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Resumo

A presente tese tem como fundamento a investigacdo de duas rea-
lidades diferentes nas organizacoes mas que achamos inegavelmente
relacionadas: a Qualidade e as Relagcées Publicas. E isto porque sem
um bom suporte da técnica das Relacoes Puiblicas ndo se poderd obter
um servico com a qualidade desejada.

Aplicamos o estudo a Hotelaria por ser uma drea que particular-
mente nos cativou e que, enquanto servico, melhor se presta a relagcdo
humana e ao teste da prestagdo do conceito de Qualidade, jd hoje cien-
tificamente reconhecido.

Entendemos, pois, que sem determinados requisitos basilares a exis-
téncia da qualidade o cliente, quer interno quer externo, ndo se poderd
sentir satisfeito e, se o cliente interno ndo se sentir satisfeito ndo con-
seguird, por seu lado, transmitir a satisfagdo necessdria ao cliente ex-
terno.

O objecto de estudo situou-se no conjunto dos hotéis de 5 estrelas
localizados em Lisboa pois consideramos que, no minimo, esta cate-
goria de hotéis, posicionada na capital do Pais, teria por obrigacdo
apresentar um grau de qualidade elevado aos seus clientes, de modo a
que eles se pudessem sentir satisfeitos com os servigos prestados.

O método que seguimos permitiu-nos simultaneamente verificar da
preocupagdo dos proprios gestores hoteleiros com estes aspectos, jd
que utilizamos, em parte, informagdo dos clientes directamente obtida
pelos mesmos.

Da andlise que efectudamos, ressaltam as seguintes conclusées:

e por um lado encontramos a técnica de Relacoes Puiblicas num
estddio cientifico ainda muito pouco explorado;
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e relativamente a fungcdo Qualidade, sem poder deixar de se subli-
nhar o esforco genericamente realizado tendo em vista a pro-
ducdo de um servico de qualidade, hd que salientar a inexisténcia
de qualquer esforco de estrita observidncia das normas a aplicar,
reconhecidas internacionalmente.

Palavras chave: Hotelaria, Comunicacdo, Relacdes Piiblicas, Aco-
lhimento, Qualidade, Normalizacdo.
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Abstract

The present thesis justifies itself through the study of two different
realities but without question related: quality and public relations. That
is why it is impossible to obtain a desirable quality service without using
effective public relations techniques.

We’ve applied the study to hotel management not just because it
appealed to us. It is also a scientifically recognised as being a service
which permits us to study human relations and the concept of quality.

We think that it takes basic requirements of quality to satisfy em-
ployees and clients. An unsatisfied employee shows it to clients.

We’ve studied a group of 5 stars hotels in Lisbon, because we feel
that this category service in a capital city should present its clients with
a high quality level.

Our method enabled us to use besides our own information, the one
used by the managers of each hotel, which they used to improve the
service.

After analysing all the information we concluded that:

e the public relation techniques are in a scientific stage which
shows insufficient studies;

e what the quality function concerns, and even though their efforts
in obtaining a quality service, it is important to say that they don’t
have in mind the rules, which are internationally recognised.

Key-words: Hotel management, Communication, Public Relations,
Lodging, Quality, Normalisation.



“SER-SE EXCELENTE NO DESEMPENHO
SER-SE LIDER NA INOVACAO
SER-SE INTIMO DOS CLIENTES.”

in folheto de divulgagdo do “21° Coldquio da Qualidade”
promovido pela APQ — 13 e 14 de Novembro de 1996 — Lisboa

NOTA PREVIA

Com o presente trabalho ndo se pretende um tratado de Relag¢des Publi-
cas nem tao pouco um estudo profundo e detalhado sobre a Qualidade,
no caso especifico aplicados a Hotelaria.

E, no entanto, de salientar que se torna fundamental numa disser-
tacdo de Mestrado fundamentar os conceitos utilizados e tentar verificar
em que medida a ciéncia e as técnicas nela utilizadas se encontram num
estddio que permitam acompanhar e enquadrar o trabalho pratico que
nos propomos realizar. Desta forma tentaremos seguir, passo a passo,
uma metodologia que nos leve ao encontro dos vérios aspectos a que
nos propusémos, a fim de alcangarmos a base teérica fundamental a uma
andlise o mais isenta possivel da realidade hoteleira de topo na cidade
de Lisboa, a sua consequente interpretacdo a luz dos conhecimentos por
nds previamente adquiridos e sobretudo aprofundados enquanto da rea-
lizacdo do trabalho.
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INTRODUCAO

Comunicagio é o elo de ligagdo entre os homens. E o factor que,
no seio de um grupo, permite a existéncia desse préprio grupo.

Uma organizacdo € um sistema social composto por individuos e
grupos que, relacionando-se, influenciam-se mutuamente. E a comu-
nicacdo que ocorre dentro dela e a comunicagdo entre ela e o seu meio
ambiente que ajudam a defini¢do da organizagdo e determinam as condi-
coes da sua existéncia, bem como a orientacdo do seu movimento.

O modo como a comunicagdo tem vindo a ser encarada nas empre-
sas e o conhecimento da sua importancia sao fendmenos que t€m tido
uma evolucdo e um tratamento muito diferenciados. Mas, quer se fo-
mente ou ndo a sua existéncia, a comunicagdo existe nas empresas, de
uma forma mais ou menos sistematizada, apresentando-se mesmo como
um factor fundamental para a subsisténcia das mesmas. A nivel interno
ela € um elo de ligacdo entre os individuos, fungdes ou servigos asse-
gurados pela empresa. Dai resulta a estruturacdo da organizacdo. A
comunicacdo interna € a base da interelagdo necessdria traduzida na re-
ciprocidade de emissdo e interpretacdo de mensagens. A nivel externo
a comunicagdo € o elo de ligagdo com o mundo. Por um lado, faculta e-
lementos de decisdo a empresa, concebida como um sistema global, que
sdo os dados informativos recolhidos pelos servigcos de documentacao
ou outros com essa mesma funcao, por outro, é do conjunto da infor-
macao e do didlogo estabelecidos com os seus publicos que a empresa
encontra condicdes de sobrevivéncia e de sucesso. E a Imagem para o
exterior dai decorrente que estd também presente na eficicia do mesmo
sucesso.

Cada vez mais as empresas tentam, entdo, gerir essa exigéncia de
qualquer sistema social e, portanto, do mundo organizacional.

As Relacdes Publicas, técnica de Comunicacgdo por exceléncia entre
a empresa e os seus publicos, que se perspectiva cada vez mais numa
técnica ao seu servico, detém a sua responsabilidade a producdo de
grande parte da comunicagdo interna e também da comunica¢do com
0 exterior.

A Imagem que, através daquele Servigco, a empresa procura dar para
0 exterior comeca, naturalmente, pelo clima interno da mesma e, subja-
centemente, pela produgdo de fluxos de informagao internos, reciprocos

www.labcom.ubi.pt
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entre os seus membros, servicos, 6rgaos, etc.. SO a partir dai a Imagem e
outras formas de Comunicacdo com o exterior, como a Persuasao e a In-
formacao, por exemplo, assentardo em fundamentos sélidos de sucesso.

A Comunicagao, genericamente considerada, € importante na gestao
da empresa tanto a nivel do Planeamento como a nivel da Coordenacao.
A nivel do Planeamento na medida em que s6 através de informacao ac-
tualizada e pertinente a empresa poderd definir estratégias para alcangar
os objectivos que, a partida, definiu; a nivel da Coordena¢do como um
elo de ligacdo no funcionamento e articulacdo dos 6rgdos que permitem
a empresa encontrar-se como um sistema integrado de acgao.

Assim sendo, o Objectivo do trabalho que me proponho realizar é
analisar em concreto o papel das Relagdes Publicas, enquanto técnica
de Comunicagdo, na eficicia da gestdo das organizacdes e, particular-
mente, em empresas hoteleiras.

Parto, por isso, da Hipdtese de que a comunicag@o nos seus varios
niveis e direccdes — horizontal, diagonal e vertical (esta em ambos 0s
sentidos ascendente e descendente) — é fundamental quer no planea-
mento das estratégias, quer na coordenacao das actividades empresari-
ais, tanto interna como externamente em ambas as situagcdes descritas.
Entendo mesmo que a comunicagdo ascendente (classicamente tdo des-
curada), desempenhara cada vez mais um papel preponderante na toma-
da de decisdes adequadas pelos 6rgdos responsaveis na Gestao Empre-
sarial, isto sem esquecer que, como refere Miles,! o elemento basico de
qualquer comunicacao “é evidenciar a necessidade de se caminhar para
a mudang¢a” uma vez que “o sucesso de uma empresa depende da sua
capacidade de se transformar ao longo do tempo.”

Dai que os diferentes tipos de comunicagdo — formal e informal — se
tornam fundamentais na eficacia da Gestao, tanto a nivel interno como
a nivel externo. Também neste caso para as decisdes referentes aos
processos produtivos, ao ambiente social da empresa, ainda no papel
que a empresa detém na sociedade onde estd inserida.

A Comunicac¢ao informal que, a par e muitas vezes em estreita re-
lacdo com a comunicacdo ascendente, ndo era, de uma forma cléssica,
contemplada nas preocupagdes dos gestores, encontrou o reconheci-

IMILES; Peter - “Quality in Leisure Industry” in COLLINS, Phil - “People and
Motivation - the common thread”. Longman Group UK Limited, pg. 71. 1992. (Trad.
pessoal)

www.labcom.ubi.pt
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mento da sua real importancia com interpretacdes mais humanizantes
da gestao, onde para isso desempenhou valioso papel a aten¢ao prestada
ao que se veio chamar de Relacdes Publicas, ja atras referido.

Hoje, comunicag¢do formal e informal, horizontal e vertical -descen-
dente e ascendente-, coexistirdo nas empresas, estas com uma dimen-
sdo cada vez menos familiar (mesmo as empresas hoteleiras que nos
propomos estudar), facto que levard a necessidade de gerirem estraté-
gias, fluxos e canais de comunicagdo para a eficicia da prépria comuni-
cacdo e, consequentemente, para a eficicia da gestdo da empresa.

A comunicagdo assume, assim, uma funcdo social na empresa: a
nivel de produtividade; como factor de aproximagdo de interesses; no
desenvolvimento humano e profissional de cada trabalhador; na coorde-
nacdo de todo o sistema e sua competividade global e na formagao do
clima organizacional.

Quanto a nés, e por tudo quanto foi dito, quanto mais flexiveis forem
os fluxos comunicacionais dentro das empresas, permitidos e incentiva-
dos pela técnica de Relagdes Publicas e postos em prética pelos res-
pectivos servicos - no caso concreto em estudo os Hotéis de 5* em
Lisboa - maior serd a eficicia da Gestdao Empresarial, o que ird permi-
tir a apresentacdo de um Produto, genericamente falando, detentor de
uma Qualidade Superior, fazendo justica aquela categoria de unidades
hoteleiras.

www.labcom.ubi.pt
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Parte I
ENQUADRAMENTO
TEORICO

1 PROBLEMATICA DAS RELACOES PU-
BLICAS

“Relagoes Publicas é o conjunto dos processos da arte de
obter aceitagdo social”

(J. R. Penteado)

Introducao

Falar de Relacdes Publicas em Hotelaria torna-se um tanto dificil se nos
quisermos fundamentar em publicacdes existentes, sobretudo actuais e
de renome. Na realidade, através da vasta pesquisa que realizimos nao
encontramos um unico livro que se debrugasse directa e exaustivamente
sobre o assunto. Uns referem-se um pouco a Relacdes Publicas no tu-
rismo o que envolve politicas globais a nivel nacional mas cujos meios
sdo totalmente diferentes de planos a nivel empresarial.

Por outro lado, as empresas hoteleiras sao empresas muito especifi-
cas que necessitam, quanto a nés, de uma atencao especial a esta drea
ja que estdo sempre expostas aos olhos de quem as frequenta, sendo
necessdria a colaboracao dos clientes para que o servico se cumpra. As
consequéncias de um erro de hoje poderdo nio se corrigir com uma
melhor postura de amanha, ao contrario de empresas que fornecam pro-
dutos completamente tangiveis e armazendveis. O contacto € directo
com os clientes. Falar de politicas de casa aberta é desnecessario uma
vez que este tipo de empresas se encontra sempre em contacto com o
publico externo. Dai uma imagem permanente a ser transmitida e a
necessidade de um tratamento o mais personalizado possivel junto dele.

Estes sdo alguns dos motivos pelos quais atribuimos tanta importan-
cia a esta d&rea. Como sabemos as empresas vivem de clientes e um
cliente mal impressionado é um cliente perdido. E funcio das Relacdes

www.labcom.ubi.pt
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Pdblicas contribuir para que isso ndo aconteca. O objectivo fundamental
das Relac¢des Publicas € criar uma Imagem positiva junto do seu publico
externo apresentando-lhe a Qualidade adequada as suas necessidades
de acordo com o justo valor do servigco prestado, excedendo mesmo as
suas expectativas. Obviamente que, para o efeito, existe todo um su-
porte a nivel interno da empresa, muitas vezes apenas de uma forma
implicita, pelo que, num mesmo plano, nunca as Rela¢des Publicas In-
ternas poderdo ser descuradas por parte dos gestores, e dai a fundamen-
tal necessidade de politicas de porta aberta, onde os colaboradores das
empresas terdo a sua quota parte no auxilio da gestdo das mesmas.

Se tentarmos encontrar alguns fundamentos a esta técnica ndo pode-
mos esquecer as Relacdes Humanas e o conjunto de processos que
constitui a técnica das Comunica¢des Humanas sintetizado numa sim-
ples férmula apresentada por Lasswell?, e que de seguida apresentamos,
aplicada a empresa:

— Quem? —» O Transmissor —» A Empresa
—Diz o qué? —» A Mensagem —» A Informacao

— A quem? —» O Receptor —» Aos Publicos relacionados
com a Empresa

— Através de que meio? —» O Veiculo—» Dos Instrumen-
tos das R.P.

— Com que finalidade? —» Objectivo—» Projectar uma
Imagem positiva da Empresa.

Para finalizar esta introdu¢@o ao tema em debate ndo nos podemos
esquecer que a empresa ndo ¢ um mundo fechado sobre si préprio. Tam-
bém o ambiente externo é grande influenciador da frequéncia de deter-
minado hotel. Um hotel que ofereca a todos os niveis vantagens e pos-
sua boas caracteristicas internas, ainda que pertenca a uma cadeia de
renome, mas esteja situado num local onde se comecaram a construir
fabricas ao seu redor, onde haja acima de tudo poluicdo, dificilmente
consegue manter uma imagem de qualidade perante reais e potenciais
clientes.

2Uma explicacio detalhada deste conceito pode ser encontrado em PENTEADO,
J.R. Whitaker,-“ Relacdes Publicas nas empresas modernas”, 7* ed..Centro do Livro
Brasileiro. pg. 114 e sgs. 1978.

www.labcom.ubi.pt
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1.1 Surgimento, Conceito e Definicao

As Relacdes Publicas surgem como fruto da Revolugdo Industrial no
séc. XVIII com as empresas modernas enquanto ramo da Ciéncia da
Administracdo, esta propria criada pelas transformacdes sociais entao
provocadas. Os excessos exigidos pelos patrdes, assim habituados, pro-
vocaram reacg¢des nos trabalhadores nunca esperadas até entdo.

S6 ai se tomou consciéncia de que era necessdrio ter em atengdo
as necessidades dos publicos, e referimo-nos a publicos no plural pois
tanto falamos dos publicos externos a empresa, como do proprio publico
interno, ou seja, os trabalhadores.

Ao longo dos anos foi-se chegando cada vez mais a conclusdo de
que ndo se pode apresentar produto final com a qualidade desejada se
os trabalhadores ndo se sentirem satisfeitos com o seu trabalho e na
empresa onde estdo inseridos. E, se isto se passa a nivel de produtos
tangiveis, muito mais ocorre ao nivel de servicos onde existe um con-
tacto directo entre os trabalhadores e os clientes.

Mas, como também j4 assinaldmos, ndo € nosso objectivo desen-
volver aqui um tratado sobre Relacdes Publicas pois para isso exis-
tem livros especificos por nds consultados e indicados em bibliografia
anexa. Pretendemos apenas explicar a necessidade das Relagdes Publi-
cas nas empresas, nomeadamente no ambito da industria hoteleira.

