar, significando apenas que todos os produtos fabricados segundo este
processo apresentardo as mesmas caracteristicas e o mesmo padrdo de qualidade. De facto,
estas normas nao conferem por si s6 qualquer vantagem extra a um produto ou servico,
garantindo simplesmente que este apresentara caracteristicas prediziveis, ndo saindo estas de
um intervalo de aceitabilidade contratualizado explicita ou implicitamente com o consumidor.
Por exemplo, o sabor dos hamburgueres de uma cadeia de restaurantes de comida rapida
deve ser o mesmo em todo o mundo, independentemente do estabelecimento de fabrico,
salvo variacdes regionais que resultem de preferéncias de uma determinada cultura. No caso
dos servicos, pode-se dar o exemplo da entrega de encomendas rapidas: qualquer que seja o
destino ou a procedéncia de uma entrega em dia seguinte, esta deverd realizar-se no prazo
acordado com o fornecedor do servico, e a encomenda entregue em boas condi¢cdes e sem
danos ao destinatario. O recibo da encomenda deve ser enviado ao remetente também em

tempo previsivel.

Neste sentido, impera distinguir qualidade (ir de encontro as expectativas do consumidor) de
sistema de gestdo da qualidade, ou seja, o conjunto de organizacdo, procedimentos, técnicas
e pessoas que assegura a qualidade de toda a producdo de bens e servicos da empresa no
estrito senso, e das operacdes da empresa no sentido mais abrangente. A qualidade é
garantida ao consumidor através do sistema de gestdo da qualidade; e é este sistema que se
certifica (Pires, 2004).

Compreender, assim, as diversas motivacfes que levam as organizacdes a avancarem para a
implementacdo de sistemas formais de gestdo da qualidade e posterior processo de

certificacdo e identificar os beneficios da aplicacdo da bagagem de conhecimentos tedricos e

1 1SO € como é conhecida a organizagdo, fundada em 1947, responsavel por aglomerar as maiores instituicbes
padronizadoras do mundo, a International Organization for Standardization e engendrar normas padronizadoras para
os diversos segmentos industriais. A prépria ISO se define assim: (...) a non-governmental organization that forms a
bridge between the public and private sectors (Recuperado em 20 de Janeiro de 2010 de

http://www.iso.org/iso/about.htm).

%A 1SO série 9000 compreende um conjunto de cinco normas (ISO 9000 a ISO 9004); dizem respeito apenas ao sistema

de gestdo da qualidade de uma empresa, e néo as especificacdes dos produtos fabricados pela mesma.
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empiricos da melhoria de qualidade na realidade actual, poderd no futuro conceder aos
organismos certificadores dados preciosos para a melhoria da certificagdo da qualidade. Como
tal, véarios tém sido os investigadores a debrucarem-se sobre esta questdo. Apesar de
chegarem a resultados diferentes e por vezes até contraditérios, os estudos desenvolvidos
contribuiram, sem duvida, para trazer alguma luz acerca do comportamento das organizagc@es
face ao fenémeno da certificacdo. No entanto, observa-se que a grande maioria dos estudos
incidem sobre o sector industrial.

1.1. Objectivos e questdes de investigacao

Devido a crescente importancia dos servigos nas economias dos paises desenvolvidos, por
existir uma crenca generalizada de que um dos pilares do desenvolvimento econémico do pais
€ o sector dos servicos (Lindon et. al., 2004), e sendo a certificacdo do SGQ um tema ainda
pouco explorado no sector hoteleiro, este trabalho de investigagdo tem como propdsito
contribuir para uma melhor compreensdo da implementacdo de SGQ e posterior processo de

certificacdo neste tipo de organizacao.

Neste sentido, o objectivo da presente dissertacdo € compreender os motivos que levam as
organizacdes do sector hoteleiro a apostar no desenvolvimento e implementacdo de sistemas
formais de gestdo de qualidade e sua certificacéo e aferir acerca da importancia da utilizagéo
das normas ISO 9000 e as vantagens conseguidas ao nivel comercial. Mais precisamente,
pretende-se:
1. Averiguar os factores que mais influenciam a decisao de certificacdo por parte
dos corpos dirigentes;
2. Averiguar quais os principais beneficios alcancados com o processo de
implementacdo do SGQ e posterior certificacdo, principalmente ao nivel da

satisfacéo e lealdade dos clientes.

Pretende-se, desta forma, tentar dar resposta a algumas questdes de investigacdo que
motivaram a realizacéo deste trabalho:
1. As empresas no ramo hoteleiro apostam na certificacdo essencialmente por
motivos de ordem comercial, ou procuram sobretudo melhorar a eficiéncia e
eficacia dos seus sistemas internos?
2. Serd que a implementacdo de SGQ e respectiva certificagdo contribui
positivamente para a satisfacéo do cliente nas empresas do sector hoteleiro?
3. Serd que o desenvolvimento do SGQ e respectiva certificacdo contribui de
forma verdadeiramente positiva para o desempenho das empresas no sector

hoteleiro?
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1.2. Estrutura da investigacao

Atendendo aos objectivos delineados, este trabalho encontra-se estruturado em trés grandes
partes. Numa primeira parte procedeu-se a uma revisao bibliogréfica, focalizada no conceito
de qualidade, no SGQ e no processo de certificagdo dos mesmos, abordando ainda as
motivacdes que levam as empresas a apostarem na certificacdo, os beneficios percebidos da
certificacdo, bem como as dificuldades enfrentadas ao longo do processo. Na segunda parte
sdo descritos pormenorizadamente o0s aspectos metodolégicos da investigacao,
nomeadamente no que diz respeito a seleccdo do caso e recolha de dados e processo de
andlise. A altima parte assenta no desenvolvimento do estudo do caso, onde, ap6s uma breve
caracterizacdo da empresa em anélise, se procura dar resposta as diversas questbes de

investigacao levantadas.
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2. Qualidade e Evolucao dos Sistemas de

Gestao da Qualidade

2.1. Conceito de Qualidade

Existe, actualmente, um numero significativo de conceitos de qualidade, pelo que seremos
obrigados a seleccionar as que se nos afiguram mais pertinentes para os propdésitos do nosso
trabalho, procedendo a uma divisdo entre 0s que reportam ao consumidor e 0s que se
direccionam & produgdo. Esta aparente polarizagdo ndo significa, porém, uma
incompatibilidade entre defini¢Bes, sendo, alids, necessario que se proceda a uma observacéo
detalhada destes conceitos e definicbes para que haja, no seio das questbes tratadas no
presente trabalho, uma evolucgédo tedrica e conceptual, cujo objectivo ultimo pretendemos ser

de uma natureza vasta e abrangente sem descurar as especificidades de cada sector.

Com base, por exemplo, na norma ISO 9000:2008°, pretende-se apresentar uma abordagem
assente nos célebres oito principios de gestdo de qualidade que continuam até hoje a fazer
escola. Tais principios séo:

e Focalizacdo no cliente;

e Liderancga;

e Envolvimento das pessoas;

e Abordagem da gestdo como um sistema;

e Abordagem por processos;

¢ Melhoria continua;

e Abordagem da tomada de decisbes, baseada em factos;

o Relagbes mutuamente benéficas com fornecedores.

Estes principios, dirigidos a gestédo, focalizam-se no aumento da eficiéncia das organizag6es.
Contudo, a sua visdo de qualidade prende-se exclusivamente as especificacdes técnicas do
produto (Gomes, 2004). Esta linha de pensamento segue de certa forma a definicdo
apresentada por Philip Crosby em, 1980, que sugeria que qualidade significa conformidade

com os requisitos (conformance to requirements). Pensar qualidade de um ponto de vista

3 Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 22 de Janeiro de 2010 de
http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf
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pratico implica um conjunto de especificacdes previamente definidas. A qualidade é avaliada
pelo grau de conformidade do produto obtido com as suas especificacdes projectadas.

Embora os requisitos técnicos do produto continuem a ser tidos em conta, também a
satisfacdo do consumidor é vista como importante. Tanto as falhas internas, causadas por
producdo defeituosa antes de o produto chegar ao cliente, como as de cariz externo, ou seja,
aquelas originadas por insatisfacdo do cliente devido a um produto com defeito, tém custos
muito elevados para as empresas, pelo que (Dale & Wang, 2002) aventaram um Modelo de
Custos de Qualidade que resume os problemas causados por ambos os tipos de falhas.
Podemos, assim, concluir que enquanto alguns autores visam o desempenho da organizacéo,
outros fazem-no conjuntamente com uma maior preocupacdo face ao consumidor, o qual,
logicamente, é o sustentdculo do negdécio. Assim, caso tenhamos de medir a qualidade de
acordo com as expectativas do consumidor, ha também que colocar o cumprimento dessas
expectativas numa relagdo de interdependéncia com a produgdo de um artigo ou prestacdo

de um servico.

Dado o cariz subjectivo do conceito de qualidade, devemos somente defini-lo num ambito
mais vasto, partindo depois para visdes mais especificas de acordo com cada caso, sendo este
um principio conivente com as convicgdes de Pires (2004: 24), que afirma que “néo é facil
definir a qualidade, visto que a sua defini¢do ter4 de partir de alguns conceitos béasicos e

depois ser adaptado a cada caso”.

Atente-se, neste sentido, a concepgdo de Donnely (2000), que aponta certas dimensbes de
especificidade num conceito tdo abstracto como o é a qualidade; dimensdes essas que
reportam ao desempenho (relativo as caracteristicas basicas do funcionamento de um produto
ou servico), atributos, fiabilidade (desempenho garantido num dado periodo), conformidade
(entre a concepcdo e caracteristicas e padrdes estabelecidos), durabilidade, servico pos-
venda, estética e qualidade percebida, a qual pertence aos dominios do marketing (nome da
marca, reputacdo, etc.). Em suma, a qualidade serd, essencialmente, a conformidade entre
um produto ou servico e as expectativas que o consumidor manifesta em relagédo a este. No
entanto, para que a producdo ou prestacdo sejam satisfatdrias, ha que haver bons niveis de
produtividade sem que se descurem os conceitos bésicos da qualidade e as directrizes
referentes a cada produto ou servico. Assim, a relacdo do conceito de qualidade com a
necessidade de ir ao encontro ou exceder as expectativas dos clientes em particular e dos
stakeholders* em geral, parece ponto comum entre a maioria das definigdes encontradas na
literatura. Por exemplo, de acordo com Anténio e Teixeira (2007), qualidade é um estado
dindmico associado a produtos, servicos, pessoas, processos e meio envolvente que vao ao

encontro ou excedem expectativas.

4 A . . . . ~

Stakeholder (em portugués, parte interessada ou interveniente), € um termo usado em administracéo
referente as partes interessadas que devem estar de acordo com as praticas de governanga corporativa executadas
pela empresa.
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Segundo Heizer e Render (2008), a qualidade envolve satisfazer e ultrapassar as expectativas
dos clientes quanto aos bens e servicos oferecidos. Para Longo e Vergueiro, (2003), a
gualidade nos servicos é composta de varios critérios de avaliagcdo considerados pelos
clientes, nomeadamente: consisténcias, flexibilidade, competéncia, credibilidade, tangiveis,
custo, acesso, entre outros. Alias, as préprias normas ISO 9000 realcam que a qualidade
consiste no grau de satisfacdo de requisitos dado por um conjunto de caracteristicas

intrinsecas, definidas em ultima instancia pelos clientes e outras partes interessadas

2.2. Evolucao dos Sistemas de Gestao de Qualidade

A gestédo da qualidade, inicialmente restrita a inspecgao das etapas de producédo, expandiu-se
de modo a incluir a gestdo de todos os aspectos da qualidade relativos a processos e pessoas,
tanto dentro como fora da organizacdo empresarial. Uma poderosa ferramenta para a gestéo
da qualidade é o conjunto das normas ISO 9000, inicialmente voltadas para o campo
industrial, mas, por sua intrinseca flexibilidade, empregadas posteriormente as empresas de

servigos (Morején, 2005).

A figura 1 ilustra a evolucao dos sistemas da qualidade desde os seus primdrdios, no inicio do
século XX. Pires (2004:33), resume o processo de evolugcdo da qualidade, em cinco etapas
essenciais:

l. Inspeccdo, a qual compreende “actividades de medicdo, comparacdo e
verificacdo”;

I. Controlo da qualidade, constituido por “actividades que se centram na
monitorizacdo, nomeadamente na analise dos desvios e reposicdo dos
parametros dos processos nas condi¢des desejadas”;

M. Garantia da qualidade, cujas “actividades planeadas e sistematicas (...)
podem garantir que a qualidade desejada esta a ser alcancada”;

V. Gestédo da qualidade, em cujas actividades, “coincidentes com as da garantia,
se enfatiza a integracéo na gestéo global da empresa”; e, finalmente,

V. A qualidade total, uma “cultura de empresa capaz de assegurar a satisfacéo

dos clientes™.