Estarfamos, no entanto a ser totalmente injustos se nio referisse-
mos o grande pioneiro das Relag¢des Publicas, habitualmente designado
como o “o pai” das mesmas: Ivy Lee, com o seu lema o piiblico tem
que ser informado. Foi, na realidade, o legitimo percursor dos actuais
profissionais de Relacdes Publicas. Desta Informacao ao publico fez a
sua profissdo pioneira e atingiu o climax da sua carreira quando Jonh D.
Rockfeller o foi procurar para submeter a sua competéncia profissional
os seus problemas de Relagdes Piiblicas por volta de 1920. E de salien-
tar que a imagem de Rockfeller era a de um empresdrio antipdtico e
particularmente avarento, pelo que era odiado na generalidade, tanto por
publicos externos como interno, razao pela qual recorreu aos servigos
de Ivy Lee a fim de tentar obter uma melhor aceitacao.

Como sabemos a Revolucao Industrial veio permitir uma produgio
em massa e um consequente alargamento do mercado; os clientes e as

www.labcom.ubi.pt
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empresas distanciaram-se entre si e, como consequéncia, estabeleceu-se
uma pura relacdo econdmica e abstracta.

Mas, para que os interesses estejam em concordancia ha que haver
didlogo, ha que haver comunicagdo entre a empresa e os seus publi-
cos. Houve a necessidade de as empresas entenderem isso e adquiriram
uma postura aberta a esse mesmo didlogo. Mesmo dentro das empre-
sas, com a consequente automacao permitida pela Revolugdo Industrial,
o didlogo diminuiu, o que ndo foi nada benéfico para o funcionamento
das mesmas e houve a necessidade de se tentar reestabelecer a comu-
nicacdo tendo, desta feita, em atencdo os direitos e as exigéncias dos
trabalhadores.

Pelo que dissémos surgem entdo as Relagdes Publicas com trés fi-
nalidades bdsicas:

e uma filosofia da administragao;
e um instrumento de gestdo;

e uma técnica de comunicagao.

Se pretendermos uma defini¢do para as Rela¢des Publicas, de entre
tudo o que encontrdmos, pareceu-nos a mais ajustada a apresentada por
Canfield:® “Relagées Pliblicas sdo uma filosofia da Administracdo que
coloca os interesses do piiblico em primeiro lugar, em qualquer atitude
ou decisdo. Expressa-se em politicas que se levam ao piiblico, para
assegurar a compreensdo e obter boa vontade”.

De salientar que nos permitimos afirmar alguma discordancia em
ordem a esta defini¢do. Isto, porque, de algum modo, da mesma pode
decorrer que apenas se cinge aos varios publicos externos. Impressao
essa que, no entanto, fica esbatida com a sequéncia da obra, a qual de-
dica todo um capitulo aos trabalhadores da empresa, ou seja ao publico
interno.

Desta forma, e para ndo nos alongarmos, adiantamos apenas que as
Relacdes Publicas Internas tém como objectivo melhorar a produtivi-
dade, o rendimento de uma empresa, criando no seu interior a lealdade,
a confianga, o espirito de equipa e a satisfacdo interna. Elas dirigem-se

3CANFIELD, Bertrand R.-* Relagées Publicas™. 1°Vol. Livraria Pioneira-editora.
S.Paulo. 2°Ed., pg. 20. 1980.

www.labcom.ubi.pt
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ao Conselho de Administracdo, a Direc¢do e Quadros de Chefia, aos
Trabalhadores e aos Colaboradores.

As Relagdes Publicas Externas dirigem-se genericamente ao grande
Puablico e particularmente aos Accionistas, Consumidores, Clientes,
Fornecedores, Associagdes Profissionais, Autoridades, Meios de Infor-
macao, Personalidades Importantes e ttm como objectivo criar e manter
o espirito de boa vontade com todos os meios exteriores a organiza-
¢do, dando uma Imagem equilibrada da empresa e levando a uma sua
aceitacdo cada vez melhor.

Cabe ainda salientar que o exercicio da fun¢do Relacdes Publicas
estd sujeito as seguintes normativas:

e “Cddigo Europeu de Conduta Profissional de Relagdes Publicas”,
também conhecido por “Cdédigo de Lisboa”, documento aprovado
em Abril de 1978 o qual engloba um anterior “Cédigo de Etica
Internacional de Relagdes Piiblicas (Codigo de Atenas)*;

e “Official Statement on Public Relations” adoptado em Novembro
de 1982°.

Estes documentos constituem-se de grande interesse para o bom e-
xercicio da funcgéo, razdo pela qual sdo anexados ao presente trabalho.

Finalmente, € de referir que ndo é absolutamente imprescindivel que
as Relagdes Publicas integrem um 6rgao com fungdes a parte de todos
os outros, como vimos. Fundamental € que existam nas empresas, mais
ou menos dispersas. No entanto, se nos perguntassemos qual a situagao
que acharfamos ideal para a sua existéncia colocé-las-famos como um
orgao de “staff”, sempre junto da Administragdo, uma vez que, quanto
a noés, o apoio directo a ela e a qualquer Departamento na empresa nao
deveria estar sujeito a qualquer outra dependéncia.

1.2 Relacoes Piblicas em Servicos

“A gentileza é o mais baixo preco de venda”

(Périgord)

4Anexo A
5 Anexo B
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O conteudo da imagem € varidvel consoante as actividades de servi-
co, mas em todos é comum tentar consolidar-se um sentimento de per-
tenca, melhor dizendo, um sentimento de orgulho por parte dos em-
pregados e dos clientes. Um pessoal fiel e orgulhoso ndo implica que
a empresa seja conhecida pela sua for¢a, mas por prestar de facto um
servico aos seus clientes. Por outro lado, um cliente fiel e orgulhoso
testemunha e difunde a sua volta o profissionalismo e a competéncia de
que € alvo.

Em empresas de servicos, particularmente, torna-se de fulcral im-
portancia toda a aten¢do que se dd sobretudo ao pessoal de contacto,
atencao essa que passa obrigatoriamente por cursos de formacao e actu-
alizagdes periddicas. Neste caso os orgdos gestores das empresas terdo
todo o interesse em promover um tipo de gestao participativa, numa ten-
tativa da criagdo de uma cumplicidade salutar entre todos os escaldes de
funciondrios. Isso leva, sem divida, a um maior empenho por parte de
cada individuo. Na verdade, quanto maior é a cumplicidade que o une
a empresa, mais satisfeito fica o funciondrio, melhores sio os servicos
que presta, mais aberto estd as orientacdes dos seus superiores, maior
acaba por ser a sua produtividade.®

As Relacdes Publicas Internas assumem uma posi¢do fundamen-
tal na criacdo de fluxos de informagdo e comunicacdo a esse nivel, ja
para nao nos referirmos a todo um conjunto de relagdes informais en-
tre os elementos que passam marginalmente a esses fluxos formalmente
definidos.

A comunicagdo interna €, como consequéncia, fundamental. A in-
formacgdo aos empregados € obrigatdria para que eles estejam habitua-
dos a lidar com os clientes, a responder as suas expectativas, a satisfazer
as suas necessidades.

O jornal da empresa € um dos instrumentos importantes a nivel de
informacao para os empregados.

No entanto, a informacao ndo se limita a formacao (maneira de fazer
as coisas) mas aos resultados da empresa, problemas, circunstancias,

6 Respeitante 4 necessidade da comunicagio para o bom clima e motivacio internas
pode-se ver: LIKERT, Rensis - New Patterns of Management”, cap.4, principalmente
pg. 44 e sgs.. Uma obra com idéntico interesse sobre o assunto, € por isso igualmente
recomendada é: FLIPPO, Edwin S. - Personnel Management”, Mc Graw-Hill Book
Company, 6th ed. .1985.
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objectivos periddicos, correcgdes a fazer, etc.. Neste ambito aceitam-se
sugestdes daqueles que lidam mais com o cliente, precisamente o em-
pregado que, por seu lado, expde as duvidas que tem, mesmo relativa-
mente ao funcionamento da empresa. E o que se designa por “feedback
informativo”.

Relativamente a qualquer alteragcdo ao nivel de politicas de empresa
aqueles devem ser os primeiros a saber para criar uma certa cumplici-
dade. O meio podera ser o ja referido jornal para se evitarem conversas
de corredor e consequentes boatos. Mas, na medida em que € um meio
que permite também uma participacdo dos trabalhadores é um ptimo
veiculo de informacdo ascendente, permitindo uma auscultagdo de feed-
back junto dos 6rgdos decisores. No entanto, para que isto aconteca eles
tém muitas vezes que ser motivados a participarem.

Um aspecto que nao pode deixar de ser focado quando falamos de
Relacdes Publicas em servicos € o facto da necessidade do cliente fazer
parte integrante do sistema do acto de servir: ele é um dos actores,
simultaneamente produtor e consumidor. O consumidor estd implicado
no sistema de fabrico do servi¢o. Sem ele o servico nao existe. Esta € a
grande diferenca em relacdo a fabrica¢ao de um produto.

Este factor estd, de certa forma, relacionado com o grau de tangibi-
lidade ou intangibilidade do produto. No caso do produto puro e simples
o consumidor ndo € interveniente no processo de produgdo do mesmo.
Ele apresenta-se-lhe pronto a ser adquirido. O consumidor adquire-o
e consome-o quando lhe apetece. No caso do servico o cliente estd
sujeito a apresentacdo simultdnea do mesmo e vé a sua confecgdo, par-
ticipa mesmo nela, o que se torna numa situagdo muito mais delicada.
No primeiro caso estabelece-se uma relacio muito mais facil de um
entendimento completo: como ndo viu a fabricacdo ou confec¢do, o
consumidor pode acreditar muito mais facilmente na qualidade do pro-
duto. Por outro lado, o cliente de um servigco em que estd a participar,
como a tudo assiste, a menor didvida, pode contestar € maior podera ser
o seu descontentamento ainda que por infimos pormenores. O seu grau
de exigéncia torna-se substancialmente maior.
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1.3 Relacoes Publicas nos Servicos Hoteleiros

“Cabe ao responsavel hoteleiro, ao acolher um homem de
negocios, tornar o hotel num domicilio fora de sua casa”

(J. Armleder)

A hotelaria é um produto misto ja que é composto de bens e servigos
onde a parte manual ou laboral detém um grande peso e € de fulcral
importancia. Isto implica, obviamente, problemas de recrutamento, for-
macao e motivacdo dos empregados.

Comecando pelo front-office e alargando a todo o pessoal de con-
tacto do hotel, hd que haver ac¢des de formacao e motivacdo em termos
comportamentais pois eles ddo permanente imagem do mesmo. E isto
passa-se de uma forma consciencializada, ou ndo. Existem de facto os
técnicos exclusivamente preparados para o contacto e acolhimento, mas
existem igualmente os outros elementos cuja preparacao e funcio nio é
essa, mas que acabam também por assumir indirectamente essa posi¢ao,
como sejam as empregadas de quartos, por exemplo.

Para um bom desempenho é muito importante fazer com que o pes-
soal de contacto se sinta, antes de tudo, orgulhoso do local onde tra-
balha e € necessdrio dar-lhe um certo grau de liberdade. Isso torna-o
motivado. Cabe a gestdo proporcionar-lho, € nem sempre s6 com com-
pensacdes monetdrias, embora estas sejam importantes pois trata-se de
pessoal, na maioria dos casos, mal pago.

Este tipo de empregados, especificamente destinados ao contacto,
encontram-se numa posi¢do delicada, como que entre fogos cruzados
jé que, por um lado, € seu dever defenderem a empresa que os sustenta
mas, por outro, t€m que se pdr um pouco ao lado do cliente pois é
ele que permite a existéncia da empresa e, por isso, deve-se fazer o
impossivel para ndo o perder principalmente se se tratar de um cliente
habitual.

E sobre ele que cai, em primeira instincia, todo o tipo de recla-
macodes. A existéncia de reclamacdes pode parecer a primeira vista in-
desejada, no entanto elas sdo uma excelente fonte de informacao para
o hoteleiro poder melhorar os seus servicos. Na realidade € através
do feedback informativo que os responsdveis podem analisar o grau
de satisfacdo dos clientes. Reclamacodes e Sugestdes chegam mesmo
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a tornar-se assustadoras para os gestores pois podem obrigéd-los a cus-
tos inesperados, mas se eles quiserem fidelizar os seus clientes (e nao
podemos esquecer que a maior atencao a prestar tem que ser, efectiva-
mente neste sentido), eles ndo se vao poder alhear dos problemas por
eles detectados ou das necessidades que demonstram. E ndo nos pode-
mos esquecer que um cliente satisfeito pode ser um cliente para toda a
vida, pelo que os beneficios que ele pode proporcionar tém de ser vis-
tos nesta perspectiva, a qual deve influenciar decisivamente o tipo de
relacionamento a ter e manter com o cliente. Ha pois que responder as
Reclamacdes e as Sugestdes; descobrir oportunidades na Diferenca. As
formas poderdo ser diversas, mas o importante é que o cliente se sinta
atendido e particularmente satisfeito. Quando ha reclamacdes, ou pelo
menos o encorajamento a elas por parte do empresdrio, os clientes ficam
com muito mais vontade de voltar. Se a resposta da empresa foi positiva
e imediata, desculpou-se e solucionou-se o problema, a probabilidade
de que o cliente permanec¢a como tal chega a atingir uma percentagem
bastante elevada. Trata-se, pois, de uma questao de respeito por ele.
Na mesma linha, pela importancia que t€m, como vimos, h4, inclusiva-
mente, que incentivar € premiar esses comportamentos.

“As queixas dos clientes deveriam ser encorajadas e, em lugar de en-
caradas como uma frustrag@o, deveriam ser tidas como fontes econémi-
cas de pesquisa, informagdes de mercado e uma vantagem concorren-
cial. Ainda mais importante: quando se lida eficazmente com um cliente
queixoso, resolvendo-se o motivo da queixa, tudo aponta para que o
cliente se deixe fidelizar.”’

O produto hoteleiro € caracterizado pelo aspecto especifico ja referi-
do quando nos debru¢dmos para a generalidade dos servicos: o cliente
condiciona a prestacao do servico. Por exemplo, quando um quarto nao
foi ocupado uma noite o servico nao existiu. O valor daquele quarto
nao poderd ser guardado para o dia seguinte. Tratou-se, entdo, de uma
receita potencial nao obtida.

Da mesma forma, o produto hoteleiro propde ndo apenas um servico
aos seus clientes, mas um conjunto deles, o que o torna numa prestagao
substancialmente complexa e dificil. Na realidade, a par de um servico
base, que se traduz no alojamento, oferece um conjunto de servicos pe-

TBROOK, Cedric A. “Retengdo de Clientes: realidade ou ilusdo?” in “Marketeer”.
Ano 2 n° 10, pg. 64. Abril de 1997.
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riféricos que, embora de menor importancia, nao deixam de interferir na
escolha do cliente. Sdo numerosos e adjacentes. E o que habitualmente
se designa por “valor acrescentado”, tornando o produto mais rico, mais
completo. Por exemplo, existem hotéis, mesmo de elevada categoria,
que ndo fornecem servico de restauracdo enquanto outros t€ém servigo
de pastelaria proprio, servem banquetes para o exterior, t€ém salas para
conferéncias e apresentacdo de moda, etc.. Um outro exemplo sdo os
hotéis que criaram os chamados “andares executivos” onde nomeada-
mente € assegurado um servico de secretariado aos clientes. Ha&, no
entanto a real¢ar que existem servigcos periféricos obrigatorios e outros
facultativos, que se constituem como um bénus. Exemplos destes sdo
as boutiques, as exposi¢des, mesmo o servi¢o de restauragao (com ex-
cepcdo do servigo de pequeno almogo). Mas, como referimos, ha os
servicos periféricos obrigatdrios que sdo aqueles fundamentais a rea-
lizagcdo de servigo de base como sejam o fazer a reserva, o check in, o
pequeno almogo, enfim, todos os necessdrios para que o cliente possa
ficar alojado.

De real¢ar, no entanto, que nem sempre sdo faceis de identificar
os servigos periféricos pois eles diferem em termos de importincia de
cliente para cliente e, para a unidade fazer uma op¢ao, mesmo segundo
0s seus principais segmentos, € dificil fazé-la de uma forma linear.

Tracada uma perspectiva geral das funcdes das Relagdes Publicas
nos servicos hoteleiros, cabe agora que abordemos de uma forma mais
detalhada dois aspectos de fulcral importancia para esta Técnica, par-
ticularmente aplicadas nas unidades hoteleiras.

1.3.1 O Acolhimento

A nocdo de Acolhimento surge com a consciéncia de se proporcionar
aos viajantes uma melhor forma de ficarem hospedados. Isto s6 acon-
teceu quando o homem comecou a ser considerado um “fim em si pro-
prio” com Kant no séc. XVIII. Dai a maior atengdo prestada ao seu ser
por concepcdes humanistas derivadas desse tempo.

“A recepcao de um viajante no séc. XIX €, entdo, ainda uma relacdo
humana num estado puro.”®

8SEYDOUX, José -“De L’hospitalité & I'accueill’. Collection Hotelerie et
Tourisme. Ed. Delta e Spes, S.A. pg. 193. 1983. (Trad.pessoal)
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O “hospedeiro” era, geralmente, um provinciano mais ou menos
servil e activo que se desenvencilhava nas situagdes que lhe apresen-
tavam.

Tratava-se de um trabalho sobretudo destinado a mulheres ja que lhe
estd subjacente tacto, amabilidade, intui¢do, dogura e elas personificam
tais dons muito melhor que os homens.

A hospitalidade € o termo que estd subjacente ao acolhimento pro-
priamente dito. Em tempos idos era visto como um dever sagrado. Veio
a tornar-se numa profissdo em que os homens tentam ter o cuidado de
bem servir, o que significa, em parte, bem acolher.

A prestagdo de um servico personalizado e acolhedor tornou-se um
imperativo para quem quer competir no mercado.

No caso concreto debrucamo-nos basicamente sobre o turismo de
negocios. Também destinado a ele tem que haver nos hotéis um aco-
lhimento relativo as suas necessidades, que passamos a citar alguns dos
aspectos especificos que consideramos de maior relevo:

— “Ao receber um homem de negdcios o hotel deve estar ciente de
que faz literalmente parte da imagem da empresa representada
pelo cliente, particularmente no espirito dos interlocutores locais
pelo que a escolha de um estabelecimento pode servir de critério
de apreciacdo. Dai a importancia dos conselhos da agéncia de
viagens e a atencao reservada ao homem de negdcios pelo pessoal
do hotel.

— Deve por de imediato a disposicao do cliente de negocios todos o
servicos de informacio, fax, computadores e secretariado.””

No caso de reunides, congressos e semindrios haverd que ter ins-
talacdes adequadas para tal - saldes que possam ser aumentados, dimi-
nuidos ou dobrados nas suas capacidades, consoante o necessdrio a cada
momento.

“ Os congressistas sdo bastante sensiveis ao ambiente turistico, ao
servigo hoteleiro, a qualidade do acolhimento, a cozinha regional, as
possibilidades de actividades para os acompanhantes, etc..”'”

°SEYDOUX, José; op. cit. pg. 193.
10Tdem, idem, ibidem. pg. 194.
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Nada melhor que uma primeira impressdo positiva sentida para fi-
delizar o cliente e para isso contribuem as flores no quarto, a caixa de
bombons, a garrafa de bebida no quarto a chegada, conforme as situa-
coes. “Patrdes e empregados tém que compreender que cada um deles,
desde a telefonista ao Director Geral, t€ém parte importante de respon-
sabilidade na imagem de marca da empresa. A posi¢cdo hierdrquica,
elevada ou modesta, ndo justifica nem o mau humor, nem a frieza nem
a indisponibilidade.”!!

1.3.2 A Animacao

A generalidade dos conceitos e definicdes sobre Animagdo encaram-
na sobretudo como um conjunto de actividades de lazer, ndo aplicdveis
genericamente nos hotéis de cidade, destinados a “homens de negé-
cios”, como € o caso em estudo. Dai j& um motivo para que a nossa
abordagem sobre 0 assunto se torne simplista.

Nao podemos deixar de referir, no entanto, uma perspectiva um
tanto diferente da habitualmente considerada, vinda principalmente na
linha de uma Escola Europeia, que vem enquadrar na animag¢do tudo
aquilo que possa dar vida ao hotel, e aqui, a par dos bares e health clubs,
classicamente existentes, teremos que entrar em linha de conta com as
também j4 habituais exposicdes, semanas gastrondmicas, a propria de-
coragdo de hotel, visitas as instalacdes, etc., que para ela contribuirao.

A animacgdo é, na realidade, uma profissao jovem. Os primeiros ani-
madores surgiram nos anos 60. Eram jovens que falavam vérios idiomas
aos quais era pedido o acompanhamento dos turistas nas actividades a
desenvolver. Hoje a situagdo € idéntica mas tende-se, cada vez mais,
para uma maior especializacdo e profissionalizagdo.

O animador tem que possuir varios requisitos:

e ser polivalente e imaginativo;
e adaptar-se as pessoas e recursos onde trabalha;

e ndo ter normas nem regras restritas para o seu trabalho;

HUBLOCH, Philip; HABABOU, Ralph; XARDEL, Dominique -“Servico Incluido.
Clientes felizes fazem empresas de sucesso”. Ed. Monitor, pg. 35. 1989.
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e dominar algumas técnicas que podem ajudar a melhorar o seu
trabalho.

Alguns paises chegam mesmo a criar cursos. Noutros casos sao as
proprias unidades que se preocupam internamente com o assunto, cComo
sdo bons exemplos o Club Mediterranée e a Walt Disney.

De qualquer forma, o papel do animador € importante. Em hotéis do
tipo de lazer ele pode mesmo definir a Qualidade do hotel. Uma coisa
¢ fundamental: neste tipo de situacdes é mais o proprio cliente que se
diverte com as suas actividades do que aquilo que facam para que ele se
divirta, ou seja, € importante que o cliente seja cimplice na actividade,
se torne um elemento participativo nos eventos que lhe proporcionam.

Conclusao

Salientamos o estado embriondrio em que, na generalidade dos hotéis,
se encontra o recurso a esta Técnica de Comunicacao. Isto, sem deixar-
mos de evidenciar a crescente importancia que a mesma se vem atri-
buindo, enquanto elemento importante para a necessaria diferenciacao
dos produtos turisticos.

Tal importancia ja é visivel em alguns hotéis de topo de gama, so-
bretudo nos de cadeias a nivel internacional e nos designados hotéis de
resort.

2 PROBLEMATICA DA QUALIDADE

“... A Qualidade é mais que uma necessidade: é um Valor
e um Valor perene.”

(in “QUALIDATA” - publicagdo mensal da APQ - Marco/Abril
1994)

Introducao

Se nos quisermos remontar aos primordios da preocupa¢do com a Quali-
dade podemo-nos situar na época da Revolugao Industrial, nos EUA, em
que os Americanos comecam por fazer meras inspeccoes aos produtos
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fabricados. Os processos utilizados pelos Produtivistas do principio do
século (basicamente métodos Tayloristas) eram ji formas de seleccionar
a Qualidade da nao-Qualidade (separacdo entre produtos defeituosos e
produtos ndo-defeituosos).

A II Guerra Mundial veio permitir seguir 0s mesmos passos mas
de uma forma mais consistente. Na realidade encontrdvamo-nos numa
época em que a procura era muito superior a oferta. A exigéncia da
Qualidade era francamente reduzida. Limitavam-se a fazer o controlo
estatistico da Qualidade, o que significava ainda a selec¢do dos produ-
tos com e sem defeito.

A melhoria dos produtos dependeria apenas da exigéncia do con-
sumidor que se cingia a aceitacdo de produtos ndo defeituosos e, na
verdade, a qualidade dos produtos oferecidos pelos ocidentais superava
qualquer outra oferta.

Logo apds esta Guerra, com as consequéncias nefastas das bom-
bas de Hiroshima e Nagasaki, o Japao ficou completamente destruido
a nivel econdmico e tornou-se necessdrio um recenseamento estatistico
da populacdo nesse pais.

Os EUA convidaram, entdo, Juran e Deming a conduzir esse pro-
cesso.

Como os produtos japoneses eram de fraca qualidade Deming en-
controu o cendrio ideal para pdr em préatica toda a sua teoria. Tudo
isto se passou nos anos 50 mas veio a alargar-se com Ishikawa aos
primordios dos anos 60. O Japdo veio a preocupar-se mais em melho-
rar a Qualidade pelos métodos que os Americanos e Europeus haviam
comeg¢ado mas ndo desenvolveram: enquanto melhoravam a qualidade,
melhoravam a produtividade.

Entretanto, nos finais dos anos 60 deu-se o grande salto em relacdo
aos modelos Americanos quando os Japoneses os ultrapassaram com o
conceito de Gestdo integral e integrada da Qualidade. Significa isto
que se parte de um Projecto onde a Gestdo € feita em cada um dos
niveis da empresa e percorre-se um percurso inverso, de forma a um
aproveitamento da aprendizagem obtida em cada unidade.

Os métodos japoneses levam a aumentar a produtividade, diminuir
os custos e chamar a aten¢do do mercado. E foi isso que os ocidentais
facilmente verificaram. O consumidor tornar-se-ia a parte mais impor-
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tante da linha de producdo e isso levou a uma grande preocupagdo por
parte da gestdo empresarial.

Na realidade “o consumidor € a parte mais importante da linha de
produgio”.'? E necessdrio estudar os seus desejos em termos de produ-
tos e servicos para, a partir dai, se poder desenhé-los e melhorar a sua
vida no futuro.

Em meados dos anos 70 a qualidade dos produtos japoneses come-
cou a melhorar de maneira notdvel, de tal modo que atingiu niveis com-
pardveis a dos produtos ocidentais.

No fundo, Juran e Deming ajudaram ao relancamento da economia
nipénica pondo em pratica as técnicas ja por si conhecidas mas nao
aplicadas até entdo.

Durante muito tempo a competividade foi medida em termos de
preco; depois surgiu a nocao de qualidade-preco. Hoje admite-se que
a qualidade € mais importante que o pregco para assegurar a competivi-
dade. “Estudos recentes mostram que (...) ser mais barato ja ndo garante
a conquista de mercados, mas uma qualidade duradoura permite esse
objectivo.’!?

“Admite-se igualmente que a m4 aceitagdo de um produto pelos uti-
lizadores € devida a perto de 75% da md qualidade de servigo associado
e apenas a 25% do préprio produto.”!*

O modelo de cultura de empresa tem que ser integrado nas empresas
competitivas. H4 que valorizar a qualidade, a produtividade, a inovagao
que, a par da formagdo, eleva os niveis de competéncia profissional,
produtividade e polivaléncia, entre outros.

Isto implica nas empresas, primeiro que tudo, uma mudanca de ati-
tude que passa pela interiorizagdo dum modelo de gestdo assente numa
estrutura humana interactiva nas suas empresas.

“O instrumento privilegiado para a intervengao na gestdo da qua-
lidade envolvendo e fazendo participar em objectivos e procedimentos
comuns todos os membros da empresa é a formacio interna.”!

2DEMING, W. Edward -“Out of the Crisis”. Cambridge University Press - Cam-
bridge. Melbourne Sydney, pg.174. May 1992.

3GANHAO, Fernando Nogueira - “A Qualidade Total”. Pedip, pg. 23. 1991.

“MOUVEMENT FRANCAIS POUR LA QUALITE - “Guide de la qualité du
service-associé a la fourniture de produits”, pg. 9. 1992.

SLIMA, Carlos. “Restruturagdo e Inovagdo da Oferta”. - XI Congresso Nacional
de Hotelaria e Turismo do Algarve. Ass. Hotéis de Portugal, pg. 4. 1993.
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Para haver formacdo é necessdria abertura e motivacio a essa for-
macao por parte dos formandos. Isto faz ja parte da forma como en-
caram a empresa. O envolvimento e participacdo de todos os membros
da empresa s6 se torna eficaz se decorrer de uma nova cultura organiza-
cional onde a funcdo formacao interna seja considerada o instrumento
estratégico para o desenvolvimento da politica de qualidade.

2.1 Surgimento, Conceito e Definicao

Juran - com a sua definicdo de Qualidade de ‘“adequagdo ao uso” -
e Deming foram os dois pioneiros do movimento da Qualidade. Os
nipénicos consideram-nos os inspiradores do milagre industrial japonés
iniciado na década de 50. Os norte-americanos s6 os vieram a descobrir
mais tarde. As suas ideias foram a base de uma revolucdo da qualidade
que restabeleceu a confianca na inddstria nacional.

Seria, no entanto, injusto associar 0 movimento apenas a estes dois
nomes. Na América do Norte Crosby deu uma importante ajuda com
a sua teoria dos “zero defeitos” e de “fazer bem a primeira vez” - e
a definicao do conceito em causa como ‘“‘satisfacdo dos requisitos do
cliente”-, e Feigenbaum que foi o grande impulsionador do conceito
de “controlo total da qualidade”. Do lado japonés Ishikawa e Taguchi
foram dois nomes de relevo. Ishikawa foi o pioneiro. Deu um cunho
japonés aos ensinamentos de Deming e Juran e criou as “sete ferra-
mentas do controlo estatistico da qualidade”. Foi também o grande in-
spirador dos “circulos de qualidade”, razao pela qual fundou a JUSE
(Unido dos Cientistas Engenheiros Japoneses) . Taguchi foi um grande
impulsionador da promog¢do do “design industrial”, que marcou a se-
gunda vaga do movimento da qualidade no Japdo apds a primeira fase
assente no “controlo estatistico” quando se passou a fase da “prevengao”
em substituicdo da mera “inspeccao” executada.

Sao estes os principais nomes a destacar, ainda de entre outros, tam-
bém de respeito, como Imai, criador da “melhoria continua”, Kaizen,
Harrington, Godfrey, Shonberger, que trouxe do japao para o ocidente
técnicas como o “just in time”, Kamps com a técnica do “benchmar-
king” e Hammer com sua a teoria da “reengenharia”.

A abordagem deste tema requer uma delimitacdo, ainda que breve,
do que entendemos por conceitos como Qualidade, Qualidade Total,
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Sistema de Qualidade, Politica da Qualidade, Garantia da Qualidade,
Controlo da Qualidade, Gestao da Qualidade. S¢6 a partir de um cédigo
comum poderemos entender o papel da Comunicagdo em tais contextos.

O conceito de Qualidade como “técnica de garantia de adequacio
ao uso” € um conceito ja ultrapassado. O conceito de Qualidade é um
principio de Gestdo. Dai que servir com qualidade significa cumprir os
padrdes definidos objectivamente para cada situac@o, os padrdes consi-
derados mais elevados em cada momento. Significa também uma re-
lacdo obrigatéria com o prego praticado, satisfazendo plenamente o
cliente.

Praticar a “qualidade total consiste em obter qualidade ao menor
custo”.!® “A Qualidade Total é antes do mais a gestdo dos homens, e
dos processos, através dos procedimentos. (...) A implementacdo da
Qualidade Total nunca estd terminada porque o nosso leitmotif perma-
nente é a melhoria continua.”'” A Qualidade Total consiste em satisfazer
os clientes ao mais baixo custo para a empresa e assenta no pressuposto
da ja referida prevencdo a par com o autocontrolo concedido a cada tra-
balhador no seu posto, bem como a proactividade (integrar a voz do
cliente no processo da organizacao).

Por sistema de qualidade entende-se a estrutura organizacional, res-
ponsabilidades, procedimentos, processos e recursos para implementar
a gestdo da qualidade.

A politica de qualidade consiste nas orientagdes e objectivos gerais
duma empresa no que diz respeito a qualidade, tal como vém expressos
formalmente pela gestdo de topo.

No entanto, por mais fielmente que os padrdes sejam cumpridos,
por mais objectivamente que se estabeleca a relacdo preco/qualidade, é
sempre fundamental que o cliente percepcione essa situagao como tal,
como detentora da qualidade efectiva.

A garantia de qualidade € o conjunto de acc¢des planeadas e sis-
temaéticas necessdrias para dar a confianca adequada de que um produto
ou servico satisfard as exigéncias estabelecidas relativas a qualidade.

O controlo da qualidade ¢ feito através de técnicas operacionais e

1S GRADE J. Sales; - “Qualidade”. Publica¢io da Associacio Portuguesa para a
Qualidade. N°4, pg. 39. Dezembro de 1993.

"BELAICHE, Marc Richard.- “Qualidade”. Publicacio da Associacdo Portuguesa
para a Qualidade, N° 1, pg.27. Marco de 1994.
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actividades que sao usadas para responder as exigéncias relativas a qua-
lidade.

“Por qualidade entende-se ndo s6 a qualidade do produto mas a res-
posta total as necessidades do cliente”!8.

Assim, servir com qualidade ndo significa apenas cumprir os pa-
drdes exigidos praticando os precos adequados. Significa, também, nos
dias de hoje, tal como defende Davidoff,! para além de satisfazer, sur-
preender o cliente excedendo-o nas suas reais expectativas e necessi-
dades, tomando ele consciéncia de que esta, efectivamente, a ser servido
com a qualidade por si esperada.