De acordo com o autor, o aparecimento dos primeiros aglomerados populacionais deu origem
ao aparecimento de determinados tipos de comércio que fornecessem a populagdo bens da
primeira ordem. Sendo basicamente a producdo manual, era o artesdo que executava todas as
tarefas, desde a elaboragdo dos produtos até a venda. Neste sistema, a qualidade fazia parte

da producéo e tornava-se numa identificacdo prépria do produto.
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Figura 1: Evolugdo dos sistemas da qualidade
Fonte: (Pires, 2004)

2.2.1 Controlo/Gestao da Qualidade

O conceito de controlo ou gestédo de qualidade consiste em assumir a qualidade como filosofia
de gestdo considerando que todas as actividades e funcbes de uma organizacdo estdo
interligadas e influem na qualidade apresentada pelos produtos desta organizacao.
Evidentemente leva em consideragdo o cliente, mas também as necessidades internas da
organizacdo, 0 seu processo, a sua estrutura e organizagdo voltada para a eficacia dos
resultados. Todas as actividades da funcédo de gestao que determinam a politica da qualidade,
0s objectivos e responsabilidades, e os implementam por meios como planeamento da
qualidade, controlo da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade dentro do

sistema da qualidade. Acrescenta-se, ainda, que a gestao da qualidade € responsabilidade de
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todos, envolve a todos mas tem que ser liderado pela alta administracdo (Longo e Vergueiro,
2003). A norma bésica para a Gest&o da Qualidade é a ISO 9004-1°.

2.2.2 Garantia de qualidade

Garantia de qualidade define-se como conjunto de actividades executadas com o propdsito de
gerar confianga para o cliente e para a administracdo da organizagcdo de que o0s requisitos da
gualidade especificados serdo atingidos: Conjunto de actividades planeadas e sistematicas,
implementadas no sistema da qualidade e demonstradas como necessarias, para prover
confianca adequada de que uma entidade atendera os requisitos para a qualidade. As normas
béasicas para Garantia da Qualidade s&o: 1SO 9001, 1SO 9002 e 1SO 9003°.

2.2.3 Qualidade Total

A Gestdo da Qualidade Total (TQM - Total Quality Management), como filosofia de gestéo,
elevou eficazmente a implementacdo das praticas de gestdo da qualidade do nivel
operacional para o nivel estratégico. Com a implementacédo da TQM, a qualidade passou a ser
encarada como um principio basico estratégico, envolvendo activamente a gestdo de topo e
todos os colaboradores na prossecugdo da sua melhoria continua (Prajogo e Sohal, 2004).
Contudo, dada a pressdo intensa da competicéo global actual, as organizagdes preocupam-se
cada vez mais em incorporar a nocao de “sustentabilidade” na TQM, de forma a manterem a
sua vantagem competitiva e a melhorarem a sua performance (Lopes e Capricho, 2007;
Sanders, 2008). Hitchcock e Willard (2002) referem mesmo que a palavra-chave do século XX
foi “qualidade” e que no século XXI é “sustentabilidade”. De acordo com Smith (2004), os
conceitos de qualidade e sustentabilidade estdo intimamente ligados. Note-se que as raizes
da sustentabilidade tém sido advogadas ha muito tempo por autores como Deming citado por
Idris e Zairi (2006), através das suas recomendacbes de propdsito constante (da melhoria
continua dos servigos/produtos bem como da necessidade do planeamento a longo prazo) e
remocao das barreiras que retiram as pessoas o orgulho no seu trabalho, ou seja, 0s principios

da ética e transparéncia e da qualidade do trabalho.

° Guia interpretativo da norma 9001:2008, recuperado em 3 de Fevereiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arqg/fich/Guia_9004.pdf

¢ Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 24 de Janeiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf
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2.3. Sistemas de Gestéo de Qualidade

Embora a nocdo de qualidade seja extensivel a varias areas, nomeadamente a filosofia, a que
nos interessa abordar €, sem que deixemos de reconhecer a importancia e necessidade das
restantes, a que diz respeito a produtos e servigcos. Assim como as qualidades humanas
dependem, no seu reconhecimento e definicdo, de um determinado padrao social, também a
qualidade, no sentido a qual a restringimos, requer padrdes; algo que a permita ser medida.
Sem que nos demoremos a analisar a sua histéria, convém, porém, notar que a qualidade
sempre teve como objecto central as finalidades para as quais determinado produto foi
fabricado. E, se até a época moderna, marcada pela Revolugdo Industrial, ndo havia normas
impostas para a obtengdo de produtos ou servigos sem defeitos, 0 mesmo ndo acontece nos
dias de hoje, em que o mercantilismo incipiente do século XVI deu lugar a uma tomada em
consideracdo da nogdo de vantagem competitiva que, com a globalizacdo, se alargou as

comunidades de nacdes (Pires, 2004).

Presentemente, a qualidade ndo é somente definida pelo arteséo e pelo cliente, mas sim por
normalizacdes de cariz governamental ou ndo governamental que assumem o objectivo Ultimo
de garantir uma qualidade mais abrangente. Essas normas denominam-se de sistemas de
qualidade, que sdo “O conjunto da estrutura organizacional, das responsabilidades, dos
procedimentos, dos processos e dos recursos para a implementacdo da gestdo da Qualidade,
ou seja, (...) o conjunto das medidas organizacionais capazes de transmitirem a méxima
confianca de que um determinado nivel de qualidade aceitavel esta sendo alcangado ao
menor custo” (Miranda, 2002: 17).

Segundo Mello et. al. (2002) as normas de sistema de gestdo da qualidade fornecem a
organizacdo um modelo a seguir para preparar e operar seu sistema de gestdo. Conforme
Prancic (2002), os sistemas de gestdo da qualidade surgiram da necessidade da organizagdo
demonstrar a qualidade de seus produtos e garantir que essa qualidade se mantenha. Para
tal, h4 a necessidade da apresentacdo de evidéncias objectivas, que comprovem o
atendimento aos requisitos ou que estabelecam a confianca de que a funcdo qualidade esta a

ser conduzida adequadamente.

De acordo com Piskar (2007), as empresas que implementaram o sistema de gestdo de
qualidade h& mais tempo, conseguem identificar melhor o impacto da aplicacdo deste SQ;
isto acontece porque estas empresas definem este sistema como um dos valores da empresa.
A implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade permitiu as organizagdes manterem-se
estruturadas e introduzirem métodos de trabalho eficientes para a melhoria da qualidade,
afectando ndo somente os membros internos, mas toda a sociedade na qual a organizacédo

serve.

10
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2.4. A certificacdo e as normas da Série ISO 9000

A certificagdo, segundo Miranda (2002:15), “é o processo de avaliar com credibilidade a
conformidade de produtos, empresas ou pessoas face a documentos de referéncia”, sendo

levada a cabo por um organismo independente e adequado.

Soveral (1999), por sua vez, define a certificagdo como a garantia de conformidade face a
normas, especificagbes ou regulamentos técnicos que um organismo idoneo, externo a
organizacdo em questdo, e, por isso, alheio aos seus interesses, confere a um produto ou
sistema de qualidade. Assim, a certificacdo de uma organizacéo pelas normas ISO 9000 passa
pela avaliacdo do sistema de qualidade por ela implementado, o qual terd de se coadunar
com normas especificas previamente definidas. O mesmo autor refere que a certificacao
demonstra competéncia e capacidade, por parte da empresa, em fornecer produtos ou

servigos cuja qualidade se faz medir por requisitos preestabelecidos.

A ISO - International Organization for Standardization - é uma organizagdo nao
governamental criada em 1947 e que se destina a promover a normalizacdo em todo o mundo,
facilitando, deste modo, o comércio de bens e servi¢cos. Com a formacgédo, em 1979, do ISO/TC
176 (1SO Technical Commitee 176), criaram-se quatro modelos: 1SO 9001, 1SO 9002, ISO 9003 e
ISO 90047. De acordo com Hoyle (2001), estes tornaram-se manuais de referéncias para
qualquer empresa que desejasse a implementacdo de um sistema de qualidade. Desde a
publicacdo da familia de normas I1SO 9000 em 1987, uma nova inddstria tem crescido a sua
sombra. Esta indUstria é caracterizada por organismos de normalizacdo, de acreditacdo e
certificacdo, praticas de consultoria e de formagédo, fornecedores de software e um enorme
conjunto de publicacdes, revistas, sites e sistemas, tudo isto em nome da qualidade. Hoyle
define ainda 1SO 9000 como um conjunto de ideias inter-relacionadas, principios e regras, que
podem ser consideradas como um sistema, da mesma forma que nos referimos a um sistema

métrico ou sistema imperial de medidas.

As normas da familia 1ISO 9000 dizem respeito a manutencdo de boas praticas de gestdo,
através das quais se garante o fornecimento de produtos e servicos que estejam de acordo
com os requisitos dos consumidores, procurando-se, também, prever futuros problemas para

que haja uma melhoria continua®.

! Recuperado em 10 de Dezembro de 2009 de http://www.iso.org/iso/about.htm
® Recuperado em 10 de Dezembro de 2009 de http://www.iso.org/iso/about/discovers-iso_who-
standards-benefits.htm

11
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Ja no ano 2000, publicou-se uma revisdo destas normas, a qual, tendo simplificado
significativamente os modelos anteriores, reflectiu naturalmente as inimeras criticas que
surgiram da comunidade cientifica e empresarial e as evolugBes econémicas e sociais
decorrentes da globalizacdo, para além de procurar que melhor se respondesse as exigéncias
dos consumidores e do mercado. No geral, as normas ISO 9000 procuram aproximar-se dos
principios que norteiam a filosofia da gestdo pela qualidade total, colocando uma maior

énfase na satisfacdo dos clientes e na melhoria continua®.

Whiters e Ebrahimpour (2000) apontam que a norma ISO 9000, versdo 1994, era baseada em
quatro principios béasicos: conformidade; documentacao; qualidade do projecto e inspecc¢éo e
teste. Os mesmos autores afirmam que estes principios eram muito vagos e precisam de ser
mais elaborados, especificos e alargados para aumentar os padrées de qualidade da

certificacdo. Dai ter ocorrido a revisdo e alargamento da norma em 2000.

Uma nova edicdo da ISO 9001, quarta edicdo da norma, foi revista em 2008, ndo introduzindo,
no entanto, nenhuma exigéncia suplementar em relagdo a ultima versdo de 2000 e néo
modificando as intencdes desta. Trata-se antes de uma clarificacdo das exigéncias da edi¢do
ISO 2000, na base da experiéncia adquirida pelos seus utilizadores ao longo dos ultimos oito
anos e de algumas modificacdes que tém por objectivo melhorar a compatibilidade com a
norma ISSO 14001:2004 relativa ao sistema de gestdo ambiental. Existem, na série I1SO
9000:2008, trés normas:
e A ISO 9000: composta por fundamentos e vocabuldrios e que se destinou a
substituir a 1ISO 9001 e 8402; esta norma preconiza um conjunto de 8

principios que se seguem:

Em primeiro lugar, € necessaria a focalizagdo no cliente, ja que as organizagbes dependem
dos seus clientes e, consequentemente, implica que se compreendam as suas necessidades,
actuais e futuras, satisfacam o0s seus requisitos e se esforcem por exceder as suas
expectativas. O segundo principio definido passa pela lideranca, ja que os lideres
estabelecem a finalidade e a orientacdo da organizacdo [sendo conveniente] que criem e
mantenham o ambiente interno que permita o pleno desenvolvimento das pessoas para se
atingirem os objectivos da organizacdo. Em terceiro lugar, temos o envolvimento das pessoas,
as quais sdo a esséncia de uma organizagdo. Cite-se, seguidamente, a abordagem por
processos, justificada pela necessidade de transformar inputs (...) [por exemplo materiais,
energia, informacgao, etc.] em outputs [produtos, servigos] de uma forma metddica. Temos,
em quarto lugar, a abordagem de processos, onde todas as actividades e recursos relacionados

sdo administrados como um processo. O quinto principio, € o da abordagem da gestdo como

° Guia interpretativo da norma ISO 9001:2000, recuperado em 10 de Dezembro de 2009 de

http://max.uma.pt/~a2050202/Guias%20Normas/GUIA_ADMINIS%209001.pdf
12
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um sistema, ja que identificar, compreender e gerir 0s processos inter-relacionados como um
sistema, contribui para que a organizacdo atinja os seus objectivos com eficacia e eficiéncia.
O sexto principio € o da melhoria continua, melhoria, essa, que deve ser um objectivo
constante de uma dada organizagdo. Em sétimo lugar, temos a abordagem a tomada de
decisbes baseada em factos, ja que decisdes eficazes sdo baseadas na andlise de dados e de
informagdes. O oitavo principio é o das relagbes mutuamente benéficas com fornecedores,
segundo o qual uma organizagdo e os seus fornecedores sdo interdependentes e uma relacédo
de beneficio mutuo potencia a aptidao de ambas as partes para criar valor.

e A ISO 9001, que prescreve requisitos e substitui as I1ISO 9001, 9002 e 9003

anteriores; e, finalmente,

e AISO 9004, vocabulario e conceitos gerais para a norma SO 9001.%°

O processo conducente & obtencdo da certificacdo exige, além de disciplina, a participacédo
efectiva de todos os colaboradores. As etapas, 0 tempo e o custo envolvidos neste processo
variam entre as organizacdes e entre segmentos de mercado diferenciados. No entanto, este
processo ndo ocorre com tanta facilidade quanto estas definicdes genéricas sugerem. Na
verdade, accbes correctivas e preventivas, controlo do design padrdo, responsabilidade
gestora, técnicas de estatistica, controlo de processos, de documentos e de dados, podem

causar alguns entraves a organizacao que se pretende certificar (Yahya e Goh, 2001).