Para que ndo haja choque entre a expectativa e a percepcao da situa-
cdo por parte do cliente, por um lado, e a qualidade oferecida pela em-
presa, por outro, terd que haver um entendimento entre ambos através de
uma relacdo de comunicacdo. A empresa servidora devera apresentar-
lhe, entdo, o produto com o nivel de qualidade que ele espera. Nem
(muito) mais, pois podera incorrer na falta de credibilidade; nunca me-
nos, pois isso significa negligéncia, mau servico, “falta de qualidade” -
também descrédito.

Nao nos podemos esquecer, porém, que o cliente € altamente influ-
enciado por factores como a sua personalidade, idiossincrasias, atitudes
culturais, nivel s6cio-econémico, experiéncias vividas, (...). E através
de uma resposta séria a essas condi¢des que alcangaremos nele aquilo
que Caldeira Pais define como “satisfacdo exégene” >’

Em simultineo, a empresa tem determinados objectivos proprios
que comecam com a sua sobrevivéncia no tempo, o desejo de lucro,
determinada produtividade, o bom ambiente empresarial, uma fun¢ao
social. E do alcance destes propdsitos que obtemos a “satisfacio endé-
gene” 2!

Os dois tipos de satisfacdo (enddgene e exdgene) realizam a quali-
dade total, meta que a empresa define para si a partida.

E através da Gestio da Qualidade que a empresa caminha nessa di-

8BLOCH, Philip; HABABOU, Ralph; XARDEL, Dominique.- Op cit; pg. 130.

YDAVIDOFF, Donald M. - “Contact - Custumer Service in the Hospitality and
Tourism Industry”. Prentice-Hall, pg. 31. 1994.

20PAIS, Manuel Caldeira - “Turismo e Qualidade”. 6° Congresso do Algarve, pg.
741. 1990.

21Idem, idem ibidem, pg. 741.
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rec¢do. E um aspecto da fungdo geral de gestdo que determina e imple-
menta a politica de qualidade.

Gestdo da Qualidade é, segundo Collard,?? “uma forma sistemdtica
de garantir que todas as actividades na organizacdo se realizem do
modo como foram planeadas. E uma disciplina da gestio que estd rela-
cionada com a prevencdo de problemas criando atitudes e controlos
que tornam a prevencdo possivel. E também eficiéncia, produtividade e
sucesso a longo prazo.”

“A Qualidade ndo pode ser considerada um luxo que a empresa poe
ao dispor do utilizador, mas sim a adequacdo dos seus produtos as e-
xigéncias desse mesmo consumidor, donde ¢ uma necessidade para a
sua sobrevivéncia em termos de competicdo nos mercados agressivos
dos nossos dias.”?

A qualidade pode ser dividida em dois tipos: a qualidade objectiva
que € constituida pela matéria fisica do produto e a qualidade subjectiva
que se traduz na satisfacdo do cliente através da sua percepg¢ao, expec-
tativas e atributos que associa ao produto. A qualidade subjectiva é, no
fundo, a adequacao do produto as necessidades do segmento alvo.

A qualidade objectiva pode-se controlar directamente no final do
processo de produgdo, ou antes do cliente contactar com o produto. Sdo
as conhecidas “técnicas de controlo de qualidade.”

Isto porque, como defende Drucker:?* “é o cliente que determina o
que € a empresa e aquilo que os gestores fazem nao € o mais importante,
nem € decisivo para o €xito da empresa. O que € decisivo € o que
o cliente pensa adquirir, a sua propria concep¢ao do valor que atribui
ao produto. E esse valor que é a esséncia da empresa, a realidade da
producdo, a razao do sucesso.”

A manutencdo de um contacto regular com o cliente € uma prio-
ridade para muitas empresas, principalmente para as de servicos. O
cliente é fonte de inspiracdo para todas as ideias de negdcios, dai a
importancia de manter com ele um contacto préximo usando meios di-

22COLLARD, Ron - “Total Quality - Sucess Through People”. Institute of Personal
Managment, 22 Ed., pg. 3. 1990 (Trad. pessoal).

2ZFERRAZ, Rute Soares; PAPOILA, Anténio Luis. - “Qualidade e Produtividade”.
Comunica¢do apresentada no I Congresso Ibérico da Qualidade, pg. 306. 22/25 de
Novembro. Estoril. 1988.

XDRUCKER, Peter. - “The Practice of Management”. Pan Books, pg. 52-53. 1976
(trad. pessoal).
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versificados. Conhecer o cliente é extremamente importante e conhecer
o cliente significa saber o que ele realmente quer.

“ E importante relembrar que a American Society for Quality Con-
trol, num estudo elaborado nos Estados Unidos, concluiu que um cliente
insatisfeito informa onze potenciais clientes da sua insatisfacao enquan-
to que um cliente que sentiu que as suas expectativas tinham sido am-
plamente satisfeitas ou ultrapassadas somente informa trés outros.”?

A existéncia de clientes satisfeitos tem também um efeito positivo
sobre os colaboradores da empresa. Clientes mais satisfeitos sdo clien-
tes mais fieis, o que gera colaboradores orgulhosos e facilita o trabalho
didrio, satisfazendo com isso os colaboradores que se tornam leais e
com elevada qualidade, resultando numa baixa rotacdo de pessoal e
originando custos mais baixos para a empresa.

Até a 2* Guerra Mundial falava-se de Qualidade reportando-se ape-
nas as caracteristicas dos produtos.

A sociedade assim o permitia dado que a procura se apresentava
bastante superior a oferta.

Nesse ambito, a producdo era virada para a Inspeccao e o Controlo
finais do produto em que havia por um lado os que produziam e por
outro os que controlavam de acordo com os padrdes definidos pelos
gabinetes de estudos, de modo a que os produtos a colocar no mercado
ndo tivessem algum defeito.

Estdvamos no 1° estagio de preocupacdo com a Qualidade.

O mercado e as suas necessidades eram completamente esquecidos
nos processos de producdo, o que permitia um fraco rigor dos mes-
mos. Ele apenas aceitava o que lhe era apresentado, independentemente
daquilo que mais necessitava ou melhor o pudesse satisfazer, desde que
o produto ndo apresentasse defeito algum.

Com o aumento da oferta e da concorréncia os consumidores come-
caram a questionar-se sobre a utilidade e qualidade dos produtos que
lhes eram apresentados. Gerou-se a duvida da intencdo da producio
daquele produto: seria realmente para satisfazer o consumidor ou, por
outro lado, tratar-se-ia de uma produgdo sobretudo conforme com o
padrao definido pelo produtor?

ZSIMOES, Tito Serra. - “A Experiéncia Portuguesa na Melhoria da Qualidade em
Servigos”. Comunicacdo apresentada no I Congresso Ibérico da Qualidade, pg. 33.
22/25 de Novembro. Estoril. 1988.

www.labcom.ubi.pt



Relacoes Publicas em Hotelaria 33

Surgem entdo os primeiros Estudos de Mercado e nasce um novo
conceito: a Qualidade ndo pode ser atingida se os produtos estiverem
mal concebidos e distribuidos, e sem terem um acompanhamento pos-
venda.

A organizac¢do da producdo ndo sofreu, porém, alguma alteracdo ja
que apenas no final da mesma havia a preocupacio da inspeccao final
dos produtos, se bem que de uma forma mais rigorosa do que até entdo.
O resultado disto era uma maior rejei¢do de produtos e, como conse-
quéncia, um aumento dos custos de produgdo. Tratou-se de um processo
natural, com o aumento da concorréncia e a queda dos monopdlios.

A exigéncia da Qualidade, surgida entdo, obrigou ao aparecimento
de um novo sistema de producdo. Passa-se a ter muito mais atengdo
ao processo de producdo. O Controlo de todo o processo surge como
factor indispensdvel.

Encontramo-nos no 2° estagio de preocupagao com a Qualidade em
que se dividia o processo em etapas e onde cada uma era inspeccionada
no seu final, passando-se a seguinte apenas depois de se ter verificado
que naquela tudo estava em condicdes. No fim mantinha-se a inspec¢ao
geral. Este sistema veio a diminuir a quantidade de produtos que era
finalizado com defeitos, mas veio igualmente a aumentar os custos de
producdo.

Para ultrapassar este problema algumas empresas encontraram so-
lucdo no envolvimento dos operdrios na concepcao e melhoria do pro-
cesso produtivo, concedendo-lhes um maior grau de autonomia. Con-
seguiram, assim, um nivel de Qualidade com conformidade ao seu cus-
to, permitindo-lhes produtos bastante fidveis e funcionais a baixo preco.

Os anos 50 trouxeram novas preocupacgdes a nivel de exigéncia de
Qualidade. Encontrdvamo-nos numa fase ligada a aerondutica, ao ae-
roespacial, em que qualquer falha era impossivel de surgir e dai a én-
fase na Garantia da Qualidade e na prevengdo da mesma. Estamos num
3%estagio de evolucdo onde a garantia de iseng@o aprioristica de falhas
era condi¢do sine qua non. Aqui defende-se que a qualidade do produto
ndo depende somente das varidveis directamente relacionadas com ele,
mas ha que atender a organizacdo como um sistema. Surgem as Audi-
torias, as normas de garantia de Qualidade, de que € exemplo a norma
ISO 9000.
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Num 4° estagio vamos encontrar a denominada Gestdo da Quali-
dade que € a aplicacdo da Garantia da Qualidade agregada aos Custos.

Chega-se posteriormente a conclusdao de que uma organiza¢ao en-
volve gente, é por ela rodeada. A sua volta existe uma série de partes
tais como 0s accionistas, colaboradores, fornecedores, clientes € a so-
ciedade em geral, que apenas no seu conjunto a formam e surge, entao,
a necessidade da Gestio pela Qualidade Total. E o 5° estagio de pers-
pectivar a Qualidade de modo a melhor satisfazer as expectativas dos
clientes.

Finalmente, os anos 80 trouxeram algo inesperado para os ociden-
tais. Depararam-se com uma forte concorréncia de paises orientais,
nomeadamente a Coreia, Singapura e Hong-Kong que, copiando a tec-
nologia ocidental com boa qualidade e baixos custos de produgdo, de-
safiaram fortemente a conquista dos seus mercados.

Houve a necessidade do surgimento de um 6° estagio no conceito
de Qualidade: hd que colocar no mercado produtos que facam falta
aos consumidores ainda antes deles terem consciéncia disso. Trata-se
de descobrir necessidades latentes, nao consciencializadas e tirar par-
tido delas satisfazendo esse mercado. Quando uma empresa consegue
isto conseguird o monopdlio do mercado, ainda que por pouco tempo;
poderd explorar os precos e obter elevado lucro. Trata-se, também do
gestor compreender que a Qualidade tem que ser encarada pelo todo
da empresa como um Projecto.

Segundo Juran?® “um Projecto é um problema seleccionado com
vista a uma solugdo. (...). As melhorias sdo trazidas pelo Projecto e
nao de outra forma.” O Projecto € a expressdo da Cultura da Empresa
cuja gestdo pode ser totalmente integrada e fornecer motivos para a im-
pregnacdo de uma cultura especifica. Essa cultura cimenta a ligac¢do a
um grupo e reforca a consciéncia do destino colectivo. “Ja nao se pode
falar de executantes, mas de homens e mulheres que enriquecem, par-
tilham e executam o projecto da empresa. Todos enriquecem a sua ac-
tividade com os meios e as responsabilidades que tm.”?’ Se o Projecto
for definido e identificado a partida com vista a um melhoramento da
qualidade oferecida, os Custos de Qualidade serdao reduzidos no futuro.

26JURAN, Joseph - Op. cit, pg. 31.
2’BELAICHE, Marc Richard; - “Qualidade’. Publica¢do da Associagdo Por-
tuguesa para a Qualidade, pg. 27. N° 1. Marco de 1994.
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Em sequéncia daquela situacdo encontramos os Custos da Obten-
¢ao da Qualidade que se dividem em duas categorias, subdivididas
cada uma delas em dois tipos.

Assim encontramos:

— Custos de Prevengdo - evitar erros (testes a priori, etc.) e

— Custos de Avaliagdo - se o produto estd conforme com os critérios
de qualidade (comparacao, inspec¢do, controlo), que constituem
os Custos da Qualidade ou da Conformidade; (isto é, despesas
voluntdrias da organizacdo com vista a obten¢do de produtos de
acordo com os requisitos previamente definidos);

— Custos de Falhas Internas - custos para corrigir problemas antes
que o produto seja apresentado ao cliente e

— Custos de Falhas Externas - correc¢ao de problemas depois do
cliente julgar o produto e acha-lo ndo-conforme com critérios es-
pecificos (os que criam pior imagem), que constituem os Custos
da Nao-Qualidade ou da Nao —Conformidade (isto é, despesas
involuntérias da organizac¢do de forma a corrigir os disfunciona-
mentos verificados).

Deste modo, o conceito actual da Qualidade diz-nos, que: “Qua-
lidade é o conjunto de propriedades e caracteristicas de uma entidade
que lhe conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou im-
plicitas.®

2.2 Qualidade em Servicos

“Gerir é muito mais que controlar”
(Yvette Chassagne)
Como sublinha Deming, nos servi¢os o conceito de qualidade® “é
muito vago porque ndo foi suficientemente estudado e porque a qua-

B Qualidade em movimento”- Brochura de apresentacio publicada pela Associagio
Portuguesa da Qualidade. 1994.

29EIGLIER, Pierre; LEANGEARD, Eric. - “Servuction- A gestdo de Marketing na
empresa de servicos”. Trad. e adaptagdo: Congeig¢do Santos e Velez Roxo, pg. 143.
Mc.Graw Hill. 1991.
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lidade € dificil de medir. A qualidade do “out put”’ é importante mas
sabe-se que a qualidade do processo também o €. Tal significa que
ao lado de uma qualidade técnica e objectiva, existe uma qualidade
relacional, mais dificilmente mensuravel. A qualidade percebida pelos
clientes dos servicos oferecidos por uma rede vai ter uma importancia
cada vez maior na elaboracdo de estratégias de marketing.”

O que sabemos € que a Qualidade em Servicos € medida pela dife-
renga entre as expectativas dos clientes, por um lado, e, por outro, pelo
nivel de servigos prestados e que o cliente percebe. A diferenca entre
esses dois niveis representa o tamanho do problema em Servigos.

A Qualidade em servigos tem uma forte componente subjectiva. Dai
a dificuldade de se aplicarem técnicas de controlo de qualidade, ao con-
trario do que mais facilmente se consegue com os produtos ou bens
tangiveis. “Com efeito a qualidade do servigo consiste numa qualidade
de resultado. O gestor ndo possui nenhum meio de se assegurar sobre
o seu nivel antes do acto de consumo, devido a simultaneidade da pro-
ducdo e do consumo. Esta qualidade pode e deve ser medida objectiva-
mente, mas ndo é possivel ser controlada antes da venda do servigo.”*°
Como refere Las Casas®! “o produto final de um servico é sempre um
sentimento. Os clientes ficam satisfeitos ou ndo conforme as suas ex-
pectativas. Portanto, a qualidade do servigo € varidvel de acordo com
o tipo de pessoa.” Isto porque, ndo podemos esquecer, a Qualidade nos
servigos, se depende do servigo em si, depende fundamentalmente da
forma como o cliente percebe essa Qualidade. H4 que recordar, como
propde 0 mesmo autor, existe®? “uma fonte de estimulos fisicos para a
percepg¢do, tais como necessidades, estados de dnimo, etc.”. Este au-
tor sublinha ainda que os aspectos fisicos da percep¢do sao regidos por
trés principios fundamentais: o da similaridade que resulta do facto
de servigos com aspectos semelhantes serem entendidos como parte de
um conjunto; o da proximidade que consiste no facto de um servigo ou
parte de determinado servigo ser sempre percebido pelo cliente como
um todo; o da continuidade em que os clientes tendem a perceber o

Idem, idem, ibidem., pg. 88.

3ILAS CASAS, Alexandre Luzzi - “Qualidade Total em Servicos” , pg 16. Atlas
Ed.. 1994.

2L AS CASAS, Alexandre Luzzi, op. cit.; pg. 17.
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servico do momento levando em linha de conta as experiéncias ante-
riormente vividas em situacdes idénticas.

Sem nos esquecermos que a realizacdo de um servigo de qualidade
terd que comegar a ser construida anteriormente a realizagdo do mesmo
€ de salientar que € dificil defini-lo como de boa ou mé qualidade antes
dessa mesma concretizagdo. Isto porque um servigo de boa qualidade é
aquele que numa situacio determinada satisfaz um determinado cliente.
Trata-se de situagdes muito subjectivas, situagdes muito relativas, onde
entra também a propria percepcao do cliente.

Dai que “o servigo também € a arte do detalhe” - “Deus estd nos
detalhes”, dizia Paul Valéry. “Sera necessario redobrar os esfor¢os para
ter em atencdo os gostos dos clientes, quer as suas necessidades, quer o
que lhes d4 prazer.’®

No entanto hd que salientar que se “o processo de melhoramento
da qualidade encontrou o seu ritmo de crescimento € preciso integri-lo
na empresa. Esta integracdo € indispensdvel se queremos que o pro-
cesso nao se transforme em campanhas efémeras. O melhoramento da
qualidade deve tornar-se um modo de vida, um outro processo idéntico
dentro da empresa a planificacdo financeira ou a facturacio.”** Institu-
cionalizacdo serd o resultado do enraizamento/integragdo, do melhora-
mento da qualidade.

Para ter a preferéncia do cliente, a empresa deverd, além de preparar
o futuro dos seus produtos e servicos, por a sua disposi¢do produtos
de melhor qualidade, fornecer informacgdo objectiva e compreensivel e
fornecer um servigo répido, amigdvel e eficaz. Os padrdes de servigo
vao, cada vez mais, refinar-se um pouco por todo o lado, mesmo onde
jé& sdo muito bons, pois as exigéncias dos clientes a isso levam.

Dai a pertinéncia da sugestdo apresentada por Bloch, Hababou e
Xardel quando referem a necessidade da existéncia de dez verbos para
mudar a empresa e fazé-la tomar consciéncia da Qualidade oferecida,
0s quais passamos a citar:>’

3BLOCH, Philip; HABABOU, Ralph; XARDEL, Dominique, op. cit; pg. 16.

JURAN, Joseph - “La Qualité dans les Services” Traduzido do Americano por
Opera Traduction (Monique Spérry). Afnor Gestion, pg. 171. 1989.

3BLOCH, Philip; HABABOU, Ralph; XARDEL, Dominique, op cit.; pg. 124.
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“REUNIR————»todos tém que achar a qualidade
como base.

COMUNICAR———»utilizando tudo para mostrar a im-
portancia dos clientes.
INOVAR———»diferenciac@o: imaginacao; adap-
tacdo; abertura de espirito.

PERSONALIZAR »mostrar ao cliente que ele € unico.

CONSIDERAR———>o cliente tem sempre razdo, nao se
ganha nada em tentar provar o contrario.

IDENTIFICAR-SE
pele do cliente.

DIALOGAR———»dar provas de: curiosidade; recep-
tividade; disponibilidade; humildade.

COMPROMETER-SE—»cumprir cada uma das promessas.

SIMPLIFICAR——»para fidelizar o cliente apresentar
solugdes, ndo problemas.

»espontaneamente, metendo-se na

AMAR »0 cliente € um ser humano que
vem para ser acolhido, valorizado, esclarecido, honrado.
Faca que ele se sinta bem consigo.”

No caso dos servigos ou produtos com elevado grau de intangibili-
dade ndo se pode controlar a sua qualidade, rejeitando aqueles que ndo
estdo conformes a um certo padrdo, antes de os comercializar, como
acontece com os produtos tangiveis. Significa isto que ndo existe tempo
para eliminar os mecanismos da filtragem da qualidade que existam na
industria.

Para os servicos, a qualidade é susceptivel de ser controlada mas
num contexto e Optica totalmente diferentes, isto ndo obstante do servi-
co necessitar de desenvolvimento tal como qualquer bem fisico. Os
principios e métodos de denvolvimento sdo os mesmos. “A aplicacio
difere obviamente de produto para produto e de servigo para servigo, tal
como na industria (...). Algumas caracteristicas da qualidade do servigo
sdo tdo quantificiveis e mensurdveis como as caracteristicas da quali-
dade dos produtos industriais - A rapidez, cuidado no servir, cuidado
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na condugdo... sdo caracteristicas do servigo e sdo faceis de medir - A
camisola estd bem passada para vestir ou ndo, o prato apresentavel ou
ndo, a roupa mal lavada ou bem (...). A reac¢do dos consumidores ao
que chamam bom e mau servico € em geral imediata, enquanto em re-
lagdo a qualidade do produto industrializado pode ser retardada.”3® Dai
que se possa dizer que a prestacdo dos servicos € a soma dos momen-
tos da verdade de um cliente com uma dada empresa. Momentos da
verdade foi uma designagao vulgarizada por Jan Carlzon, presidente da
SAS (empresa de aviacdo da Escandindvia) que significa “os momentos
em que o cliente entra em contacto com algum aspecto da organizacio e
obtém uma impressdo de qualidade dos seus servicos.”>’” Momentos da
verdade que ocorrem sempre que um cliente entra de qualquer maneira
em contacto com a empresa, seja através de uma brochura ou de um
anuncio, de um telefonema, da prépria utilizacdo dos servigos ou da
avaliacdo final que ele faz desses mesmos servicos.

Momentos de verdade, finalmente, que devem ser analisados em
funcgio dos 4 Ps de servicos definidos por Kotler, a assinalar:®

— Perfil (ambiente fisico) - onde sublinha a importancia da estrutura
fisica em que o servigo € realizado;

— Processo - que estd relacionado com os métodos organizativos do
Servigo;

— Pessoas - com o sentido de evidenciar a importancia do papel
desempenhado pelos intervenientes em todo o processo;

— Procedimentos - que estao relacionados com o modo como todo
o sistema funciona para produzir os servigos.

Do que acima referimos sobressalta a necessidade de um esforco
continuo para a empresa procurar conhecer tal avaliacdo enquanto for-
ma Unica de poder ajuizar a qualidade dos servigos prestados. Esfor¢co
esse para o qual os Inquéritos a Clientes e as Auditorias de Qualidade
desempenham um papel fundamental .

3DEMING, W. Edward, op. cit. pg. 185/186.

3TLAS CASAS, Alexandre Luzzi, op. cit. pg. 25.

BKOTLER, Philip - “Total Marketing”. Apostila mimeografada, HSM. pg. 9,
citado por Las Casas, op. cit.; pg. 17.
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2.2.1 A Normaliza¢io — NP EN 29004 -2%°

Em complemento da abordagem efectuada a Qualidade nos servicos €
fundamental destacar a importancia da Normaliza¢do para que as em-
presas possam alcancar uma Qualidade devidamente sustentada.

Dessa forma, € de referir que as normas NP EN 29004-2 - “Gestao
da Qualidade e elementos do sistema da Qualidade” compdem a série
que define as linhas de orientacdo para os Servigos e t€ém em vista:

— a garantia da qualidade externa;
— assegurar a confianca do cliente;

“Por a empresa (ou organizacdo) a funcionar de acordo com as nor-
mas ISO 9000 (que é a designacdo internacional para o conjunto da
série portuguesa NP EN 29000%°) ¢ dar prioridade a satisfacio dos seus
clientes. Mas € mais que isso.(...) Para as empresas que querem operar
no espaco europeu, ISO 9000 ¢é de facto um passaporte para a Europa.
(...) Poder-se-a dizer que ISO 9000 € por a organizagdo a escuta do
cliente, enquanto que a Qualidade Total € a voz do cliente na organiza-
¢do.

Nesse ambito a organizacdo € encarada como um sistema. Dentro
dela gira um sistema composto por trés elementos, sempre em ciclo, o
que forma um processo continuo. Sdo eles:

1° - Marketing——» Busca aquilo que o cliente
deseja;
2° - Concepgio do Servico—-» E a tradugdo daquilo que

0 que o cliente quer ou seja, indica as caracteristicas do
Servigo;

3° - Prestagao » E a resposta a dar ao cliente.

Tudo isto gira numa espiral continua: chegando ao terceiro aspecto
volta-se ao primeiro e renova-se 0 processo, € sempre nessa continuida-
de.

3 Anexo NP (Tradugdo da Norma Internacional ISO 9004-2).

40Nota da autora.

' Qualidade” - Associagio Portuguesa para a Qualidade, pg. 25. N°1. Marco de
1994,
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Nesta perspectiva vai-se utilizar a informacdo recolhida anterior-
mente para melhorar a nova prestagdo.

E precisamente o referido Guia Normativo - NP EN 29004-2 - que
descreve as linhas de orientagdo do sistema de Qualidade para Servicos
que, como referimos, incide desde a prospec¢do de Mercado e detec¢ao
das necessidades, até a satisfacdo dos clientes. De salientar que pe-
riodicamente sdo revistas as Normas Portuguesas com base nas infor-
macoes recolhidas pelo Organismo Nacional de Normalizagao.

O conjunto de disposi¢Oes organizativas referentes ao sistema da
Qualidade da empresa deve ser escrito e compilado num manual, o des-
ignado Manual da Qualidade e de Procedimentos, que devera sempre
contemplar:

— as estruturas especificas da empresa;

— as atribui¢des dos servicos operacionais e funcionais (no ambito
da Qualidade) e responsabilidades dai decorrentes;

— os procedimentos e metodologias conducentes a obtenc¢ao dos ob-
jectivos Qualidade;

— as ligacOes entre servicos (coordenacao).

Foi precisamente com esta ideia de melhoria continua que ja ante-
riormente fora concebida a cléssica “Roda de Deming”, que se traduz
na seguinte férmula:

- Planning )
- Do qv

- Check
- Act

WM =

mASZe3"e="eT

Traduzindo a ideia significa que primeiro que tudo € necessdrio
Planear, posteriormente Fazer, depois Testar os resultados e finalmente
Agir, voltando de seguida a um novo ciclo, este ja contendo e utilizando
a informacdo obtida com o anterior.
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A Certificagdo da Conformidade*?

O que € a Certificagao?

A Certificagdo da-se quando uma entidade competente na emissao
de um Certificado reconhece que determinado produto ou empresa esta
de acordo com uma determinada Norma ou especificacdo técnica e,
como consequéncia, atribui-lho.

Podem obter Certificacao:

— Produtos;
— Empresas;

— Pessoas.

Produtos

No que respeita a produtos hd a necessidade da existéncia de uma
norma que defina as caracteristicas do produto em causa.

Existem produtos que t€ém uma necessidade obrigatéria de pedido de
Certificacdo através de legislagdo. Noutros casos o pedido é voluntario.

Sistema da Qualidade da Empresa

A Certificacdo de uma empresa consiste na avaliagao, certificacio e
acompanhamento do sistema de Qualidade da Empresa, de acordo com
Normas ou especificagdes previamente definidas. A Certificacdo das
empresas € voluntdria e destina-se a qualquer empresa independente-
mente do seu estatuto. Concretiza-se através da emissdo de um Certifi-
cado que comprova que a empresa tem o funcionamento de um Sistema
de Qualidade que permite garantir a conformidade dos seus produtos
ou servigos com os requisitos pré-estabelecidos. Como consequéncia a
empresa adquire a designacdo de Empresa Certificada e fica habilitada
a usar um simbolo préprio reconhecido.

O Certificado € vélido por trés anos e implica um acompanhamento
através de auditorias anuais para verificar a manutencdo da conformi-
dade do Sistema de Qualidade com a respectiva norma da série NP EN
29000.

42 Anexo CE - (Certificacio de Empresas)
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Como o pedido € voluntdrio, e parte da propria empresa, ela sabe
que para instruir o seu processo de Certificacdo tem que seguir determi-
nadas normas. Entdo apenas instrui o processo quando sente garantia
de que ndo terd problemas.

Ha trés tipos de Normas com graus de exigéncia diferentes para a
Certificacdo de uma empresa de modo que quando faz o pedido de Cer-
tificacdo fa-lo de acordo com o sistema que decidiu implantar.

A Norma NP EN ISO 9001 € a que detém o maior grau de exigéncia
em termos de requisitos - contempla 20 requisitos.

Relativamente a anterior, a NP EN ISO 9002 pouco difere. Apenas
nao € exigido o Controlo de Servicos, de entre os muitos outros requisi-
tos apresentados.

Finalmente, a NP EN ISO 29003 poucos requisitos apresenta - con-
templa 16 requisitos e, ainda assim, com diferentes graus de exigéncia.

Convém especificar que os Servicos - seja qual for o seu tipo -, s6
por si, ndo tém possibilidade de serem Certificados directamente. Sao-
no, no entanto, no ambito das Empresas onde estdo inseridos.

Pessoas

No caso das pessoas € feita uma avaliacdo pela entidade avaliadora.

Trata-se de pessoas singulares (auditores, por exemplo) que através
de exames sdo testadas de modo a verificar se obtém uma classificagdao
positiva.

Este €, no entanto, um aspecto que em Portugal estd ainda numa fase
muito precoce a ser estudado com vista a criarem-se normas que hao-de
definir perfis profissionais.

Porqué a Certificacdo?

A Certificagdo tem varios tipos de objectivos na sua base tanto a
nivel externo como a nivel interno da empresa. A nivel externo confere,
primeiro que tudo, mais credibilidade aos produtos ou servicos certifi-
cados, a nivel nacional e internacional; em segundo lugar € uma garantia
perante a concorréncia que fica, assim, impedida de uma imita¢do que
poderia vir a destruir a imagem daquele produto ou servi¢o; finalmente,
motiva ao enriquecimento e trabalho a nivel das empresas nacional e
internacionalmente, com vista ao alcance de novos objectivos.

A nivel interno permite detectar erros e corrigi-los, melhorar pro-
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cessos que estdo a ficar obsoletos, leva a reflexdo sobre o sistema de
Qualidade da empresa e motiva os trabalhadores.

Quem tem poder para Certificar?

Em Portugal a entidade Certificadora é a APCER* - Associa¢io
Portuguesa de Certificagio. E ela que Certifica as empresas, incluindo
as de Servigos. No entanto, para que ela tenha esse poder € necessario
ser Acreditada, competéncia que cabe ao organismo Acreditador que é
o IPQ -Instituto Portugués da Qualidade, institui¢do tutelada pelo Mi-
nistério da Economia. Na cupula deste Sistema estd o Conselho Na-
cional da Qualidade, (CNQ), 6rgao consultivo do Governo no ambito
da politica da Qualidade e de desenvolvimento do Sistema Portugués
da Qualidade**.

No Conselho Nacional da Qualidade (CNQ), para além das qua-
tro Comissdes permanentes (Normalizagao, Metrologia, Qualificacdo, e
Produtos e Servigos de Consumo), funcionam diversas Comissdes Sec-
toriais que t€m como objectivo analisar, promover e dinamizar as varias
componentes que influenciem a Qualidade num determinado sector.

A Hotelaria, em particular, estd representada na Comissao Sectorial
do Turismo (CST).

2.3 Qualidade nos Servicos Hoteleiros

“O Servigo Externo depende do Servigco Interno”

(Jean Lebranchn)

Primeiro que tudo o que significa Qualidade numa empresa hotelei-
ra?

“Qualidade nao € ter 5 estrelas, dispor de um departamento ou res-
ponsavel da Qualidade ou cumprir a legislagao.

Em alojamento turistico, Qualidade significa ter um objectivo - Fi-
delizar os Clientes - e cinco preocupacoes:

43 A partir de Outubro de 1996. (Anteriormente tal competéncia cabia ao IPQ).

4As actividades de Certificacio encontram-se enquadradas no subsistema Por-
tugués da Qualidade, criado pelo Dec.Lei n® 165/83 de 27 de Abril, posteriormente
actualizado pelo Dec.Lei n® 234/93 de 2 de Julho e gerido pelo IPQ.
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Cuidar da casa;

Cuidar do servigo;

— Cuidar do pessoal;

Pensar no futuro;

Olhar em volta.

Ter como objectivo a satisfacdo do cliente € sindnimo de vontade de
servir e melhorar. E uma questdo de cultura.**®

Dai que “Se uma pessoa entrar num ramo de negdcio tendo como
unica meta juntar dinheiro, as chances sdo de que nido o conseguird.
Mas se colocar os Servicos e a Qualidade em primeiro lugar, o dinheiro
cuidard de si mesmo.”*®

Virios s@o os exemplos veridicos no seio da hotelaria que nos de-
monstram que existe consciéncia de qualidade entre os profissionais
do meio: “Bill Marriot, patrdo da cadeia de hotéis com o seu nome,
dorme normalmente incégnito nos seus hotéis.(...) A meia noite pode-
mos encontra-lo na cozinha, as cinco da manha na lavandaria do hotel.
Durante o dia tenta falar com o maior nimero possivel de empregados.
No dia seguinte sabe mais sobre o hotel do que se tivesse nomeado uma
comissdo de inquérito. Deixa, de forma discreta, sobre a secretdria do
responsdavel pelo hotel, uma cassete com o registo de todas as suas im-
pressdes.”’