Segundo Rodrigues (2008), o envolvimento e compromisso da gestdo de topo sdo apontados
como a principal acgao que garantira o sucesso deste processo, porque proporciona 0 apoio
necessario as mudancas necessarias para a implantacédo da cultura organizacional de busca da

qualidade total.

2.5. Vantagens e Desvantagens de um Sistema de Gestdo da
Qualidade

Porque deverd uma empresa ter um programa de garantia de qualidade? Num ambiente
competitivo, com rapido progresso tecnolégico e concorréncia global, asseguram-se o0s
clientes através de reais medidas de garantia de qualidade. Varios estudos tém procurado
aferir tanto os motivos que levam as empresas a implementagcdo de um sistema de gestéo de
qualidade, nomeadamente a ISO 9000, como os beneficios e entraves decorrentes do

processo. Vejamos primeiro:

0 Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 15 de Fevereiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf
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e As normas do SQ reconhecem os aspectos que podem auxiliar uma empresa,
qualquer que ela seja, a contentar as exigéncias dos clientes;

e Os SQ tém a ver com a avaliacdo do como e porqué as coisas sdo feitas;
escrever como séo feitas e inscrever os resultados para demonstrar que foram
feitas;

e Um SQ, por si s, ndo conduz, automaticamente, a melhoria dos processos de
trabalho ou da qualidade do produto; néo resolve todos os seus problemas,

pelo que ndo se deve confundir normas de SQ com normas de produto.**

No entanto, diversas sdo as vantagens de se desenvolver um SGQ. Entre elas podemos
distinguir:

e Aumentar a credibilidade da organizacao;

e Evitar e acautelar o acontecimento de falhas;

e Precaver riscos;

e Ampliar a competitividade do produto ou servico no mercado (Coltro, 1996);

e Um incremento de oportunidades no mercado, ja que os clientes véem a

organiza¢do como mais eficiente e mais bem organizada;

e Reducdo nos custos;

e Maior reputacgédo aos olhos dos accionistas;

¢ Reducao de desperdicio de tempo e materiais,

¢ Uma maior conquista de mercado através da observancia de uma norma

internacionalmente reconhecida e respeitada. (Douglas et. al., 2003).

Autores como Norris et. al., (2001) afirmam que a criagdo dos SQ foi uma grande mudanca na
forma de trabalho, principalmente porque forcou as empresas a alinharem seus processos de

negdécio com a ldgica do processamento de informacéo.

Na opinido de Moura (n.d.), as vantagens da implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade sdo inquestionaveis. Reconhece que é perfeitamente normal existirem inicialmente
algumas resisténcias a implementacédo de um sistema de gestdo da qualidade, uma vez que as
pessoas tém tendéncia a resistir a avaliacdo do seu desempenho por terceiros, sobretudo por

se sentirem ameagadas.

1 Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 15 de Fevereiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf

2 Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 15 de Fevereiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf
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Apesar das vantagens realcadas ao longo da literatura, inimeras foram as criticas apontadas a
certificacdo. O factor formacdo € um dos mais mencionados na literatura, devido a sua
natureza critica para uma implementacdo bem sucedida. Tal acontece devido a interaccao
necessaria do sistema com os trabalhadores e utilizadores da empresa. A falta de
trabalhadores com formacdo é, actualmente, um problema global. Deste modo, as
organizacdes devem providenciar um programa de treino e formacéo especifico para dar aos
seus trabalhadores as ferramentas e a experiéncia pratica necessaria para integrarem novos

processos, papéis e responsabilidades (Campbell e Kuncel, 2001).

E ainda de referir que um trabalhador que tenha de alterar os seus métodos de trabalho
convencional consiga perceber quais as vantagens dessa alteracdo e os beneficios que dai
advém. Assim, a utilizac@o do sistema pelos utilizadores pode ser condicionada por factores
englobados em trés categorias: factores individuais, dos quais fazem parte a percepcédo das
consequéncias a curto e a longo prazo e o afecto; factores organizacionais, dos quais fazem
parte os factores sociais e as condigfes de trabalho; e os factores tecnoldgicos, dos quais

fazem parte a complexidade e compatibilidade (Chang et. al., 2008).

Estudos mais recentes, baseados em organiza¢bes que ja aderiram as normas mais actuais,
mostram que grande parte das criticas anteriormente apontadas deixaram de fazer sentido,
ou pelo menos viram-se atenuadas; muitos dos aspectos que foram alvo de criticas nas
primeiras normas foram abordados na revisdo da norma levada a cabo no ano 2000, sendo
agora 0s processos que produzem o output cobertos pela ISO 9000. A ideologia de melhoria
continua, inerente a GQT, foi reforcada nesta revisdo, a qual contou, também, com uma
diminuicdo da burocracia, factos que participaram no estudo desenvolvido por Piskar (2007) e
Bryden (2008). Observa-se, assim, que uma parte significativa de estudos desenvolvidos mais
recentemente centram-se menos em criticas directas as caracteristicas das normas e mais a

um aspecto relacionado com a forma como as organiza¢des encaram a certificacéo.

De acordo com a APCER, a Certificagdo de Sistemas de Gestdo, tem despertado bastante
interesse, principalmente nas empresas do sector das tecnologias de informacao (inovacdo de
solucdes de software, electronica e informagdo. Apesar da actual conjuntura da economia
nacional, verificamos que a certificacdo continua a ser um objectivo das organizacdes. A
actividade de certificacdo tem taxas de crescimento superiores as da economia portuguesa, o
gue traduz a relevancia estratégica que a certificacdo assume de forma transversal a todos os

sectores de actividade econémica.®®

13 Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 24 de Janeiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf
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Para um grande nimero de autores (Vifiegla, 2003; Buchanan e Huczynski, 2004), qualquer
abordagem ao conceito de desempenho deve ter em conta uma série de consideragdes que
passam pelos indicadores econémicos tradicionais, mas também por medidas de desempenho
social e outras, ligadas a satisfacédo dos interesses dos multiplos stakeholders organizacionais.
Com efeito, a performance (em sentido lato) € um conceito multidimensional que é encarado
de tantos modos diferentes quantas audiéncias tiver uma dada organizacéo, o que implica que
pode verificar-se, simultanea e paradoxalmente, eficacia e ineficacia, boa e ma performance.
E, consequentemente, a avaliacdo do desempenho global de uma qualquer entidade (num
determinado horizonte temporal) pressupde uma prévia seleccdo dos interesses que haver ao

de ser prosseguidos por ela.

Para Piskar (2007), o impacto no sucesso do nego6cio devido a implementacdo do SGQ,
verifica-se nas vendas, no crescente nimero de clientes e fidelizacdo de clientes. Visto que a
implementacdo do sistema € um sucesso, 0 grande desafio neste momento é a continua

pesquisa de tudo que o possa melhorar o sistema para melhor satisfazer o cliente.

Segundo Bryden (2008), Secretario-Geral da International Organization for Standardization
(1SO), as normas ISO ddo um enorme e positivo contributo e garantem caracteristicas
desejaveis de produtos e servicos, tais como a qualidade, ambiente, seguranca, fiabilidade e

eficiéncia e com custos reduzidos.

Existem, no entanto, estudos que apontam algumas desvantagens decorrentes da
implementacdo. Calisir (2007) salienta que uma das dificuldades encontradas na
implementacdo da ISO 9000 é a resisténcia, por parte de alguns gestores de topo, na
aceitacdo e aplicacdo das exigéncias referidas nesta, visto que esta implementacao altera os
métodos de trabalho ja existentes numa empresa. Esta observacdo reverte-se de uma
importéancia significativa atendendo a que grande parte dos investigadores, como Wicks e
Roethlein (2009), defendem que, para que haja uma plena satisfacdo do cliente, a
implementacédo do sistema de qualidade deve partir dos gestores de topo e ser passada a
informacdo aos colaboradores, sendo que é a funcdo dos superiores fazer um servico de
controlo e supervisdo das regras estabelecidas e estudar a receptividade das normas pela

avaliacéo da atitude dos clientes.

Matias e Coelho (2002) apontam algumas deficiéncias nas normas ISO 9000, afirmando que sédo
bastante genéricas, ndo abordando todas as especificidades inerentes a gestao da qualidade.
De facto, as normas definem um sistema de qualidade sem que, no entanto, refiram a forma
de o suportar, ndo se dando relevancia a elementos necessarios a avaliagdo de uma empresa.
Ademais, a elevada quantidade de procedimentos e burocracia e os custos avultados que
acarreta pressupfem uma base administrativa de que as Pequenas e Médias Empresas (PME)

poderdo néo dispor.
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Um estudo levado a cabo por Douglas et. al. (2003) aponta, também, com base em estudos

anteriores, algumas criticas as normas ISO 9000:

A qualidade é derivada, apenas, da inspeccdo, ndo sendo por isso, na
perspectiva dos autores, qualidade;

Demasiada confianga na interpretacdo da qualidade por parte das pessoas e,
em particular, de assessores;

Quando as pessoas se sujeitam a fiscalizagBes externas estardo mais inclinadas
a tomar em consideracdo, apenas, os factores que a fiscalizacdo afecta;

O facto de que a norma gera burocracia desnecessaria é, para os autores,
inquestionavel;

As quatro areas principais de custo (tempo, formacdo, consultores e registo)
poderdo nunca ser objecto de recuperacdo monetéria, na opinido dos autores,
ou de recuperacdo monetaria directa, em nossa opinido;

A norma podera interferir com estruturas de funcionamento mais recentes e
melhores;

A I1SO 9000 é genérica, ndo apresentando por principio especificidades em
relagdo a um determinado tipo de indlstria. A nosso ver, esta Ultima é, no
entanto, uma vantagem mais do que desvantagem, que decorre da

generalizacdo do ambito sectorial do corpo normativo.

Um questionario, baseado na supracitada revisdo de estudos anteriores (Douglas et. al.,

2003), foi apresentado a 200 organizacgdes certificadas (servigos e industria) que constavam

nos registos BSI e SGS para que fosse respondido por gestores de qualidade ou seus

representantes. As conclusdes principais deste estudo foram:

A principal razdo para que as organizacdes procurem a ISO 9000 é a
possibilidade de apresentar ofertas para trabalhos que seriam, de outro
modo, inatingiveis. Ademais, pressdes/razbes externas foram de extrema
importancia ao equacionar a certificacéo,

Os inquiridos discordaram da crenga generalizada de que a I1SO 9000 gerava
burocracia desnecessaria;

Ao contrario da crenga de que a ISO 9000 era demasiadamente custosa, a
norma foi considerada rentavel;

A'1SO 9000 foi considerada o primeiro passo no caminho para a TQM;

A 1SO 9000 nao foi vista como causa de degradacdo de performance no local
de trabalho.

Num estudo, Piskar (2007), concluiu que a introducdo da norma melhorou tanto a qualidade

do produto quanto a do servi¢o. Segundo 0 mesmo autor, a norma ISO 9000 também aumentou

17



Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

a satisfacdo dos clientes, melhorando a organizacdo do trabalho interno e a formacdo dos
colaboradores que tém contacto directo com o cliente.
Acharya e Ray (2000) apontam trés factores de sucesso encontrados nas empresas apos a
implementac&o da norma ISO, que so:

1. Trabalho em equipa;

2. Sensibilizacdo dos colaboradores para que fagcam funcionar o sistema;

3. Cooperacéo e partilha de informacédo entre os colaboradores da empresa.
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3. Motivacao para a Certificacao:

Expectativas e Resultados

3.1. Os Beneficios Percebidos da Certificacédo

Ao longo dos tempos varios estudos foram efectuados no sentido de serem analisados 0s

beneficios percebidos da certificacdo, os quais passamos a apresentar.

Anderson et al., (1999), determinaram que a certificagcdo é, de acordo com um estudo
baseado em 514 empresas norte-americanas ja certificadas pela 1SO 9000, uma demonstragdo
publica da eficiéncia dos seus sistemas de gestdo de qualidade, cujo desenvolvimento se faz
complementar pela certificacdo. Note-se que, para a maioria das empresas, a ISO 9000 é
compreendida como um instrumento que visa alcangar vantagens competitivas, relegando-se

para segundo plano a satisfacéo do consumidor e a conformidade face a requisitos.

No estudo desenvolvido por Rayner e Porterem (1991), 70% das empresas inquiridas citaram
vantagens da certificacdo ao nivel do marketing como beneficios principais, tais como:

e Retencao e captacdo de novos clientes;

e Entrada em novos mercados;

e Menor insatisfacdo dos clientes.
Neste estudo, 85% das empresas consideraram as suas expectativas cumpridas ou excedidas.

Também afirma Buttle (1997) que, em 1992, de uma amostra de 52 fornecedores escoceses,
1/3 sentiu crescer a sua base de clientes, enquanto 1/4 experimentou um aumento nas

vendas.

Um estudo belga levado a cabo por Vloeberghs e Bellens anos mais tarde, em 1996, teve como
amostra representativa 290 empresas de diversos sectores, também certificadas. Aqui, 0s
beneficios prendem-se sobretudo, em termos internos, a uma melhoria nos processos e
procedimentos das organiza¢des inquiridas. Contudo, ndo foram achadas melhorias no que diz
respeito:

e Acomunicacao;

e A0 cCOMmpromisso;

o Aformacdo ou reducéo nos custos da qualidade.
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Relativamente a beneficios de ordem externa, as empresas investigadas aludiram a uma
melhoria no relacionamento com os clientes, os quais, exigindo a certificacdo, garantem as
empresas a obtencdo de vantagens comerciais. Verifica-se que as empresas que
implementaram a normalizagdo devido a motivos internos alcangaram maior satisfagdo com o
sistema, em relagdo aquelas que se guiaram por motivos externos. Ainda nesse estudo,
Vloeberghs e Bellens (1996) afirmam que, quanto maior o nivel de tecnologia e automatizagao
das empresas, maior a satisfagdo com os resultados obtidos. Essa relagdo também é valida
quanto ao porte das empresas, ou seja, as empresas maiores apresentam maior grau de

satisfacdo com a certificacéo.

3.2. Motivacdes para a Certificacéo

Douglas et. al., (2003) referem estudos realizados no inicio dos anos 90 na Escdcia e na
Irlanda do Norte, nos quais se observa que as organizacbes implementavam a ISO 9000
principalmente devido a pressdes externas por parte dos clientes. Esta pressdo assumiu
contornos tais que organizacdes que ndo adoptassem a norma estariam impedidas de competir
ou concorrer a determinados contratos de concursos. Curiosamente, estudos do final dos anos
90 determinaram que o aumento da participacdo no mercado era a razdo mais citada para a
implementacéo. Isto podera estar ligado a possibilidade de competir por contratos que eram
anteriormente inatingiveis. E, com efeito, pesquisas mais recentes validaram estudos que,
anteriormente, descortinaram que a satisfacdo dos clientes era a razdo principal para a

implementacéo da 1SO 9000.

Um estudo levado a cabo na Suécia (Poksinska et. al., 2002) com a colaboracdo de 135
empresas certificadas aponta como motivos fulcrais para a certificacdo: (i) A imagem da
organizacdo; (ii) Melhorias na qualidade; (iii) Vantagens de marketing; (iv) Cedéncia a
pressbes por parte dos clientes e v) Reducdes de custos. Para além disso, as empresas
abordadas referiram, também, ter procurado a certificacdo de forma a melhorar a formacao
dos seus trabalhadores e a cultivar boas rela¢cdes com as autoridades, sendo ainda importante

a concorréncia com outras empresas ja certificadas.

No caso das normas ISO 9000, embora as empresas afirmem que a sua adopc¢do se deve a
melhoria da qualidade e a satisfacdo dos clientes, a verdade € que as pressdes externas, a
certificacdo concorrente e as necessidades de publicidade sdo os verdadeiros motivos da

implementacéo (Gotzamani e Tsiotras, 2002).

Buttle, por exemplo, realizou em 1997 uma pesquisa com 1220 empresas certificadas na 1SO
9000 em todo o mundo. O autor verifica que os beneficios mais procurados pelas empresas

sdo o aumento da rendibilidade, a melhoria dos processos e beneficios de marketing, a
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captacdo de novos consumidores, a conservacdo dos consumidores actuais, a utilizacdo da
certificacdo como uma ferramenta promocional, o aumento da quota de mercado e um

incremento na satisfacdo dos clientes.

3.3. Razobes do Insucesso nos Sistemas de Gestado de Qualidade

Se é verdade que varias empresas embarcam com grandes expectativas nos programas de
gestdo de qualidade, também o é que nem todas atingem o ideal de ter um programa eficaz e
eficiente. Mesmo ap6s o Programa de Certificacdo, correctamente implantado, ndo é raro
uma auditoria posterior aponta inconformidades no préprio programa que, no limite, podem

levar a cessacéo da certificacdo.™

Segundo a opinido de Chien et. al., (2002), grandes empresas falharam na implementacéo da
ISO 9001:2000, devido a falta de experiéncia e/ou qualificacdo dos colaboradores e, ainda

pela falha no comprimento de todos os requisitos desta norma.

Para Piskar (2007), uma das condi¢cBes necessarias para que haja qualidade no servico
prestado ao cliente é incutir nos colaboradores a importancia de um bom servico e criar um
sistema de controlo sobre este, isto é, a satisfacdo ao cliente deve ser uma regra central do
GQT, e também se revela como uma das mais importantes estratégias a implementar em

todas as empresas no futuro.

Como foi referido, no nosso dia-a-dia, encontramos colaboradores mal treinados, sem
conhecimento do negdcio e do cliente, mal remunerados, inadequados a funcéo e insatisfeitos
por algum motivo. Trabalhadores insatisfeitos apresentam pouco ou nenhum compromisso
para com a empresa e para com o cliente (Markovitz, Davis e Van Dick, 2007), aqueles que sdo
mal recompensados mais dificilmente aceitam a implementacdo dos objectivos
organizacionais (Correia, 1996) e a falta de formagao conduz a um baixo desempenho ao nivel

de conhecimentos e competéncias relevantes para o trabalho (Campbell e Kuncel, 2001).

% Guia interpretativo da norma ISO 9001:2008, recuperado em 15 de Fevereiro de 2010 de

http://www.apcer.pt/arg/fich/Guia_9001.pdf
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4. Metodologia da investigacao

Segundo Michel (2005), pode-se entender metodologia como um caminho que se traca para
atingir um certo objectivo. E, portanto, a forma, o modo para resolver problemas e procurar
respostas para as necessidades e duvidas. A metodologia cientifica € um caminho que procura
a verdade num processo de pesquisa, ou aquisi¢do de conhecimento; um caminho que utiliza

procedimentos cientificos, critérios normalizados e aceites pela ciéncia.

Atendendo aos objectivos definidos, optou-se por um estudo qualitativo, procedendo-se, para
o efeito a realizagdo de um estudo de caso. O estudo de caso envolveu uma Contudo, a fonte
mais importante de informacdo adveio da realizacdo de uma entrevista pessoal semi-
estruturada levada a cabo com a Técnica de Qualidade Ambiente e Seguranca do Hotel Tivoli
Oriente. Para o desenvolvimento do estudo de caso, seguiram-se 0s procedimentos e

recomendacdes aconselhados por Yin (2009).
4.1. Questdes de Investigacao

Pretende-se, desta forma, tentar dar resposta a algumas questbes de investigacdo que
motivaram a realizacédo deste trabalho:
1. As empresas no ramo Hoteleiro apostam na certificacdo essencialmente por
motivos de ordem comercial, ou procuram sobretudo melhorar a eficiéncia e
eficécia dos seus sistemas internos?
2. Serd que a implementacdo de SGQ e respectiva certificacdo contribui
positivamente para a satisfacéo do cliente nas empresas do sector Hoteleiro?
3. Serad que o desenvolvimento do SGQ e respectiva certificacdo contribui de
forma verdadeiramente positiva para o desempenho das empresas no sector

Hoteleiros?

4.2. Desenho da investigacao

ApGs a determinagcdo da &rea de interesse para a elaboracdo da presente investigagéo,
procedeu-se a revisao de literatura, com o intuito de aprofundar conhecimentos e averiguar a
pertinéncia do tema escolhido. Ap6s a investigacdo inicial, foram descobertos alguns estudos
que possibilitaram definir os objectivos e as questBes de investigacdo. Da mesma forma,
permitiram definir e elaborar qual o instrumento (Cf. Anexo B) a utilizar para investigar o
tema em causa. A elaboracéo da revisdo da literatura foi realizada em paralelo a investigacéo

empirica.
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Antes da aplicacdo da entrevista foi necessario contactar o Hotel Tivoli - empresa escolhida
para realizacdo do estudo de caso - através de um telefonema e, seguidamente, por correio
electronico (Cf. Anexo A). A entrevista, que teve uma duracdo aproximada de noventa
minutos, foi aplicada a Técnica de QSA, agquando de uma visita as instalacdes do Hotel Tivoli
Gare do Oriente, situado em frente ao Parque das Na¢des, o novo centro habitacional e de
negécios da moderna Lisboa. A deslocacdo ao local possibilitou o contacto directo com a
realidade em estudo. No desenvolvimento do protocolo foram seguidos diversos
procedimentos e sugestdes, aconselhados por Yin (2009). Em conjunto com a entrevista,
foram analisados artigos de jornal e estudos disponiveis na Internet, referentes aos tépicos de
interesse sobre o hotel; por Ultimo procedeu-se a andlise de documentos internos. Em
seguimento da entrevista, a Dra. Angela Reis, Técnica de QSA, disponibilizou-se a responder a
perguntas adicionais, por via telefénica ou por correio electronico. Algumas perguntas

adicionais foram formuladas e respondidas apés a entrevista, com bastante préstimo.

A escolha do objecto em estudo recaiu sobre o Hotel Tivoli Gare do Oriente, devido a duas
razdes essenciais. Em primeiro lugar, enquadra-se dentro das caracteristicas exigidas para o
estudo. Em segundo, a disponibilidade demonstrada pela responsavel e abertura manifestada,

possibilitando, assim, uma clara oportunidade para desenvolver o estudo da melhor forma.

De seguida foi efectuada a anélise dos dados e, por ultimo, foram elaboradas as conclusdes da

investigacao.

4.3. Tipo de investigacdo e método de recolha de dados

A presente investigacdo baseou-se num estudo de caso simples - Hotel Tivoli Oriente - para
melhor atingir os seus objectivos. Segundo Blanksvard et. al. (2007), existem pelo menos trés
objectivos diferentes para efectuar uma determinada pesquisa, conduzindo a classificacédo
desta em exploratéria, descritiva ou causal. Pode-se afirmar que a presente pesquisa abrange
os dois primeiros objectivos simultaneamente. E uma pesquisa descritiva ja que se tentou
descrever correctamente o processo de implementacdo e certificagdo do sistema de
qualidade (SGQ) do hotel. Contudo, trata-se, também, de uma pesquisa exploratéria uma vez
gue o estudo foi relativamente flexivel, aberto a alteraces na sua linha condutora, tendo-se

procurado novas visdes sobre as vantagens e dificuldades associadas aos processos descritos.

Esta investigagao baseou-se num estudo de caso simples porque, tal como salienta Yin (2009),
€ uma estratégia que se justifica, de forma surpreendente, quando o caso representa um

teste critico a teorias existentes, quando representa uma ocorréncia Unica ou rara ou quando
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€ um caso revelador; ou seja, quando o investigador tem acesso a um fenémeno que nao

estava disponivel anteriormente.

Um estudo de caso implica a escolha de um caso individual ou um conjunto de casos, com
objectivos diferentes anteriormente definidos, e dentro dos limites proprios da pesquisa. De
acordo com Ponte (2006), o estudo do caso baseado na seleccdo aleatdria ndo € necessario
nem de todo preferivel. A opinido é reforcada por Yin (2009), que sugeriu que a selec¢do de
casos € uma matéria de discricdo, sensatez, e conveniéncia. Além disso, Stake (2000)
partilhou uma opinido semelhante, destacando numa amostra Util, caracteristicas como a

aceitabilidade ou a oportunidade da aprendizagem como factores de selec¢éo significativos.