E, pois, essencial combater, permanentemente, a nao-qualidade.
Um telefone que toca sem ninguém atender, um cliente que espera mais
de 3 minutos... . Nas empresas todos os elementos t€m que fazer cursos
de sensibilizacdo a qualidade. Nenhum patrdo, quadro ou empregado
pode dar-se ao luxo de ignorar o que representa a experiéncia de um
cliente de base.

Estes objectivos levam a necessidade do didlogo no interior da em-
presa, isto €, ao estabelecimento de um sistema de comunicacao interna.

4 ASSOCIACAO PORTUGUESA DA QUALIDADE - “Diciondrio da Qualidade
no Turismo”. Cap.9, pg. 33. 1994.

4DENTON, D. Keith - “O Atendimento ao Cliente como Factor de Vantagem Com-
petitiva”. Makron Books - Ed. McGraw Hill. Lda, pg 6. 1991.

4TBLOCH, Philip; HABABOU. Ralph; XARDEL, Dominique, op. cit, pg. 47.
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Comunicagdo esta que nas empresas evita problemas que de outra forma
se podem gerar. Na realidade ha que falar com os empregados e ouvi-los
no que tém para dizer; encoraji-los a formar grupos para comunicarem
preocupacdes a Administracdo, de modo a fazerem propostas de tra-
balho para eliminarem problemas reais ou potenciais. Forma essa que
constituird a base sobre a qual deverd ser construido qualquer sistema
de qualidade na empresa.

Sistema de qualidade que passa também pela Gestdo da Comuni-
cacdo externa, fundamentalmente virada para os utilizadores do servigo.

Ha que recordar que hoje a qualidade e a higiene do alojamento sdo
dados adquiridos para qualquer unidade hoteleira, pelo que a diferenca
se encontra no detalhe e na comunicacao.

Assim, sublinhamos a importancia dos uniformes dos trabalhadores
para a definicdo da Imagem de marca da empresa, do sorriso, mesmo
apenas quando se atende o telefone (factor entendivel do outro lado da
linha) e da existéncia de uma politica de animacdo. Sao meros exem-
plos.

Ao referirmos estes aspectos devemos adiantar que o saber ouvir é
sempre fundamental. No caso de comunicagdo externa tornam-se im-
portantes os livros de Reclamagdes e Sugestdes. Eles levam muitas
vezes a ter que se escutar o que se nao gosta, mas s assim se caminha
na direc¢do do querer dos clientes.

Dai decorre a necessidade de se saber receber e analisar as recla-
macoes do cliente, relativamente as quais serd, em nosso entender, de
adoptar os seguintes procedimentos:

escutar, sempre, o cliente atentamente;

e ndo se justificar de imediato;

e meter-se na pele do cliente para melhor sentir o problema;
e examinar os factos objectivamente;

e procurar ajudar o cliente a dar os passos necessdrios para resolver
ou melhor identificar o problema;

e cumprir sempre 0s compromissos assumidos;
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e manter o cliente sempre informado nem que seja por carta, nada
€ pior que o siléncio;

e se o cliente tiver razdo apresentar desculpas e reparar o erro sem-
pre que possivel, ou caso ndo seja, mostrar boa vontade e comecar
a agir logo a sua frente;

e se o cliente ndo tiver razdo ndao o impedir de formular as suas
reclamacdes. Nao o faga sentir-se vencido. Suscite a simpatia en-
carando cada reclamagdo como uma oportunidade: a de conservar
um cliente, de melhorar o servigo prestado...e de fazer mais um
amigo.

A personalizagdo é de extrema importancia e a utilizagdo de cha-
pas de identificacdo na lapela, por exemplo, permite um contacto muito
mais personalizado, permite um contacto mais directo e mais informal.

Por outro lado, sempre que possivel, deve tratar-se o cliente pelo
nome. Trata-se de contribuir para a fidelizacdo do mesmo.

Dai a necessidade de se respeitar todos os clientes mas principal-
mente os habituais.

Quando hé que escolher preferem-se estes aos novos que vém por
curiosidade.

Cada vez mais o servi¢o personalizado € importante.

A conformidade entre aquilo que o cliente quer e o que lhe ¢ apre-
sentado é fundamental.

Os clientes dificeis sdo-no muitas vezes por razdes proprias (insegu-
ranca), ndo por causa do prestador do servigco. Apenas exprimem uma
necessidade (mais de ordem psicoldgica que fisioldgica), mas que se
encontra ao nivel do subconsciente. Encontram, entdao, formas inade-
quadas e indelicadas de exprimirem essa necessidade recalcada. Nestas
situacdes ha que procurar por o cliente do nosso lado cativando-o.

Como propde Martin:*

“1° - lembre-se que ndo € a si que estdo a atacar mas a situagao;

2° - mantendo a calma e prestando atenc¢ao;

“MARTIN, William B. - “Qualidade no Servico ao Cliente - um guia positivo para
um servigo superior”. Edigdes Monitor, pg. 73. 1989.
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3° - concentrando-se no problema, ndo na pessoa;

4° - gratificando-se por transformar uma pessoa dificil numa pessoa
feliz.”

Tudo aquilo na certeza de que, para o bem-estar do cliente, sdao fun-
damentais os seguintes aspectos positivos:

“AMBIENTE-» adequar o servico ao tipo de cliente;

FAZER SENTIR O CLIENTE IMPORTANTE—»¢ fundamental ali-
mentar-lhe o seu ego, fazendo-o sentir-se em casa, presenteando-o, ro-
deando de atengdes...;

INFORMACAO-» d4 oportunidade ao cliente de escolher entre va-
rias alternativas; ndo lhe criar falsas expectativas. Devem manter os
clientes informados de tudo o que para eles € importante em termos de
bem-estar;

SEGURANCA—» a empresa tem a responsabilidade da seguranca
do cliente e esta seguranca deve estar descrita em estatutos. A legis-
lacdo é mesmo um grande argumento para a existéncia desta respons-
abilidade.” #°

A Formacdo nos dias de hoje é factor essencial. Estando a Qual-
idade do Servico na ordem do dia ultrapassa as reunides da direc¢do.
Ha que encontré-la na telefonista junto do porteiro, do paquete, do em-
pregado de mesa. Quanto mais expostos maior a importancia, maior a
necessidade de cursos de formagdo. A Formacado Constante e Progra-
mas de Formacao levam a prestacio de servigcos com mais qualidade,
uma consequente melhoria de Imagem em termos de servigos.

A Holliday Inn acredita de tal forma na Formacdo que detém o
primeiro Instituto para Formacgado de Gestores de hotel desde 1989.

A hotelaria € um tipo de produto onde a parte manual ou laboral tem
um grande peso e é de fulcral importancia. Isto implica, obviamente
problemas de recrutamento, formacao e motivacdo dos empregados. Os
maiores custos das empresas encontram-se a este nivel.

“As melhores empresas de Servigos tentam ser também excelentes
na selecgdo, treino e motivacao dos seus clientes internos, ou seja dos
seus colaboradores (...). Mas seleccionar a pessoa certa nio chega. E

Juran’s Quality Control Handbook. 4th Edition. J.M.Juran; Frank M. Gryna,.
McGraw Hill., pgs. 33-10. 1974.
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necessdrio dar-lhe capacidade de decisdo (...). Por dltimo, € crucial
manter a dignidade e a motivagao de todos os empregados, mesmo aque-
les que ocupam funcdes de nivel mais baixo na hierarquia.”>°

Isto porque, nos dias de hoje, a Gestao da Qualidade € indispensavel
para o sucesso de qualquer unidade hoteleira. Gestdo da Qualidade que,
como salienta Lockood,’! ndo representa mais que “uma orienta¢do do
produto hoteleiro para as necessidades dos clientes.”

Na realidade, “no exercicio da sua missao a empresa de servigo, re-
gra geral, vende directamente ao utilizador final (...). Deste ponto de
vista, diferencia-se nitidamente da empresa de produtos. Este sistema
de venda obriga a empresa de servicos a estabelecer contactos multi-
formes com um grande nimero de clientes.(...) O viajante tem muitos
pontos de contacto com o hotel onde estd alojado: o porteiro, o recep-
cionista, os ascensoristas, a empregada de quartos, o restaurante, o bar.
Cada um destes contactos € uma ocasido de julgar a qualidade de um
servico.”?

Conclusao

A qualidade nos servigos hoteleiros estd essencialmente ligada a ca-
pacidade do gestor centrar o todo da unidade no cliente, enquanto razio
primeira e Ultima do trabalho a desenvolver.

Na realidade, se a qualidade também estd relacionada com as carac-
teristicas do meio onde um hotel esta instalado, da sua estrutura fisica,
dos equipamentos existentes, ela dependerd, fundamentalmente, da ca-
pacidade de planeamento, do rigor da execu¢do, da atencdo aos pe-
quenos e grandes pormenores. Passa, acima de tudo, pela capacidade
de mobilizar os trabalhadores da empresa nesse objectivo na certeza de
que sem a colabora¢do empenhada destes ndao podera haver qualidade.

Empenhamento esse para o qual as formagdes de base e continua,
isto é, a existéncia de um correcto sistema de informacdo interna, sdo

SOWALDMAN, Charles. Citado por MATOS, Jodo, in “Uma aula sobre Marketing
de Servigcos” - “Executive Digest”. Ano 2 n° 22, pg. 43. Agosto de 1996.

SILOCKOOD, Andrew - “Quality management in hotels” in Witt, Stephen e
Moutinho, Luiz - “Tourism Marketing and Management Handbook”. Prentice-Hall
Internacional (UK) Lda., pg. 355. 1989. (Trad. pessoal).

22JURAN, Joseph - “La Qualité dans les Sevices”.Traduzido do Americano por
Opera Traduction (Monique Spérry), Afnor Gestion; pg. 11. 1987.
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condic¢des necessdrias que ndo dispensam um correcto e adequado es-
forco de comunicagdo externa.

3 RELACOES PUBLICAS VERSUS QUALI-
DADE NOS SERVICOS HOTELEIROS

“Pode mentir-se com a boca: a verdade acaba por se reve-
lar na cara que se faz”

(F. Nietzhe)

A Qualidade que pode ser definida como aptiddo de um produto ou
servigo para satisfazer com um custo minimo as necessidades dos uti-
lizadores transformou-se na arte de fazer bem e mesmo na arte de fazer
com perfeicdo. Gracas a problemadtica da Qualidade os homens sdo hoje
encarados como riqueza estratégica, quando no passado eram simples
mao-de-obra. Como no caso da formacao, € preciso ndo esquecer que
implantar um programa de qualidade representa um investimento re-
lativamente pesado e nem sempre forcosamente rentdvel de imediato.
Mas o terreno estd pronto para o despertar da inteligéncia dentro das
empresas. Importa porém que nio des¢a exclusivamente do céu da Di-
rec¢dio, mas que cada um traga o seu contributo. E preciso aceitar que
a iniciativa possa vir daqueles que diariamente t€ém que enfrentar as di-
ficuldades concretas do negécio. E necessério reaprender a partilhar a
informacgdo, as ideias e sobretudo o entusiasmo.

Dai que, de acordo com os principios propostos por Handy>” “temos
de mudar o modelo das Relacdes Humanas - baseado na ideia de tratar
humanamente quem trabalha - para outro: o da lideranca, baseado em
principios. Este vai mais longe ao englobar duas ideias fundamentais:
dar sentido ao trabalho das pessoas e permitir-lhes plena realizacao pes-
soal. (...) Na economia global tornou-se obrigatério unir alta qualidade
e baixo custo. Este bindémio s6 pode ser alcangado com uma cultura em-
presarial de elevada confianca na qual se estabeleca aliancas e parcerias

53 <

S3HANDY, Charles, citado por RODRIGUES, Jorge Nascimento, in “/5 Textos in-
éditos dos mestres da gestdo” - “Executive Digest”. Ano 3 n°29, pg. 37. Marco de
1997.
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dentro e fora da organiza¢do com empregados, clientes fornecedores e
demais cidaddos.”

Em sentido lato, ““ aspectos tangiveis: decora¢ao e manutencao. Por
outro lado, uma certa uniformidade de estilo para criar imagem, o am-
biente, a aparéncia fisica..., levou Kotler a levantar esse problema ja em
197424

Um étrio acolhedor, comunica¢do harmoniosa, logotipos (que de-
vem tornar-se o espelho da empresa), uma resposta pronta ao cliente -
situacdo para a qual os colaboradores devem ter autonomia -, um es-
tilo acolhedor sdo aspectos fundamentais para melhor comunicar com o
cliente.

A empresa de servicos deve tomar decisdes a nivel da politica de
comunicacdo para se obter uma imagem positiva da empresa. Ha que
haver coeréncia. Para isso a unicidade da concepcao e da decisdo sdo
necessdrias, assim como a continuidade no tempo da mesma politica.
Nas empresas de rede nacional, como € no caso estudado a maioria de
hotéis em cadeia, este imperativo existe a dois niveis: Um localmente,
outro vindo da sede. Os imperativos locais t€ém que se subjugar aos que
vém da sede.

Os independentes poderdo desenvolver as suas politicas de comuni-
cacdo mais livremente.

Um conceito forte de servigco gera um sentimento de orgulho na
equipa que o cria, permitindo a ripida integracdo deste sentimento no
contetido da imagem. A qualidade constitui, igualmente, um aspecto
importante na formag¢do do conteudo da imagem.

“Sentir-se bem no trabalho equivale a servir bem o cliente. E preciso
ter orgulho na estrutura a que se pertence para ter desejo de a representar
com dignidade.”>

Um exemplo do que se refere € o que decorre de que uma empresa
de servicos ciosa da qualidade dos seus servicos e da satisfagdo dos
seus clientes deve organizar as operagdes de pagamento com um triplo
objectivo:

— evitar filas de espera;

— simplificar o processo;

SM“Atmospheries as a Marketing Tool” in “Journal of retailing” , pg. 48-64. 1974.
SSBLOCH, Philip; HABABOU, Ralph; XARDEL, Dominique. op.cit , pg. 163.
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— simplificar o seu préprio processo.

Isto porque nao podemos esquecer que na hotelaria os clientes estdo
muitas vezes com pressa para apanhar o avido ou outro meio de trans-
porte que ndo espera e por isso tém que ser atendidos eficazmente.

Uma outra questao decorre da realidade da hotelaria ser uma indus-
tria sazonal, o que tem, como consequéncia, existirem alturas do ano
consideradas mortas nas quais se tem que tomar medidas para que o
hotel ndo fique substancialmente vazio face a concorréncia. Uma das
medidas por vezes adoptada como incentivo, € a baixa real de precos
em que um quarto chega a atingir 50% do preco de balcdo. No entanto,
os responsdveis hoteleiros deverdo tender a ter cuidado com medidas
deste tipo pelo descrédito que delas pode resultar. Na realidade, esse
factor pode ser interpretado pelos clientes como indicio de menor qua-
lidade e, dai, a necessidade da baixa do preco.

Uma solucgdo para situagdes destas, ja bastante praticada pelos hote-
leiros, € atribuirem gratuitidades por dois ou mais dias de estadia, apre-
sentarem servicos suplementares que sejam atractivos para os clientes
e que lhes tragam custos quase nulos, de que sdo exemplos a apresen-
tacdo de menus mais baratos (simultaneamente atraiem o cliente para o
restaurante do hotel), a gratuitidade do alojamento de adolescentes com
menos de 16 anos dormindo no quarto dos pais, entre outros. O impor-
tante € fazer o cliente sentir que se trata realmente de um brinde e nada
mais estd em causa.

A melhoria da qualidade do servico passa pela adicao minuciosa de
pequenas atencOes aparentemente insignificantes e por uma vigilancia
constante. E a este preco que milhares de clientes satisfeitos por mi-
lhares de detalhes reconhecem a imagem de uma empresa.

Por exemplo, “Georges Falconett pde, discretamente no banco de
tras de cada carro novo um ramo de rosas e uma garrafa de champanhe
no dia em que o novo proprietario o vem buscar.”>

Comportamentos daquele tipo ajudam, inclusivamente, a fidelizar o
cliente, ddo uma certa notoriedade a empresa e encorajam uma experi-
mentacdo por parte de potenciais clientes mais curiosos.