De acordo com Zikmund (2003), a escolha da técnica para a recolha de dados depende do
objectivo e do tipo de pesquisa. Existem diferentes formas de recolha de dados que podem
ser utilizadas em estudos de casos. Yin (2009) identifica seis tipos de fonte de dados:
documentacgdo, registos, entrevista, observagdo directa, observacdo participativa e
artefactos, realcando, todavia, que nenhum tipo é mais desejavel que outro, fazendo

depender a sua utilidade da contingéncia do objectivo do estudo.

A entrevista € provavelmente o método mais utilizado e mais importante na investigagao
gualitativa. Contrariamente as entrevistas estruturadas, a entrevista semi-estruturada tende
a ser flexivel, permitindo colocar novas questdes ou alterar a ordem destas, de modo a que
haja um seguimento apropriado das respostas do entrevistado (Blanksvard et. Al., 2007).
Assim sendo, € possivel obter respostas mais ricas e detalhadas, dando-se maior énfase a

propria perspectiva dos entrevistados, o que serve os objectivos deste estudo.
A interpretacdo dos dados recolhidos na entrevista foi feita, sempre que possivel, seguindo

uma cadeia de evidéncias e contrapondo com a literatura. A descricdo do caso foi realizada

sob a forma de narrativa.
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5. Analise de dados e resultados

5.1. Apresentacado da organizacéo

O Grupo Tivoli Hotels & Resorts, actualmente propriedade do Rio Forte Investments, do
Grupo Espirito Santo, é uma das principais cadeias Hoteleiras em Portugal, proporcionando
alojamento de categoria de quatro e cinco estrelas. Depois de, em 2000, ter adquirido os
hotéis Tivoli - que eram, desde 1933, propriedade do Grupo Tivoli - o grupo abre, no ano

seguinte, o Tivoli Oriente, localizado no Parque das Nacdes.

A cadeia Tivoli tem preservado a sua personalidade, confirmando o sucesso do seu produto e
servico, na sua propria evolucdo, garantindo a tradicdo, qualidade e conforto. Com uma
aposta permanente na exceléncia e na diferenciacdo, o Tivoli Hotels & Resorts destaca-se,
hoje, pela aposta em experiéncias Unicas para os seus clientes. Ao longo dos anos, a cadeia
hoteleira tém-se mantido fiel a sua filosofia inicial, dos tempos em que cada hospede era

conhecido pelo seu nome.

5.1.1. Localizacéo

O Hotel Tivoli Oriente localiza-se num local assaz privilegiado, em frente ao Parque das
Nagdes, 0 novo centro habitacional e de negécios da moderna Lisboa, sendo uma das suas
principais caracteristicas a proximidade ao Parque de Exposi¢cdes (FIL), ao Oceanério, ao
Shopping Center Vasco da Gama e ao Casino de Lisboa. E acessivel pela Gare do Oriente,

encontrando-se, apenas a cinco minutos do aeroporto de Lisboa.

5.1.2. Capacidade e Servicos Prestados

O Hotel possui 279 quartos incluindo: 1 Suite SENIOR, 16 Suites JUNIOR, 14 quartos
individuais, 248 quartos Duplos, dos quais: 84 quartos com 2 camas, 164 quartos com cama de
casal e 4 quartos especialmente adaptados para hospedes com mobilidade reduzida. Todos os
quartos sdo equipados com ar condicionado individual, telefone directo, cofre, mini bar,
Internet e sistema Pay TV. O Hotel tem 101 colaboradores, dos quais 47 pertencem ao
Departamento de Alojamentos, 40 ao Departamento Food & Beverage (F&B), estando 14

distribuidos por outros departamentos.
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5.1.3. Meio envolvente

De acordo com a entrevistada, ha uma crise que, naturalmente, perpassou também o sector
de Hotelaria. No entanto, devido a localizagao privilegiada do Hotel Tivoli Oriente, o impacto
tem sido, neste caso, menor. Além disso, tém sido tomadas medidas, por parte da
administracdo, para que os “Impactos sejam o menor possivel”, havendo “um esforco de
contencdo de custos muito elevado” e a procura de que a receita “nédo diminua de uma forma
muito drastica”. A concorréncia, a nivel de precos, tem sido igualmente levada em conta,

uma vez que “precos elevados podem tornar-se insustentaveis” (Técnica de QSA).

Todas as planificacdes sédo feitas numa base anual, aguando da preparacéo do orcamento e do
plano de investimento, havendo, pois, antecipacdo. Os directores gerais procedem a uma
andlise dos pontos fortes e fracos e da concorréncia, (tal como recomendam Vifiegla, 2003;
Buchanan e Huczynski, 2004, e de acordo com o0 anteriormente estabelecido na reviséo
bibliografica do nosso estudo), elaborando um planeamento estratégico para trés anos. Toda a
informacao aferida € passada as chefias, sendo todos os colaboradores informados do ponto
da situacdo. Os objectivos sdo definidos para o préprio ano e para um periodo trianual. No
entanto, dada a actual conjuntura, ocorrem sempre imprevistos. Para que estes sejam
evitados, “0s gestores de topo devem ter uma mente aberta, mantendo-se atentos ao que
acontece no mercado para que possam reajustar os seus procedimentos de acordo com cada
situagdo” (Técnica de QSA), tal confirma a opinido de Acharya e Ray (2000), acima
mencionada, que aponta entre os factores de sucesso encontrados nas empresas o trabalho

cooperativo e colaborativo entre pares.

5.2 Politica de qualidade e aspectos criticos na implementacéo
do SGQ

5.2.1. Politica e estratégia da qualidade

Como foi explicado pela Técnica entrevistada, o Tivoli Oriente, & semelhanca dos restantes

hotéis da cadeia, desenvolve a sua actividade consciente da influéncia que tem sobre os trés

pilares de sustentabilidade - econémico, social e ambiental. Assim sendo, compromete-se a
gerir e a melhorar continuamente as suas operacdes, de forma a:

1. Exceder as expectativas dos clientes, (i) Incentivando a formacéo e a informacéo

dos seus colaboradores; (ii) Promovendo a higiene e seguranga alimentar;

implementando o sistema HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point);
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2. Prevenir os riscos para a seguranca, (i) Assegurando uma resposta adequada, face
a eventuais cenarios de emergéncia; (ii) Promovendo acc¢Bes no sentido de
prevencao de lesbes, ferimentos e danos para a saude;

3. Minimizar os impactos ambientais negativos, (i) Optimizando o consumo dos
recursos naturais; (ii) Gerindo correctamente os residuos; e (iii) Adoptando uma
estratégia para a Gestédo Voluntaria de Carbono;

4. Contribuir para o desenvolvimento social e econdmico da comunidade, (i)

Promovendo e participando em acc¢bes de responsabilidade social.

A organizacdo divulga a politica junto dos colaboradores, parceiros de negécio e ao publico,
em geral, para que esta seja compreendida e sejam adoptadas praticas coerentes com a
mesma, respeitando as normas ISO 9000, I1SO 14001, OHSAS 18001 (Cf. Anexo C), legislacdo

aplicavel e demais exigéncias que subscreva.

Segundo a Técnica de QAS, a estratégia adoptada pelo Hotel é “proactiva”, realcando ainda
que “Nao ha, alias, muitas unidades Hoteleiras certificadas, visto isso ndo constituir uma
exigéncia do cliente. No entanto, a antecipa¢do de uma eventual exigéncia revela essa
proactividade”. Verificou-se, de facto, uma aceitacdo da Técnica de QAS, ndo tendo havido
uma mudanca com a implementacdo do SGQ, mas sim na sequéncia de uma nova estratégia
que, previamente, impulsionou a criacdo desse projecto. Numa perspectiva de, perante o
mercado concorrencial, se manterem os clientes, verificou-se a necessidade de uma nova

atitude perante estes.

5.2.2. Aspectos criticos na implementacédo do SGQ

Relativamente aos aspectos criticos, a Técnica de QAS destacou, (i) o profissionalismo, a
qualidade e a focalizacdo dos seus colaboradores, (ii) o envolvimento de todos os
colaboradores no processo e (ii) a lideranca e o envolvimento dos responsaveis do Hotel nas
questdes que se prendem com a melhoria da qualidade, o que esta de acordo com os autores
referidos na fundamentacéo tedrica deste trabalho, e nomeadamente, Acharya e Ray (2000),

para quem o trabalho em equipa é fundamental para o sucesso do SGQ.

Ao logo do processo, verificaram-se algumas dificuldades que se prendiam com o
envolvimento dos colaboradores e das chefias, com a “natural resisténcia humana a
mudanga” (Técnica de QAS) e com o desconhecimento inicial relativamente aos conceitos
tedricos na area da qualidade. O que vem confirmar a opinido de Piskar (2007), que,
referindo-se as razfes do insucesso do SGQ, aponta como possiveis a necessidade de incutir

nos colaboradores a importéncia da prestagdo de um bom servico.
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No que concerne a resisténcia, vontade e ao envolvimento dos colaboradores, constatou-se
gue muitos sé participavam nas actividades relacionadas com o SGQ por obrigacdo (realizadas
durante o horéario laboral), verificando-se alguma falta de entusiasmo e compromisso para
com o projecto, uma vez que as actividades ligadas a implementagdo ocorriam
simultaneamente com as quotidianas. Houve, também, um aumento de registos a realizar,
facto que pode também ter contribuido para dificultar todo o processo. Na opinido da Técnica
de QAS entrevistada, o hotel contornou a resisténcia & mudanca desenvolvendo uma
campanha de ““sensibilizacéo para a importancia da melhoria continua da qualidade no futuro
da organizacédo e qual o papel que cabia a cada um dos colaboradores no processo.” De
acordo com esta entrevistada, os colaboradores do hotel demonstravam niveis de qualidade
técnico/operacional reconhecidos. No entanto, impunham-se algumas melhorias a nivel
comportamental, alcancadas através de acc¢Bes de formacgdo. De acordo com a mesma, 0
envolvimento de todos no processo foi bastante “positivo”. Aquando do inicio da
implementacé@o do sistema, em 2006, as chefias de todas as fun¢bes, nomeadamente de
cozinha, marketing, manutencdo e recepcdo, planearam o0s seus procedimentos, tendo
elaborado os documentos necessarios com a ajuda do departamento de qualidade. Sendo as
varias funcdes as partes interessadas, “ficaram configuradas as suas necessidades atendendo

a melhoria do funcionamento do hotel”.

De acordo com a Técnica de SQA, “cada processo tem indicadores de desempenho”, os quais
tém objectivos que, muitas das vezes, se fazem definir por orcamentos, pelo que as chefias
devem observar esses indicadores e, se for esse o caso, “perceber o que aconteceu de errado,
definindo accBes que conduzam a progressos. No fundo, a prépria norma assim o exige”.
Desta forma, todos os colaboradores do hotel participaram directa ou indirectamente no
processo de implementacdo do SGQ, actuando como donos de processos, dinamizadores,

monitores de qualidade e ainda como auditores internos.

Podemos concluir que o aspecto critico da mudanca consiste no processo de transicdo entre a
situacdo presente e a visao futura. Essa transicdo ndo s6 exige uma lideranc¢a forte, como um
adequado controlo do rumo e do ritmo da mudanca. Assim sendo, pode-se real¢car que a maior
mudangca verificada no hotel Tivoli foi a nivel cultural, uma vez que as pessoas tiveram que
mudar a sua mentalidade, a sua atitude perante os clientes e perante a propria empresa e,

certamente, a postura e a maneira de estar, em geral.
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5.3. O processo de implementacao do SGQ

Em 2006, a direccdo do hotel comecou a trabalhar nos pilares da implementacdo de um SGQ
com o principal objectivo de sensibilizar os colaboradores para a importancia da qualidade
enquanto factor decisivo de satisfacdo do cliente e de competitividade da empresa, visto que,

nessa altura, ja se perspectivava a abertura do mercado.

Para a implementacéo do sistema, o hotel contou com o apoio dos responsaveis de varios
departamentos e seccdes (marketing, manutencdo, cozinha, banquete, restaurante e
recepcao, entre outros), cujas chefias foram envolvidas, juntamente com o departamento de

gualidade, na elaboragéo dos documentos necessarios.

Ap0s a aprovacao da documentacdo do SGQ (Manual da Qualidade, registos a serem mantidos,
processos e procedimentos), o gabinete de planeamento e controlo de gestdo evoluiu para
gabinete de planeamento e qualidade, 6rgdo que passa a ser o0 responsavel pela
implementacdo e manutencdo do SGQ. Nesta sequéncia, nomeou-se o director de QAS, o

técnico de QAS e os colaboradores directos do SGQ.