Juran veio a construir com base nas teorias da Motivacdo de Mas-

56jdem, idem, ibidem, pg. 14.

www.labcom.ubi.pt



Relacoes Publicas em Hotelaria 53

low>” e McGregor’® uma hierarquia de necessidades humanas, ligadas
as formas de motivacdo para a qualidade que corresponde a cada cate-
goria. Segundo essa teoria a insatisfacdo e a satisfacao profissionais nao
sdo opostas.

A insatisfacdo € o produto de factores especificos: saldrio insufi-
ciente, mds condi¢des de trabalho, patrao desagradavel..., questdes que
se podem solucionar.

Pelo contrario, a satisfacdo depende daquilo que o empregado faz.
Ela vem da actividade. Assim, a motivacdo encontra-se com a pos-
sibilidade de exprimir a sua criatividade, a identificagdo com grupos
(equipas de projecto, circulos de Qualidade...) participacdo na organi-
zacdo, etc,. Por exemplo, num hotel o ascensorista, por estar sempre a
fazer a mesma coisa, estd ansioso para sair enquanto que o responsavel
do Congresso ndo deixa o emprego a hora precisa da saida, mas sim
quando achar mais conveniente e interessante deixar o trabalho.

A Motivagdo é uma condi¢do necessdria mas insuficiente para o en-
raizamento da melhoria da Qualidade numa empresa, isto porque a For-
mac¢do Complementar é fundamental. A Formacdo significa aprender
a utilizar os principios da gestdo da qualidade ou outros instrumentos
especificos associados ao processo.

A Formag¢do Complementar inclui os seguintes temas:
— A direccdo e a qualidade

— Organizar e conduzir reunides

— A dindmica de grupo

— Formacao de coordenadores

2

E, simultaneamente necessario fazer aceitar a formagao:

1° - Objecto da formacdo (esclarecimento do porqué e para qué)

STMASLOW, H.A - “Motivation and Personality”. Harper and Bros - New York.
1951.

SMCGREGOR, Douglas - “The Human Side of Entreprise”. Mcgraw-Hill - Book
Company. New York. 1960.
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2° - Ordenar a formacao (comegar por assuntos pouco complicados)

3° - Conteudo da formacao (problemas praticos, projectos que incen-
tivem os formandos)

4° - Interesse das duas partes (t€m que se sentir enriquecidas)

5° - Quando? se for adquirida fora das horas de trabalho serd entdo
voluntdria. Para incitar os empregados a este esfor¢o as empresas
dispdem de um conjunto de meios - nomeadamente financeiros

6°- Onde? no local de trabalho, estagios ou através de cursos por cor-
respondéncia

E importante que estes cursos tenham uma vertente prética de en-
sino.

Desenvolve-se em consequéncia uma imagem de exceléncia que en-
coraja os clientes potenciais e contribui para a fidelizacao dos habituais.

A Qualidade e a Produtividade sdo dois factores da mesma equacao.
As duas juntas significam a Satisfagdo do Cliente e o Sucesso do Neg6-
cio. Dai que “melhorar servi¢cos com qualidade exigird mais do que de-
senvolver definicdes adequadas de qualidade e usar quantificagdes. Em-
pregados motivados, bem informados e atenciosos sao activos valiosos
e necessdrios caso os servicos devam ser melhorados.”® Isto porque
“em Servigos sdo as pessoas que fazem a diferenga. NOs gostamos das
pessoas com que lidamos, que saibam os nossos nomes, preferéncias,
atitudes e necessidades.”®

Na base da Qualidade existe Informacao e Comunicacao.

Se a Politica de Qualidade deve ser definida pela empresa, € ébvia a
importancia de que os principios fundamentais que regem essa politica
devam ser bem afixados, em lugar de destaque, para que sejam bem
visiveis aos olhos quer de clientes externos como internos, fornecedores
ou outro tipo de publico.

Mas, na base dessa politica de qualidade esta a prépria Defini¢ao de
Qualidade para a empresa. Primeiro que tudo hd que definir quais os
parametros base dessa mesma empresa e acentuar bem o facto de que

YDENTON; D. Keith. Op. cit, pg. 16.
®0Idem, idem, ibidem, pg. 17.
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esses parametros ou principios s6 podem ser actualizados de acordo
com a vontade dos clientes. Reafirmamos, uma vez mais, que uma em-
presa virada para a qualidade é uma empresa virada para a satisfacio
do cliente. Assim, para além da afixacdo em placards de posters, etc.,
onde se apresentam aos colaboradores e funciondrios os procedimen-
tos no caminho dessa prestacdo de qualidade € importante que exista
um responsdvel pela actualizacdo e renovacdo das mensagens, ou seja,
que torne a informagao interna fluida, oica as sugestdes daqueles, o que
podera vir a ser util na melhoria do processo de qualidade daquela em-
presa.

O Manual da Qualidade é um instrumento também de grande uti-
lidade 4s Relacdes Publicas, onde se define a orientacdo estratégica da
empresa. Nesse documento faz-se um apelo, explicito ou implicito, a
necessidade da implementagdo de uma boa politica de qualidade. Esse
documento deve ser discutido e explicado aos clientes internos, como
referimos, e distribuido ou afixado para os clientes externos da empresa,
consoante as suas caracteristicas e as da empresa. Nao nos podemos
esquecer que na maioria das vezes sai muito mais caro as empresas
o que fica por fazer do que aquilo que se fez errado. Dai a grande
importancia da Informacao, para que nao haja grande necessidade de
correc¢Oes. Referimo-nos aos Custos da Nao-Qualidade.

Segundo todo o processo anteriormente descrito caminha-se em di-
reccdo a Qualidade, pelo que se podem evitar esses custos (0 importante
€ ndo faltar nenhum passo indispensavel).

E importante ainda, para uma perfeita actualizacio, que haja uma
Estrutura de Gestdo que retna periodicamente e tenha como missao
fazer a andlise de todas as decisdes que tenham impacto na qualidade
dos produtos e servicos oferecidos aos clientes. Trata-se do Conselho de
Qualidade, estrutura que ja muitas empresas possuem (ou, na sua falta o
Gestor de Qualidade, figura esta obrigatdria em termos de existéncia nas
empresas) € que pretende analisar todo o processo de bens e servi¢os na
perspectiva da satisfacdo do cliente, que €, no fundo o objectivo deste
trabalho. Passa-se um pouco da ideia do cliente é rei (e como tal indis-
cutiveis as suas ordens) para o conceito do cliente como um elemento
activo, participativo, mas ndo prepotente na empresa. Ou seja, nio se
trata de um elemento totalmente externo que ali chega e estabelece o seu
campo, indiscutivelmente, mas um elemento que € acolhido e se torna

www.labcom.ubi.pt



56 Anabela Ferreira Félix Mateus

um elemento dela, enquanto 14 estd, e que pode vir, inclusivamente, com
as suas sugestoes, ajudar na melhoria da qualidade da empresa.

As Relacoes Publicas e o Conselho de Qualidade

Sabemos que Relagdes Publicas ndo sdo algo que uma empresa
queira ou nao ter. Elas existem for¢cosamente a partir do momento em
que se estabelece uma relacdo com qualquer um dos publicos com que a
empresa lida. Elas podem € estar organizadas ou ndo segundo vdrias for-
mas que a empresa define. De qualquer modo desde ja deixamos claro
que as Relacdes que se estabelecem entre os varios publicos de uma or-
ganizagdo vao, indubitavelmente, criar a Imagem que ela vai alcancar.
A partir dai todo o processo de notoriedade, produtividade, sucesso..., €
afectado.

O Conselho de Qualidade, atrds definido, tem (quando existe - ou na
sua falta o Gestor de Qualidade), quanto a nds, uma missao importante
no campo das Relacdes Publicas e na criacdo da Imagem da empresa.

Sem querermos ser demasiadamente ousados, assumiriamos mesmo
a posi¢cdo que de seguida tentaremos fundamentar, que o Conselho da
Qualidade podera constituir-se mesmo como uma estrutura mais sélida
daquilo que na pratica € muitas vezes definido como Relagdes Publi-
cas em vdrias empresas. Justificamo-nos analisando um pouco mais
detalhadamente o que € a “Qualidade no ambito de sistema de valores
da empresa”, segundo nos propdem Carlos Vasconcelos Cruz e Oscar
Carvalho.®!

Assim, para que o Processo de Qualidade seja realmente integrado
no sistema de valores da empresa hd que assegurar os seguintes pontos:

— O Processo de Qualidade € explicito e é do conhecimento de todos
os empregados;

— O seu lider € o dirigente mdximo da empresa, mas ndo € necessa-
ria a sua presenca para que o mesmo seja vivido no dia a dia;

— Nunca ha cedéncias ou tentativas de compromisso que afectam
negativamente a qualidade ou o servico a clientes;

61CRUZ, Carlos Vasconcelos; CARVALHO, Oscar. “Textos de Gestdo” - Texto
Editora Lda. 1* Ed., pg. 30 e sgs. 1992.
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— As inconformidades provocam um mal-estar na empresa, inco-
modando intrinsecamente todos os empregados;

— O reconhecimento dos desempenhos positivos em termos de qua-
lidade é realmente sincero e prontamente comunicado;

— O sistema objectivo/remuneragdo € totalmente coerente com a
adopcao de uma politica de qualidade.

Segundo os autores referidos, posicao com a qual concordamos ple-
namente, deverd ser uma prética corrente nas empresas que procuram,
verdadeiramente, saber o que pensam os empregados, pelo recurso aos
Inquéritos de Opinido. E uma politica que leva ao conhecimento:

daquilo que os empregados pensam sobre a empresa;

daquilo que os empregados pensam sobre os seus directores;

do sistema remuneragao/condi¢des de trabalho;

do progresso feito para atingir os objectivos fundamentais do ne-
gbcio;

do grau de envolvimento dos empregados;

da opinido dos empregados em relacdo ao sentido de justica pra-
ticado pela empresa;

da eficacia dos programas de formacao;
— do grau de Comunicagao Interna;

— do envolvimento real dos empregados num processo de quali-
dade.

Estes inquéritos devem fazer-se periodicamente (o ideal seria de trés
em trés anos) de modo a avaliar-se da progressao da qualidade.

Relativamente aos lientes externos, da hotelaria de topo de gama,
que sdo o ponto fulcral do nosso trabalho, deverd ficar bem claro que
nenhuma obrigacao € mais forte que servi-los. Qualquer fun¢do em que
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isto ndo exista deixa de ter fundamento. E um peso na estrutura e deve
ser eliminada.

Para que a empresa esteja realmente apostada (e preparada) para
oferecer um servico de exceléncia aos clientes € preciso a existéncia de
determinados aspectos:

— aevidéncia da aposta e dedicagdo ao servigo dos clientes;

— o poder de decisdo ser atribuido as pessoas que contactam direc-
tamente com os clientes. Nos servigos directos, como sao muitas
situacdes na hotelaria, ndo ha tempo para recorrer a superiores
hierarquicos a fim de se saber que decisdo tomar. Dai a elevada
formacdo que os técnicos que lidam diariamente e a todo o mo-
mento com o publico externo precisam de ter para responderem
aos problemas e questdes no momento em que sao colocadas;

— a reclamacdo ser considerada como uma oportunidade para se
saber constatar os erros e falhas afim de serem corrigidos para
o futuro;

— satisfazer expectativas dos clientes ndo chega. E preciso ultrapas-
sa-las. Satisfazer as expectativas do cliente significa conformi-
dade. O que se exige é a exceléncia. Agradar é pouco. E preciso
encantar de modo a que o cliente volte e recomende;

— boas inten¢des ajudam mas ndo chegam. O sorriso ndo chega. Por
melhor atendido que o cliente seja os sistemas tém que ser efi-
cazes. Se surgir uma falha as estruturas t&ém que estar preparadas
para corrigir de imediato. Obviamente que o sorriso ajuda o
cliente a aceitar melhor a situagdo;

— sem empregados satisfeitos ndo h4 clientes satisfeitos. Os empre-
gados sdo a primeira face da organizacdo. Sao eles que apresen-
tam a empresa em primeiro lugar. Se ndo estiverem satisfeitos,
motivados, inclusivamente bem pagos, 0 que muitas vezes nao
acontece, logo isso se revela perante o cliente externo, e, a partir
dai, o clima que se gera ja nao serd positivo;

— “mesmo sem razdo o cliente tem sempre razdo”. Trata-se de uma
regra de ouro para os servicos, para a hotelaria. Ja nem se sabe a
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sua origem. Na verdade é o cliente quem ‘“‘sustenta” a empresa.
E ele que recomenda a unidade ou nio. E ele que volta ou a
troca por uma outra em que pense sentir-se melhor. Ha pois que
aceitar os seus argumentos ainda que infundados. No entanto essa
¢ a dltima das alternativas. De preferéncia deve-se encontrar uma
solucdo que satisfaca ambas as partes. Se, apesar de tudo, se cons-
tata que isso € totalmente impossivel, é preferivel ser a unidade
a perder numa situacdo (mesmo em termos financeiros) do que
perder esse cliente para sempre e sofrer outras consequéncias que
dai possam advir.

A busca da Exceléncia ¢, na realidade, alvo das empresas que pre-
tendem apresentar um servico de qualidade aos seus clientes. E nesse
ambito que foi instituido um prémio em Portugal, precisamente assim
designado, a atribuir a empresas ou organizacdes que, desde que Certifi-
cadas, tém possibilidade de se autoavaliarem de acordo com os critérios
do referido prémio, de forma a se submeterem a apreciacio por audi-
tores externos sobre o seu dossier de candidatura. Significa isto que
as empresas se auto-avaliam numa primeira fase para, posteriormente,
serem avaliadas por entidades alheias a si proprias.

Para Bloch, ja vastamente citado neste trabalho através da sua obra
“Servico Incluido Fazem Empresas de Sucesso”, é fundamental para
uma empresa sobreviver ter clientes com vontade de comprar os seus
produtos ou servigos e, por outro lado, ter colaboradores com ‘““vontade
de irem trabalhar na 2* feira de manha”. A motivacdo dos empregados
é condigdo para que a empresa vingue. E basicamente da conjugagio
destes dois factores que se obtém a Qualidade Total. Dai o Servigo ser
um “‘estado de espirito”.

Mas recorrendo-nos agora um pouco a linguagem de Rela¢des Pu-
blicas, s6 a vontade daqueles publicos nao chega. A empresa é um
todo e nela convivem topos hierarquicos, concorrentes, fornecedores,
accionistas. Parafraseando de novo Bloch “quanto mais se sobe na hie-
rarquia mais hd a necessidade de retornar ao terreno para ver os seus
clientes e os seus colaboradores” e é “preciso que todas as pessoas ten-
ham o céu azul em cima das suas cabecas para se sentirem motivadas”.
E mesmo precisa uma abertura de espirito que leve 2 comunicacio di-
recta quer com fornecedores, quer com clientes e potenciais clientes de
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modo a que eles tenham a possibilidade de conhecer a empresa, o que
ela faz e a que se propde.

Conclusao

Enquanto Departamentos, Qualidade e Relacdes Publicas nao deverdo
ser orgdos que se sobreponham mas que se completam. De apoio di-
recto 2 Administracao devem ser concebidos como “6rgdos de staff”” na
estrutura empresarial de modo a poderem abranger toda a empresa por
igual. Apesar de tudo, a verdade € que as funcdes e actividades das Re-
lagdes Publicas devem ser mais abrangentes e continuas que as funcdes
de auditoria levadas a cabo pelo Departamento de Qualidade.

Podemos e devemos, no entanto, ainda que sumariamente, verificar
algumas destas funcdes que nos permitem fazer tal aproximagao:

— Pesquisa de Opinidao dos empregados, dos fornecedores, dos ac-
cionistas, etc., bem como dos clientes;

— Coordenagdo de contactos internos com base em informacdes e
sugestoes a todos os niveis;

— Divulgacdo e informacdo de actividades e fungdes relacionadas
com a empresa, interna e externamente;

— Publicidade Institucional visando boa Imagem da empresa;

— Conselhos aos dirigentes sobre problemas de R.P. que surgiram
nos seus departamentos;

— Planeamento e execugdo de eventos: congressos, coldquios, etc..
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Parte 11
TRABALHO DE CAMPO

O PAPEL DAS RELACOES PUBLICAS CO-
MO CONTRIBUTO PARA UM SERVICO DE
QUALIDADE NOS HOTEIS DE 5* EM LIS-
BOA

Introducao

O presente estudo teve em vista a andlise de alguns factores que consi-
deramos significativos para a andlise do grau de satisfacdo do cliente,
0 que, em caso positivo, se traduziria, a partida, em sinénimo da qua-
lidade esperada pelo mesmo. A amostra objecto do trabalho foi consti-
tuida por clientes dos hotéis de 5* da cidade de Lisboa. Cidade em que,
como € conhecido, predomina o chamado turismo de negdcios, princi-
palmente na época em que este foi realizado.