Em Dezembro de 2007, realizaram-se auditorias para verificagdo da implementacdo das
accdes correctivas/preventivas e oportunidades de melhorias. Deu-se, assim, inicio a
preparagdo das primeiras Células da Qualidade (estruturas ad-hoc formadas pelos monitores
da qualidade e pelos grupos que estes, pontualmente, constituem para a recolha de sugestdes
de melhoria dos proprios processos e analise de eventuais desvios ao cumprimento dos

processos e procedimentos dos SGQ).

Ainda em 2007, efectuaram-se novas auditorias internas com o objectivo de fazer um uGltimo
teste ao sistema antes da apresentacdo do pedido de certificacdo. Atendendo ao parecer
positivo do relatério dessas auditorias, o sistema foi entdo submetido a certificagdo. O SGQ
do Hotel Tivoli Oriente foi, assim, certificado pela SGS - Servicos Internacionais de

Certificacdo, em Fevereiro de 2008. (Cf. Anexo D)

De acordo com o plano de auditorias, sdo realizadas, no minimo numa base anual, auditorias
internas a todos os processos do SGQAS. Em Dezembro de 2008 e 2009, foram feitas auditorias
de seguimento que visavam aferir se a norma estava a ser seguida e, também, garantir que o

SGQAS se mantinha eficaz.
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5.4. A Lideranca do Processo

Aquando do inicio do processo de implementacdo, o projecto que se lhe destinava, de cariz
“fundamental”, de acordo com a Técnica de QAS, foi alvo de grande empenho por parte da
administracdo do Hotel. Com efeito, diz-nos a inquirida, embora o projecto tenha sido
liderado pelo Administrador da Qualidade, a sua apresentacdo levou a que “a propria
Comissdo Executiva o tenha apadrinhado”. Tendo o referido projecto sido assumido pelo
proprio Conselho de Administracéo, a lideranga partiu do “mais alto nivel”. Assim, apesar de
0 projecto ter tido uma lideranca ad-hoc, nomeou-se um elemento da administracdo que se
responsabilizasse pela implementacdo. Também o Director Geral, juntamente com o Director
de Qualidade, se envolveu no processo. Isto revela, desta forma, o compromisso que a gestao
de topo estabeleceu para com a implementacdo do SGQ, facto que, de acordo com Oliveira
(2004), é o principal vector de sucesso no que diz respeito a implementacéo. Naturalmente,
“houve também o apoio de consultores” e, actualmente, ha uma equipa que, formada pelos
técnicos e directores do departamento de qualidade, se faz distribuir pelas diferentes

unidades, constituindo “uma equipa muito forte” como refor¢a a Técnica de QAS.

5.5. Acerca da decisdo de avancar para 0 processo

Analisando a necessidade de implementar um SGQ no hotel, constatamos que os motivos que
levaram o hotel a procurar a certificacdo 1SO 9001:2000 estavam sobretudo relacionados com
a melhoria da qualidade dos servicos prestados, a eficiéncia dos processos e dos servicos, a
imagem do hotel, a competitividade, com a necessidade de acrescentar valor aos servigos e
actividades do hotel, providenciar orientacdo estratégica e um aumento da flexibilidade dos

servigos.

De um modo geral, para o nivel operacional, o mais importante era a satisfacdo dos clientes e
a melhoria dos processos. Sdo, alias, amplamente referidas na literatura a melhoria da
gualidade dos servigos (Poksinska et. al., 2002) e a satisfacdo dos clientes (Douglas et. al.,
2003). A Técnica de QAS refere, principalmente, o primeiro aspecto, afirmando que a
implementacéo se prendeu essencialmente com a “preocupacdo com a seguranca alimentar”
e com a “melhoria interna da organizacdo”. Todavia, o facto de ter aludido ao or¢camento,
como indicador de desempenho, reflecte, também, uma preocupacdo financeira a que a

implementac&o do SGQ podera responder.

A certificacdo serve-se, ainda, a si mesma, na medida em que “permite que se mantenham os

sistemas”, facto que é consistente com as recomendagdes de Prancic (2002). Sem a
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certificacdo e auditorias anuais, “o sistema acaba por cair um pouco, pelo que a certificacdo

obriga o hotel a manter sempre o sistema de qualidade vivo” (Técnica de SQA).

A concorréncia, por seu turno, “é sempre util”, refere a Técnica de QAS. Ao invés de
representar uma ameaca, funciona como elemento de destaque, j& que “ndo ha, pelo menos
no caso do Parque das Nacgdes, mais hotéis certificados”. Representou, também, uma
motivacado extra para apostar no pioneirismo e destacou-se como a primeira unidade hoteleira

a apostar claramente na melhoria/garantia da qualidade.

5.6. Beneficios conseguidos da implementacdo do SGQ e do

processo da certificacéo

A informacgdo recolhida sugere que relativamente aos custos suportados, estes foram
elevados, causados pela implementacdo dos processos e da certificacdo, bem como, pela
subsequente manutencao da certificacdo. De acordo com a Técnica, acrescida aos custos
ligados & seguranga, ambiente e saude no trabalho, surgiu a necessidade de “mexer na

estrutura de equipamentos no edificio, o que requer investimentos de maior montante”.

Apesar de tudo, foram varios os beneficios percebidos resultantes da implementacdo, e de
acordo com a andlise documental efectuada pode deduzir-se da opinido de autores como
Norris et. al. (2001) ou, ainda, Bryden (2008), havendo, claro esta, uns com maior visibilidade
e outros com menor expressdo. De entre os diversos beneficios conseguidos, a Técnica
inquirida realca que o Hotel beneficiou de uma “sistematizacdo dos processos”, o0 que
permitiu que se obtivessem dados mais claros acerca do funcionamento do Hotel e respectivas
seccdes. Foi, assim, possivel efectuar um registo histérico das accbes levadas a cabo,
apurando-se o que foi cumprido. Ha, assim, a garantia de “uma reviséo anual - ou, se
possivel, trimestral - do sistema, em que ha uma analise de todos os indicadores e uma

reflexdo do que aconteceu ao longo do periodo visado” (Técnica de QAS).
Além da maior organizacdo e sistematizacdo dos processos, a Tecnica de QAS do hotel

identifica ainda outros beneficios da implementagdo do SGQ e do processo de certificacdo,

resumidos no Quadro 1.
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Quadro 1. Beneficios alcangcados com o projecto

Natureza
Significativo Moderado
e Aumento da produtividade; e Rendibilidade;
¢ Qualidade do ambiente de trabalho; ¢ Qualidade dos servigos;
e Maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos; e Processos de Comunicagéo interna;
wl® Satisfacdo dos colaboradores; e Cooperagdo entre departamentos;
o . .
£ | e Envolvimento dos colaboradores; e Enfoque no cliente.
w | O
2 £ | » Tomada de decis&o;
= x
© e Documentagao dos processos;
[} . .y ~ .
oM ¢ Consciencializagéo para a qualidade;
e Maior organizacdo e sistematizacdo do
processo.
o |* Satisfacdo dos clientes e Reducdo de reclamacdes
g e Servico ao cliente e Reforco da reputacdo/imagem do
g Hotel
L

Fonte: elaboragao prépria

A implementacdo do SGQ e respectiva certificacdo contribuiu, positivamente, para a
satisfacdo dos clientes do Hotel Tivoli. No entanto, a Técnica de QAS realca que os beneficios
percebidos do processo de certificacédo verificaram-se, essencialmente, no caso especifico do
Hotel, ao nivel da melhoria do funcionamento interno e da qualidade do servico prestado que,
naturalmente, tém repercussdo na satisfacdo do cliente, o que é confirmado, na primeira
parte deste trabalho por Calisir (2007). De facto, como se observa no Quadro 1, a grande
maioria dos beneficios percebidos prendem-se com melhorias de natureza interna,
destacando-se, entre outras, um aumento da produtividade; a qualidade do ambiente de
trabalho; uma maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos; melhorias ao nivel da tomada de
decisdo e maior organizacdo e sistematizacdo do processo, através da identificacdo e
documentacdo de todos os processos; actividades e responsabilidades no hotel; uma maior
consciencializacdo para a qualidade, permitindo um maior envolvimento e satisfacdo dos

colaboradores.

O grupo Tivoli Hotels & Resorts ja tinha preocupacdes de avaliagdo continua da satisfacdo dos
clientes e identificacdo das necessidades destes, bem antes de dar inicio ao desenvolvimento
do seu SGQ; a certificagdo parece ter proporcionado uma consolidacdo deste processo e
melhorias internas que tiveram impacto no servico ao cliente. Por exemplo, para medir a

satisfacdo dos seus clientes o hotel usa inquéritos (Cf. Anexo D) mensais e existe uma semana
32



Certificacdo: motivacdes, implementacédo e beneficios percebidos nos Servicos
Um estudo de caso no sector hoteleiro

escolhida aleatoriamente: “fazemos inquéritos no check out e a grupos em conferéncias,
seminarios e fazemos aos responsaveis dos eventos. Também temos disponiveis nos quartos
formularios para os clientes fazerem os seus préprios comentarios e também temos

inquéritos especificos nos quartos e na area de restauragao” (Técnica de QAS).

m‘;?:am' Iredlicar e Satiafacio Geal
2404
J:s-/
370 .
B .
as:-- -
2z
ase ]
;l.ew"!
a4
3354
ru:u:m-"’
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a4
2154
0]
a4
a0 : :
J i 7 i £
A A SN A AP 0

Gréfico 1- indice de Satisfacéo Geral

Fonte: Hotel Tivoli Oriente (Angela Reis - QAS)

Quanto ao Gréfico 1, é o resultado da analise e tratamento da informacgédo recolhida com o
objectivo de sondar os clientes quanto ao seu grau de satisfacdo, quanto a qualidade dos
produtos vendidos e servigos prestados, recolhendo-se, para o efeito, todas as sugestdes e
reclamacgGes expressas pelos clientes. Numa escala de 1 a 4, o objectivo do Hotel Tivoli é
atingir 3,58 do indice de satisfagdo. Notam-se melhorias claras na satisfacdo geral dos
clientes de 2007 para 2009, excluindo alguns periodos do ano conforme se pode constatar no
Grafico 1. Verifica-se que os objectivos do hotel relativamente ao grau de satisfacéo dos seus
clientes foram alcancados em 2007 (com o valor de 3,58), tendo havido uma ligeira descida
em 2008 (3,57), e superados em 2009, apresentando um valor acumulado de 3,65. Os meses
em que se manifestaram maiores niveis de satisfacdo no ano de 2009 foram Setembro,

Outubro e Novembro.
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Gréafico 2- indice de Sugestdes e Reclamagdes em 1000
Fonte: Hotel Tivoli Oriente (Angela Reis - QAS)

O Gréfico 2, que € o resultado da analise e tratamento da informacéo recolhida através de um
inquérito aplicado em 1000 quartos do Hotel Tivoli, ilustra o indice de sugestbes/reclamacoes
entre o ano de 2007 e o ano de 2009. O propésito do hotel € ndo ultrapassar o valor de 0,10.
Verifica-se, em termos de valor acumulado, que o objectivo foi alcangado (2007=0,08;
2008=0,09; 2009=0,09). E de salientar o valor obtido em Janeiro de 2009 (>0,20), que é
explicado pelo facto de o Hotel Tivoli ter, nesta altura, investido mais na aplicacdo de

inquéritos para averiguar a satisfacdo dos seus clientes.

5.7. Aposta num sistema integrado de gestédo de qualidade

A implementacgdo de um sistema integrado de gestao de qualidade, nomeadamente no &mbito
de Ambiente e Seguranca no Trabalho, constituiu, para além de uma decisdo estratégica
tomada por parte da administragdo, uma forma de, segundo a Técnica de QAS, “mostrar ao
exterior que o hotel cumpre a legislagdo”. Existe, diz a inquirida, “uma politica de
sustentabilidade para diminuir os acidentes no trabalho, a poluicdo e os impactos
ambientais”, sendo a certificacdo um meio para atingir esse fim e para o mostrar ao exterior.
Note-se que, como realca a Técnica inquirida, em termos de impacto ambiental, as melhorias
percebidas néo significativas foram, no entanto, beneficios decorrentes da certificacdo na
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vertente de Ambiente, os quais passam essencialmente por um controlo de consumo de
energia e gestdo de residuos, objectivos que ndo foram totalmente atingidos exactamente
devido a implementacdo. Sdo também tomados em linha de conta “a iluminacdo, os
contornos térmicos e a seguranca contra incéndios”, sendo estes factores analisados numa
base anual, e introduzidas melhorias que servem “o posto de trabalho™, constituindo assim
beneficios “para o trabalhador e para a organizacdo”. A aposta num sistema integrado de
gestdo da qualidade proporcionou uma vantagem competitiva; a Técnica de QAS afirma que
ha, “efectivamente, uma vantagem, na medida em que ha obrigatoriedade de,
periodicamente, se proceder a avaliacdo do que foi proposto, antecipando-se os problemas

que possam surgir’.

Relativamente aos mecanismos implementados para a melhoria continua do hotel, nas trés
vertentes QAS, de acordo com a garantia do cumprimento legal do hotel, a mesma
responsavel referiu que, para facilitar o processo de implementacdo do SGQ, para além do
envolvimento dos colaboradores, através da sua participacdo nas formacGes, o Hotel
estabeleceu um sistema de comunicagdo (intranet). Esse sistema tem como principal
objectivo dar a conhecer melhor os negécios da empresa, 0s seus resultados, o porqué e para
gué da implementacéo do sistema e, ainda, fazer o ponto de situacdo do estado e avanc¢o do

sistema, para que todos possam sentir que esse € um projecto de todos e ndo da

administracdo da empresa.
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6. Consideracdes Finais

6.1. Conclusdes

Conforme apresentado anteriormente, o objectivo da presente tese foi o de compreender os
motivos que levam as organizacdes do sector Hoteleiro a apostar no desenvolvimento e
implementacéo de sistemas formais de gestdo de qualidade e sua certificacdo e aferir acerca
da importancia da utilizacdo das normas ISO 9000 e as vantagens conseguidas ao nivel

comercial.

E possivel concluir, a partir da revisdo da literatura efectuada que, actualmente, e cada vez
mais, as organiza¢Ges deverdo apostar na qualidade de forma sustentavel. De facto, num
mercado global, competitivo e em permanente mudanca as empresas ndo tém muitas
alternativas sendo a adaptacdo permanente as novas contingéncias que se manifestam,
abandonando uma atitude reactiva, caracteristica de outros tempos e assumindo uma postura
mais proactiva em relacdo as mudancas. Neste ambito, pode-se afirmar que a
competitividade e a sobrevivéncia das empresas assentam, em grande parte, na qualidade e

niveis de produtividade conseguidas através dos processos desenvolvidos numa organizagéo.

A implementacdo de um SGQ numa organizagdo implica algumas mudancas, muitas vezes
dificeis de ser implementadas; leva tempo e implicam frequentemente uma mudanga de
cultura e de valores na forma de pensar e agir tanto dos colaboradores, a titulo individual,

como da organizacdo como um todo.

Esta investigacdo mostrou que procurar alcangar resultados pela mudanga da cultura
organizacional representa uma das tarefas mais dificeis de serem conseguidas, sendo que o
ritmo e a extensdo da mudanca dependem, em grande parte, do grau de aceitacdo e de
resisténcia a essa mudanca. Nao ha uma receita que possa auxiliar no processo de
implementacdo de um SGQ pela posterior certificacdo; os projectos sugeridos e os desafios

enfrentados dependem significativamente das caracteristicas da organizagao.

O estudo de caso desenvolvido demonstra que, para que o sucesso de um projecto deste porte
seja conseguido, deve-se preparar o background da organizagdo para receber o sistema,
garantindo que os processos, tecnologia e colaboradores estejam alinhados com a estratégia

da organizacéo.
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Em relacdo ao nosso objectivo principal, realcamos que o Hotel Tivoli ndo teve necessidade
de fazer grandes mudancas para a implementagdo do seu SGQ, uma vez que ja tinha
desenvolvido alguns procedimentos orientados para a melhoria da qualidade e que sempre se
preocupou em desenvolver um leque de actividades no ambito da satisfacdo dos seus clientes.
Apesar de tudo, € de real¢ar que, numa fase inicial, a implementacdo do processo foi objecto
de resisténcia por parte dos colaboradores, embora, assim que surgiram as primeiras
dificuldades, tenham sido rapidamente ultrapassadas através de accbes de sensibilizagdo e

consciencializagéo.

O caso analisado mostra o exemplo de uma organizacdo que ndo se limita a implementar um
SGQ e encara-lo como definitivo, motivado por raz8es de natureza essencialmente interna,
relacionadas com melhorias significativas ao nivel da eficiéncia e flexibilidade dos seus
processos e consequente melhoria respeitante ao servico prestado. O Hotel Tivoli procurou ir
mais além do mero cumprimento de um conjunto de requisitos, encarando os principios da
qualidade patentes na ISO 9000, nomeadamente a focalizacdo no cliente, a lideranca, o
envolvimento das pessoas, a abordagem por processos, a abordagem da gestdo como um
sistema, e a melhoria continua, como linhas orientadoras para uma efectiva aposta de uma

estratégia pautada pela melhoria continua da qualidade.

E de realcar, finalmente, que o hotel, para além da certificagdo de qualidade assente no
normativo 1SO 9000, também apostou na certificacdo nas vertentes Ambiente e Seguranca no
Trabalho, numa clara preocupacéo estratégica em mostrar que o facto de ser uma unidade
hoteleira certificada tem varias vantagens: maior poupanca Nnos recursos naturais; maior
reducdo nos consumos energéticos; maior sustentabilidade financeira, a médio prazo; melhor
competitividade em relacdo a outras empresas do mesmo ramo; captacdo de um nicho de
mercado especifico - amigos da natureza; ferramenta importante usada no marketing do
hotel; garantia credivel de que o hotel minimiza ao maximo o seu impacto ambiental no meio
que o envolve. O respeito pelo meio ambiente e pelas pessoas faz parte das crencas do Hotel
Tivoli. Para garantir a melhoria continua dos seus servigos, aposta num SGQ, Ambiente e
Seguranca. Como parte dessa estratégia, estd a certificar, com normas internacionalmente
reconhecidas, o hotel, nas trés vertentes, acreditando que o sucesso depende néo s6 do seu
desempenho, mas também dos valores e causas que abracam no dia-a-dia; assim sendo, e nos
dizeres da Técnica inquirida, é politica do hotel respeitar o meio ambiente, reduzindo a
exploracdo de recursos, as emiss@es poluentes e a producédo de residuos e assim contribuir
para um futuro mais limpo e feliz. Ainda de acordo com a mesma responsavel, a organizacéo
divulga a politica junto dos colaboradores, parceiros de neg6cio e ao publico em geral para
gue esta seja compreendida e sejam adoptadas praticas coerentes com a mesma, respeitando
as normas ISO 9001, I1SO 14001, OHSAS 18001 (Cf. Anexo C), legislac@o aplicavel e demais

exigéncias que subscreva.
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6.2. LimitacOes do Estudo

A presente investigacdo restringiu-se ao estudo qualitativo do SGA de um Unico hotel. Dado o
caracter singular do objecto de estudo, as concluses extraidas poderdo ndo ser passiveis de

generalizacdo analitica para contextos que ndo sejam semelhantes ao descrito.

O estudo baseou-se grandemente na anélise documental, refor¢cada pela entrevista realizada
a Técnica responséavel pela area em anélise, ndo se considerado evidéncias mais quantitativas
como as poupancas e os custos (por exemplo, os custos relativos a formacéo ambiental dos
funcionérios), em termos monetérios, atribuidos ao SGA. Esse tipo de evidéncias poderia

influenciar a visdo global do estudo.

Néo foi possivel aceder, por limitacdo temporal, a todas as fontes de informacédo que se cré

que teriam sido Uteis para aprofundar o estudo, como a actual administracdo do Hotel.

Além da possibilidade do estudo ser alterado pelos préprios preconceitos do investigador (e
que se tentaram minimizar), o facto de se conduzir uma entrevistas semi-estruturadas
pessoalmente implica que se tenha de entrar em linha de conta com o0s préprios preconceitos

da entrevistada.

6.3. Sugestdes para Futuras Investigacoes

Nos ultimos tempos, a GQT tem representado uma vasta area de estudo a nivel mundial. Em
Portugal, estamos a dar os primeiros passos, sobretudo no sector dos servigcos. Neste sentido,
€ cada vez mais necessario desenvolver projectos de investigacdo centrados neste tema da
actualidade, por ser de grande importancia para o mercado competitivo, para que as

empresas portuguesas possam comecar a assimilar essa nova filosofia de gestéo.

Uma vez que o presente trabalho se baseou apenas num Unico estudo de caso, sugere-se a
realizacdo de estudos quantitativos com o objectivo de identificar os principais motivos que
levam os hotéis a desenvolver um SGQ certificado, e se tal como referem diversos autores,
verificar se esses motivos influenciam depois os beneficios percebidos da implementacdo de
tais sistemas. Propbe-se que, simultaneamente, se facam testes para a identificacdo de
correlagBes entre esses motivos e a categoria dos hotéis de (3 estrelas, 4 estrelas, 5 estrelas)

e a sua localizagao.

O desenvolvimento de estudos de natureza diversa, orientadas para essas problematicas

poderiam permitir desenvolver um modelo tedrico que sirva para compreender melhor o
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comportamento das empresas do sector hoteleiro, dada a insuficiente literatura existente

sobre o assunto.

Embora ndo tenha sido possivel aprofundar mais este estudo devido as limitacdes deste
trabalho, entendemos que outras investigacdes poderiam ser desenvolvidas a partir desta,
nomeadamente:

e Atendendo a falta de literatura focalizada no tema, talvez fosse pertinente
desenvolver estudos assentes nos principios e procedimentos inerentes a
teoria fundamentada nos dados, geralmente referida como Grounded Theory
(teoria fundamentada nos dados).

e Desenvolver estudos de natureza longitudinal que permitam captar aspectos
dindmicos na implementacdo de SGQ, em empresas de servigos e posterior
manutencado e/ou aprimoramento.

e Desenvolver outros estudos de caso noutros hotéis, com caracteristicas
diferentes, de diferentes regides, procurando identificar padrdes alternativos

de comportamento.
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8. Anexos
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ANEXO A: CARTA PARA SOLICITACAO DA ENTREVISTA

Exmo(a). Senhor(a),
Angela Reis,

Técnica de Qualidade do Hotel Tivoli Gare do Oriente

A frequéncia do Curso de Mestrado em Marketing na Universidade da Beira Interior
exige-me a elaboracdo de uma dissertacdo escrita. Por este motivo, decidi estudar as
motivacdes, beneficios e dificuldades associadas a adopcédo da certificagcdo do sistema de
qualidade.

Para a elaboragdo do estudo de caso pratico, a experiéncia e contributo da Vossa
empresa reveste-se do mais profundo interesse. Por isso, agradeco a colaboracdo que possa
prestar através de uma entrevista.

Aproveito esta oportunidade para referir que todas as respostas serdo tratadas

confidencialmente. Agradeco, desde j&, a sua colaboracéo.

Com os melhores cumprimentos,

Anabela Safrao
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ANEXO B: GUIAO DA ENTREVISTA

GUIAO DA ENTREVISTA

Universidade da Beira Interior

Departamento de Gestdo e Economia

Trabalho de Campo
DISSERTACAO DE MESTRADO

“Certificacdo: motivacoes,
implementacao e beneficios

percebidos nos Servicgos ”

AGRADECEMOS
ASUA COLABORACGAO

PROPOSITO DA PESQUISA -
Identificar a importancia da utilizacao
da norma 1SO 9000 no sector hoteleiro e
as vantagens conseguidas ao nivel
comercial.

SIGILO DAS INFORMACOES - A
identificacdo do hotel pode ser mantida
em sigilo, caso o entrevistado solicite.

1. ldentificacdo do questionario

1.1 Data da colecta:

2. Identificagdo do entrevistado

2.1 Nome do entrevistado:

2.2 Cargo que ocupa:

2.3 Ha quando tempo ocupa a sua funcéo no hotel?

2.4 E-mail do entrevistado:

3. Apresentacdo da organizacao

3.1 Nome do hotel:

3.2 Dimensao:

3.3 Localizacao:
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Qual foi a evolugéo e como é que tudo comecgou?

3.4 Historial Papel dos principais colaboradores na evolugéo?

3.5 Estrutura orgénica da organizacdo — descricdo da estrutura do hotel

3.6 Visdo do hotel

3.7 Politica da qualidade

3.8 Quais as pessoas que determinam as opcdes estratégicas que definem o
futuro do hotel?

3.9 Como definiria a estratégia do hotel (Reactiva ou proactiva)?

3.10 Quais as qualidades que se valoriza mais nos colaboradores do hotel?

3.11 Como descreveria o envolvimento dos responsaveis do hotel nas questes
que se prendem com a melhoria da qualidade? Praticas a serem desenvolvidas,
acompanhamento da sua implementagdo, esclarecimentos prestados aos diversos
colaboradores, etc)

3.12 Como descreveria o relacionamento entre os responsaveis do hotel e os
diversos colaboradores? Existem alguns lagos externos ao hotel?

3.13 Poderia descrever a situacdo do sector de actividade e como é que o hotel se
enguadra nesse meio?

3.14 Que futuro preveé para o sector? Prevé algumas alteracGes, por exemplo ao
nivel da concorréncia? Existem planos para antecipar essas alteracfes?

3.15 A Concorréncia representa uma ameaca para a sobrevivéncia do hotel? Isso
tem implicacdes ao nivel das praticas de qualidade desenvolvidas?
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4. MotivagOes para implementar um sistema de Gestdo da Qualidade e para
apostar na certificacdo

4.1 Por que é que o hotel decidiu implementar um sistema de Gestdo da Qualidade?

4.2 Porque é que o hotel decidiu apostar na certificacdo?

4.3 Comente, de que forma os seguintes factores motivaram (ou ndo) a deciséo
do hotel em implementar e certificar um sistema de qualidade. Ordene os factores por
ordem de importancia. Utilize o valor 0 se 0 motivo apontado ndo se aplica; o valor 1
para 0 motivo mais importante, o valor 2 para o segundo mais importante, e assim
sucessivamente.

Orientacéo estratégica

Acrescentar valor aos servicos e actividades da empresa

Melhoria da qualidade dos servigos

Melhoria da eficiéncia dos processos e dos servicos

Aumento da flexibilidade dos servigcos

Melhoria da imagem do hotel

Procura de novos mercados

Melhoria da competitividade

Pressdo de clientes

Obrigagéo imposta pelo governo

Outros. Indique:

5. Dificuldades/resisténcias no processo de implementacdo do Sistema de
Gestdo da Qualidade e no processo de certificacdo

5.1 Quais foram as dificuldades e resisténcias identificadas ao longo do processo de
implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade? Ao longo do processo de
certificacdo? E depois da certificagcdo?

5.2 Comente de que forma os seguintes factores dificultaram (ou ndo) o processo de
mudangas implementadas pelo hotel, para a obtencdo da certificacdo da norma 1SO
9000. Ordene os factores por ordem de importancia. Utilize o valor 0 se a dificuldade
apontada ndo se aplica; o valor 1 para a maior dificuldade, o valor 2 para a segunda
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maior dificuldade, e assim sucessivamente.

Importancia

Dificuldades

Mudancgas estratégicas exigidas

Mudancas organizacionais exigidas

Mudancas operacionais

Mudancas nas relac6es sociais dentro da organizacao

Mudancas nas relaces com clientes e concorrentes

Custos envolvidos no processo de implementacdo do sistema
de gestdo de qualidade, de certificagdo e manutencéo da certificagdo

Resisténcia & mudanca por parte dos colaboradores

Formacé&o dos diversos colaboradores

Outros. Indique:

5.3 Cite elementos facilitadores para o sucesso da implementacdo deste processo

no hotel?

6. Beneficios conseguidos da implementacdo do sistema de Gestdo da

Qualidade e da certificacdo

6.1 Quais os principais beneficios que trouxe a implementacdo de um Sistema de

Gestédo da Qualidade para o hotel?

6.2 Comente de que forma a implementacdo do SGQ e o processo de
certificacdo resultou (ou ndo) nos seguintes beneficios internos (de natureza

comercial), indiciando também o grau de significancia reconhecido a cada um.

O Reduzido
O Moderado
O Significativo

Produtividade

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Qualidade do ambiente de trabalho

O Reduzido
O Moderado
O Significativo

Maior eficiéncia na utilizagdo dos recursos

O Reduzido
O Moderado
[ Significativo

Satisfacdo dos colaboradores
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O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Tomada de decisdo

O Reduzido
O Moderado
O] Significativo

Rendibilidade

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Qualidade dos servicos

O Reduzido
O Moderado
[ Significativo

Processos de Comunicacdo interna

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Cooperacdo entre departamentos

O Reduzido
O Moderado
O Significativo

Documentacdo dos processos

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Enfoque no cliente

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Consciencializacao para a qualidade

O Reduzido
O Moderado
O] Significativo

Outros. Indique:

6.3 Comente de que forma a implementacdo do SGQ e o processo de
certificacdo resultou (ou ndo) nos seguintes beneficios externos, indicando também o
grau de significancia reconhecido a cada um.

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Maior fidelizacdo - Pouca probabilidade do cliente substituir
0 hotel por outra alternativa

O Reduzido
O Moderado
O Significativo

Reducéo de reclamacgodes

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Maior taxa de ocupacao

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Satisfacdo dos clientes

O Reduzido
O Moderado
O] Significativo

Servico ao cliente

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Relacionamento com os clientes

O Reduzido

Reforgo da reputacdo/imagem do hotel
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[0 Moderado
O] Significativo

O Reduzido
0 Moderado
[ Significativo

Outros. Indique:

6.4 O que mudou na empresa com a introducdo das normas 1SO 9000? Cite
melhorias e/ou coisas que pioraram no seu trabalho com a ISO 9000?

6.5 Os novos procedimentos adoptados em funcdo das normas 1ISO 9000 hoje fazem
parte da rotina normal da empresa; ou seja, sdo executados sempre e com naturalidade,
ou parte dos procedimentos sdo encarados ainda com apreensao ou resisténcia?

7. Motivagdes para também recorrer a certificacdo do hotel nas vertentes
Ambiente e Seguranca no Trabalho.

7.1 Por que € que decidiram recorrer a certificacdo do hotel nas vertentes Ambiente
e Seguranca no Trabalho?

7.2 Essas 2 abordagens proporcionaram beneficios suplementares (se sim, quais?) ou a
principal vantagem prende-se com a imagem do hotel?

7.3 Considera que a aposta num sistema integrado de gestdo da qualidade proporciona
uma vantagem competitiva?

Agradeco a atencéo e colaboracéo.
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ANEXO C: CERTIFICADOS ATRIBUIDOS PELA SGS - Entidade

certificadora

SGS

N ___ e _ . ___ &%
i

Certificado de Conformidade

Certiicate of Registration

PT08/02337

0 Sistema de Gestédo da Organizagéo

TIVOLI GARE DO ORIENTE -
Sociedade Hoteleira, S.A. (Hotel
Tivoli Tejo)

Avenida D. Jodo Il, Parcela 1.14 Lote 3 - Parque das Nagdes
1990-083 Lishoa

foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

NP EN ISO 9001:2000

Pelas actividades de:
Prestagéo de Servigos de Alojamento, Restauragio, Lazer e
Organizacao/Realizagdo de Eventos.

Este certificado é valido desde
This cerlificate is valid from

06 de Fevereiro de 2008 até 05 de Fevereiro de 2011
06" February of 2008 until 05% February of 2011

Versiéo 1. Certificado pela SGS desde Fevereiro de 2008

IF[ac

Issue 1. Cerlified with SGS since February of 2008 acred;tagao
Autorizado por:

Authorized by AD003

Certificacao

Qualidade

g ST
Luis Neves Luis Barrinha
Direcgéio de Certificagao

Certification Management

6GS ICS - Servigos Intemacionals de Certificagio
Pdlo Tecnolégico de Lisboa, 6 piso 0

1600-546 Lisboa

217104200

217157527

praphic doslgn ataias roger plund peiated by orell Bossli seciny priating il switnland
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Certificado de Conformidade

Certficate of Registration

PT08/02339
O Sistema de Gestdo da Organizagéo

TIVOLI GARE DO ORIENTE -
Sociedade Hoteleira, S.A. (Hotel
Tivoli Tejo)

Avenida D. Jodo ll, Parcela 1.14 Lote 3 - Parque das Nagdes
1990-083 Lisboa

foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

OHSAS 18001

Pelas actividades de:
Prestacédo de Servigos de Alojamento, Restauragéo, Lazer e
Organizagao/Realizagéo de Eventos.

Este certificado é valido desde
This certificate is valid from

06 de Fevereiro de 2008 até 05 de Fevereiro de 2011

06" February of 2008 until 05® February of 2011

Verséo 1. Certificado pela SGS desde Fevereiro de 2008

Issue 1. Certified with SGS since February of 2008

Autorizado por:
Authorized by

Luis Barrinha Luis
Direcgdo de Certificagdo

Certification Management

§GS ICS - Servigos Intemacionais de Cerfificagiio
Pélo Tecnoldgico de Lisboa, 6 piso 0

1600-546 Lishoa

217104200

217157527

= /Wémm
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Certificado de Conformidade

PT08/02339
O Sistema de Gestdo da Organizagéo

TIVOLI GARE DO ORIENTE -
Sociedade Hoteleira, S.A. (Hotel
Tivoli Tejo)

Avenida D. Jodo I, Parcela 1.14 Lote 3 - Parque das Nagdes
1990-083 Lishoa

foi auditado e cumpre com os requisitos da norma

OHSAS 18001

Pelas actividades de:
Prestagéo de Servigos de Alojamento, Restauragéo, Lazer e
Organizagdo/Realizagdo de Eventos.

Este certificado é valido desde
This certificate is valid from

06 de Fevereiro de 2008 até 05 de Fevereiro de 2011

06" February of 2008 until 05% February of 2011

Verséo 1. Certificado pela SGS desde Fevereiro de 2008

Issue 1. Certified with SGS since February of 2008

Autorizado por:
Authorized by

W W

Luls Barrinha Luis Neves
Direcgao de Certificagdo

Cerlification Management
iy i ‘ Pag. 1 ' ‘

865 ICS - Servigos Intemacionais de Certificagio
Pélo Tecnologico de Lishoa, 6 plso 0

1600-546 Lishoa

217104200

217157527
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ANEXO D: INQUERITO MENSAL AOS CLIENTES DO HOTEL TIVOLI

RESORT

TIVOLI .

ORIENTE
LISBOA S

Obrigado por ter escolhido o Hotel Tivoli Oriente!

Ajude-nos a servi-lo melhor respondendo a este breve questionario, de acordo com as seguintes instrugdes:

+  Faga um circulo s nos nimeros dos items que representam a sua opinido.
*  Sealgum dos items ndo se aplicar a sua situagao, ndo preencha.

*  Preencha sempre os dois lados (Expectativas e Importancia).

Se tiver alguma duvida ndo hesite em perguntar na Recepcado. Teremos o maior prazer em ajuda-lo!

Atingimos as suas expectativas? Qual a importancia para si?
Abaixo das Acima das Pouco Muito
Expectativas Expectativas Importante Importante

(1 = Mau) (Muito bom = 4) (1 = Pouco) (Muito = 4)
1 2 3 4 Localizacéo 1 2 3 4
1 2 3 4 Servigo de Recepgéo 1 2 3 4
1 2 3 4 Conforto e Decoragdo do Quarto 1 2 3 4
1 2 3 4 Arrumacao e Limpeza do Quarto 1 2 3 4
1 2 3 4  Conforto e Decoragéo dos Restaurantes 1 2 3 4
1 2 3 4 Servigo nos Restaurantes 1 2 3 4
1 2 3 4 Qualidade do Pequeno Almoco 1 2 3 4
1 2 3 4 Qualidade da Comida 1 2 3 4
1 2 3 4 Conforto e Decoragéo do Bar 1 2 3 4
1 2 3 4 Servigo no Bar 1 2 3 4
1 2 3 4 Servigo de Conferéncias 1 2 3 4
1 2 3 4 QOutros Servigos Prestados 1 2 3 4
1 2 3 4 Atitude dos Empregados 1 2 3 4
1 2 3 4 Facilidade do Hotel 1 2 3 4
1 2 3 4 Preco 1 2 3 4
1 2 3 4 Preocupacoes Ambientais 1 2 3 4
Como poderemos aumentar o seu grau de satisfagio?
Em que medida recomendaria o Tivoli Oriente a um amigo ou colega?

1 [ 2 [ 3 \ 4 \ 5 [ 6 \ 7 | 8 [ 9 [ 10 |

N&o Recomendaria Indiferente Recomendaria com certeza
Voltaria a este Hotel? Sim () Nao ( )
Qual o motivo da sua visita? Negobcios ( ) Lazer ( ) Incentivos/Conferéncias( )
Ja ficou alojado no Hotel anteriormente? Sim () Nao ( )
Considerou outro hotel para esta viagem? Sim () Nao ( )

Quais os outros hotéis considerados:

Porque escolheu o Hotel Tivoli Oriente?

Nome e Morada:

Quarto N2 Email:
Data da estada: de / / a / /
'-,' N
A
HTO/DIR-DG/MOD18(1) www.tivolihotels.com o §G5 = SG8 o SGS
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