Assim, é de salientar que a op¢@o pelos meses escolhidos para a
realizagdo do estudo - Outubro e Novembro de 1994 -, teve como ob-
jectivo, por um lado, a escolha de uma época do ano turistico em que o
turismo de negdcios se sobrepoe, claramente, ao turismo de lazer, e por
outro lado aproveitar um periodo em que os profissionais da mesma se
podem disponibilizar para trabalhos deste tipo.

De referir, que embora os questiondrios a clientes - conhecidos no
meio hoteleiro por surveys - se reportem a Outubro e Novembro de
1994, a realizacdo das entrevistas a informadores qualificados decor-
reu até Fevereiro de 1995.
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4 Metodologia Aplicada

Introducao

A pesquisa aqui realizada € do tipo descritivo. Trata-se de uma andlise
da fun¢do R.P. em si, e do seu aproveitamento como técnica instrumen-
tal.

Utilizando, nds proprios, técnicas das ciéncias sociais que poderdao
e deverdo ser utilizadas por esta técnica de investigagdo, procuramos
simultaneamente saber da importancia que lhe € dedicada, nas unidades
hoteleiras objecto de estudo.

Nao € nossa intencao ultrapassar esse tipo de pesquisa, apresentando
causas explicativas para as situagOes encontradas, pois cada unidade e
cada situacdo sdo unicas. Dai ndo podermos generalizar pois as razdes
podem divergir.

Para além disso, essa tentativa obrigar-nos-ia a uma busca muito
fora do ambito do nosso objectivo ja que essas razdes poderdo encon-
trar-se, € encontrar-se-ao decerto, em factores externos as unidades € a
hotelaria em geral.

4.1 Definicao do Objectivo

1.1 - Com o presente trabalho pretendemos:

a) - Estudar a realidade da funcdo R.P. nos hotéis de 5* em
Lisboa, de modo a sabermos o estddio cientifico em que esta
técnica se encontra e o papel que ai detém.

b) - Analisar como esses hotéis se socorrem de uma parte des-

sa funcdo que consideramos bastante importante - a rea-
lizacdo de inquéritos a clientes -, bem como se aproveitam
das conclusoes dos mesmos para a defini¢do da qualidade
do servigco praticado.
Privilegiamos assim, propositadamente, o estudo de um pu-
blico de entre os varios que sdo alvo do trabalho das R.P., e
que ja referimos quando nos ocupdmos de explicar a fungao
R.P. nas empresas hoteleiras.
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1.2 - Para alcangarmos os objectivos apontados no ponto anterior,
encontrdmo-nos na necessidade de obter alguns dados subjacen-
tes a investigacdo a frente delineada, mas que por si s6 pretendem
responder a algumas questdes que a seguir enunciamos:

e Verificar do esfor¢o por parte do hotel, relativamente a ob-
tencao de informacdes sobre o grau de satisfacao dos clien-
tes pelos servicos prestados no mesmo, analisando:

— tipo de questiondrio (survey) apresentado aos clientes;
— forma do pedido de preenchimento do questiondrio.

e Procurar encontrar a motivacao dos clientes para o preenchi-
mento dos questiondrios, através de:

— “taxa de ocupagdo” dos meses em estudo - fundamen-
tal para saber a:

“taxa de retorno” dos questiondrios (Esta questdo em
parte serve-nos de controlo para avaliar do interesse dos
clientes para demonstrarem a sua opinido acerca dos
servicos prestados).

e Analisar a confidencialidade e fidedignidade do questiondrio
pelas:
— forma de preenchimento do questiondrio;
— responsdvel(eis) pela andlise dos dados obtidos;
— periodicidade da andlise.
e Encontrar a importincia dada a opinido dos clientes pelos

hoteleiros (com vista a fideliza-los e melhor os servir) atra-
vés de:

— tratamento dos inquéritos - (qualitativa e quantitativa-
mente);
— seguimento dado aos resultados e sugestoes obtidos nos
questiondrios;
— utilidade das opinides e reclamagcdoes.
e Relativamente a funcdo Relagdes Publicas nos hotéis (esta

questdo serve de controlo a questdo anterior) pretende-se
descobrir:
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conhecimento da funcdo pelos responsdveis hoteleiros;

importdncia da fungdo para o hotel,

accoes realizadas;

relacionamento com as demais fungoes.
e Quanto ao tipo de clientela do hotel:

— tentar perceber se os segmentos frequentadores dos ho-
téis sdo na realidade os seus segmentos-alvo (trata-se
de uma pergunta de controlo relativamente aos segmen-
tos pretendidos pelos hoteleiros e os que o frequentam
na realidade).

e Na qualidade do servigo prestado:

— como sdo encarados os problemas da qualidade no ho-
tel;

— importancia dos padroées definidos institucionalmente
pelo LP.Q.;

— utilizacdo de outros tipos de padroes de qualidade;

— opinido sobre o Decreto-Regulamentar que aprova os
requisitos legais para os empree.ndimentos turisticos®?.

e Na correlacdo Relagdes Publicas/Qualidade:

— qual a complementaridade entre a funcdo R.P. e a qua-
lidade oferecida pelo hotel, de modo a poder satisfazer
o cliente;

— existéncia no hotel de uma relacdo entre a funcdo R.P.
e padroesinstitucionalizados da qualidade;

— a percepgdo pelo cliente do “grau de qualidade presta-
do” pela unidade hoteleira (Serve de controlo a questao
anterior).

2DIARIO DA REPUBLICA, Dec.-Regulamentar n°8/89. n°67, I Série de 21de
Margo de 1989, no ambito das competéncias do Ministério do Comércio e Turismo,
a data. (Incluido posteriormente como Secretaria de Estado ambito das competéncias
do Ministério da Economia).
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4.2
2.1

22

2.3

A Populacao Objecto de Estudo

- O universo da amostra escolhida corresponde ao conjunto dos
8 hotéis de 5%, localizados em Lisboa (Alfa Lisboa Hotel, Ho-
tel Altis, Hotel Avenida Palace, Hotel da Lapa, Hotel Meridien
Lisboa, Hotel Ritz, Hotel Sheraton, e Hotel Tivoli Lisboa) a que
correspondem 3.466 camas®, de um total de 16.293 de camas
existentes em unidades de 5* em Portugal®, o que representa
21,2% da oferta desta gama no Pais.

- De salientar ainda que, relativamente a uma das unidades hote-
leiras, a colaborac¢do obtida situou-se a niveis que ndo permitiram
a sua inclusdo no presente estudo, uma vez que dadas as suas
caracteristicas particulares nos foi por ela categoricamente infor-
mado que dentro de duas semanas sensivelmente (ainda antes
do final de 1994, portanto), adquiriria a classificacdo de luxo,
caso unico em Lisboa e mesmo em Portugal, enquanto possuidora
de todos os requisitos exigidos pelo ponto 1, do art.® 125.°, do
Decreto-Regulamentar 8/89, ja citado, publicado no Didrio da
Republica, I* Série, de 21 de Marco, em vigor no momento -
(Anexo DR).

Nao podemos deixar de referir, no entanto, que aquando do fi-
nal do presente trabalho de campo, essa mesma unidade ndo con-
seguira ainda que se lhe tivesse sido atribuida essa classificacdo.

- Por outro lado, é também de salientar que, por razdes que cla-
rificaremos quando nos ocuparmos da explicagdo do desenvolvi-
mento do trabalho, tivémos que reduzir a amostra no que con-
cerne a andlise das respostas dos clientes aos surveys, a duas
das unidades acima referidas, as quais representam 928 camas,
a que corresponde uma percentagem muito aproximada de 5,7%
da oferta desta gama no nosso pais, o que se poderd considerar
ainda como uma amostra representativa do universo considerado.

%3Dados obtido nas vdrias unidades hoteleiras.
%Dados divulgados pela DIRECCAO GERAL DO TURISMO, no folheto “O tu-
rismo em 1994”.
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4.3 Técnicas utilizadas na Recolha de Dados

3.1 - A investigacdo propriamente dita seguiu a seguinte orientacao,
no que concerne as técnicas utilizadas na recolha de dados:

a)

b)

d)

- Observacao nao participante, advinda de visitas a vdrias
unidades hoteleiras durante o tempo de docéncia no Curso
Superior de Gestao Hoteleira (6 anos).

- J4 no ambito da investigacdo para este trabalho, mas ainda
apenas com o proposito de melhor nos identificarmos com a
realidade da industria hoteleira, realizimos dois estagios de
Observacao participante, junto de dois hotéis ndo inclui-
dos no estudo enquanto objecto.

O primeiro no Leziria Parque Hotel (de 3* situado em Vila
Franca de Xira) e o segundo no Vilamoura Marinahotel (de
5%, localizado junto a marina de Vilamoura), cada um com
a duracdo de uma semana.

De referir que, embora as referidas unidades se situem fora
do ambito do tipo de hotéis incluidos na amostra estudada,
quer em termos de segmentos-alvo de clientes, quer em ter-
mos de localizacdo, permitiram-nos uma compara¢ao com
os hotéis objecto de estudo. Isto, para além de nos darem,
por um lado, uma visdo comparativa entre hotéis de “resort”
e “hotéis de negdcios”, e por outro lado entre categorias di-
versas de hotéis.

- Entrevistas informais nao estruturadas a informadores
qualificados das areas de R.P., da Qualidade e da Hotelaria.
Nao querendo menosprezar ninguém, porque foram varias, e
dai ser-nos impossivel referir todas, ndo podemos deixar de
salientar as realizadas com o ex-Presidente da APREP (As-
sociacdo Portuguesa de Relacdes Publicas) - Dr. Américo
Ramalho -, com o Presidente da A.P.C.E (Associagdo Por-
tuguesa de Comunica¢cdo Empresarial) - Dr. Victor Baltazar
- e com o Director Geral do Hotel Estoril Sol - Sr. Américo
Tomas.

- Observacao directa, na maioria dos hotéis objecto de es-
tudo.
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g)

h)

Dentro desta mesma orientacdo, mas para alcancarmos o
primeiro dos objectivos do trabalho (alinea a) do mesmo),
recorremos a :

- Entrevistas segundo roteiro - (Anexo X) - nos hotéis ob-
jecto de estudo, nomeadamente, em Departamentos Comer-
ciais, Direccdes de Relagdes Publicas, Direccoes de Aloja-
mento e Direccdes Gerais.

De salientar que todas as entrevistas foram gravadas nos De-
partamentos acima referidos, depois passadas ao papel e de-
vidamente analisadas.

- Estudo do tipo de questionarios, ou surveys, postos a
disposi¢do dos clientes relativamente a sua opinido sobre os
servicos do hotel .

- Andlise das respostas dos clientes nos referidos surveys,
quer de uma forma quantitativa, quer nos seus aspectos qua-
litativos, relativamente as prestacdes do hotel.

Uma palavra de sincero agradecimento nio pode deixar de
ser prestada ao Sr. Eduardo Costa que nos facilitou o tra-
balho informatico da construcao dos quadros apresentados
relativamente aos dados neles obtidos, pois s6 dessa forma a
andlise correspondente pode ser efectuada para chegarmos,
assim, as conclusdes enunciadas.

- Ainda relativamente aos questiondrios - do tipo misto -
elaborados pelas unidades hoteleiras, e como forma de ultra-
passar a restri¢do que nos foi colocada e que atrds referimos,
optdmos por construir dois novos modelos de inquérito
que utilizam os denominadores comuns dos modelos que
nos foram cedidos, modelos que, obviamente, tiveram em
vista os objectivos pretendidos pelo presente estudo, e que
constituem os Anexos Y e Z (a;b). Optamos pela construgcao
de dois inquéritos, ao invés de um dnico, pois a realidade a
nivel dos hotéis independentes apresentou-se-nos bastante
diferente da dos pertencentes a cadeias.

5H4 que referir que, por exigéncia dos responsaveis dos hotéis, nio nos é permitida
a anexagdo ao presente trabalho dos exemplares dos surveys que nos foram facultados

para andlise.
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3.2 - Recorrendo-nos das técnicas acima referidas foi feito, numa
primeira fase, um pequeno Estudo exploratério, para melhor nos
enquadrarmos na realidade hoteleira. Isto, para além do conheci-
mento genérico que ja obtiveramos com as técnicas a), b), ¢) e d),
atras referidas.

33

- Relativamente ao segundo objectivo do trabalho -alinea b)-, e
numa segunda fase, tentdimos um estudo mais direccionado em
ordem a esse objectivo por nés delineado, aprofundando mais a
exploracdo das técnicas e), f) e g).

3.3.1

332

3.33

- De salientar que as técnicas f) e g), acima referidas, foram
utilizadas como medida de recurso ja que para obtermos este
segundo objectivo a nossa inten¢do inicial era a de um sur-
vey unico a aplicar aos varios hotéis em andlise. Esta era
uma opg¢ao que, serviria para evitar a restricdo que nos foi
apresentada na alinea h), ja referida, permitindo-nos dessa
forma uma uniformidade no critério de construcido e rea-
lizagdo do questiondrio, a possibilidade de standartizagdo
na andlise do mesmo e uma sua aplicagdo ao universo da
amostra. Tal ndo nos foi possivel, no entanto, por total in-
disponibilidade dos responsdveis pelas unidades hoteleiras.

- Por este facto, podemos afirmar que o trabalho ficou aqui
condicionado aquelas unidades onde se conseguiu encontrar
a possibilidade de uma uniformidade no critério de andlise
dos questiondrios e uma disponibilidade por parte dos res-
ponséveis hoteleiros em correponderem aos nossos objec-
tivos.

Estas realidades implicaram, pois, a necessidade de reduzir
o universo inicial de oito unidades para uma amostra de ape-
nas duas unidades hoteleiras, sobre as quais se podera efec-
tuar o trabalho quantitativo, com base na andlise dos referi-
dos surveys.

- O tratamento da amostra, relativamente aos aspectos quan-
titativos foi assim realizado apenas nos hotéis que possuem
surveys com modelos e questOes comparaveis entre si, jun-
tamente com as questdes abertas a disposi¢do dos clientes,
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0 que se veio a traduzir na andlise de um ndmero de 717/
questiondrios nos hotéis de cadeias a nivel nacional e 224
nos de cadeias a nivel internacional, perfazendo um total de
335 questiondrios.

De salientar que apenas seis dos sete hotéis estudados apre-
sentam surveys aos seus clientes, pelo que a amostra estu-
dada assenta nesse numero indicado, embora tenhamos en-
trado em conta com a unidade que ndo os detém para o es-
tudo qualitativo, e alargado a andlise dos comentérios livres
apresentados no espaco aberto dos inquéritos para isso reser-
vado ao ndimero que nos foi possivel, situagao a justificar em
altura propria.

3.4 - Em resumo, € de referir que trabalhamos com:

e 7 unidades de 5*, sendo dentro desse nimero,

— 2 hotéis independentes
— 2 pertencentes a cadeias a nivel nacional,
— 3 pertencentes a cadeias a nivel internacional

3.4.1 - A andlise quantitativa dos surveys foi-nos permitida apenas
fazer nos seguintes hotéis, devido as condicionantes enun-
ciadas:

— 1 pertencente a cadeia a nivel nacional
— 1 pertencente a cadeia a nivel internacional
e O estudo dos comentdrios livres dos surveys foi alar-
gado a seis unidades:
— 3 pertencentes a cadeias a nivel nacional
— 3 pertencentes a cadeias a nivel internacional

3.4.2 - A observacdo directa e as entrevistas estruturadas (segundo
roteiro) foram realizadas ao universo dos hotéis de 5* em
Lisboa, em niimero que entendemos necessario para alcan-
car 0 nosso objectivo, nos varios departamentos ja referidos.
Essas técnicas permitiram-nos fundamentar a nossa opiniao
relativamente a generalidade das unidades hoteleiras, em
termos de empenho na drea de R.P. enquanto fungdo e en-
quanto instrumento de andlise, nos hotéis de 5* em Lisboa.
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5 TRATAMENTO DOS DADOS

Introducao

Vimos, numa fase anterior, que recorremos a técnicas de andlise quer
de ordem qualitativa quer de ordem quantitativa para podermos fazer o
estudo dos hotéis a que nos propomos.

Enquadramos jé aqui, na Anélise de Dados, o processo de obtencao
de informacdo dos clientes, por parte dos hotéis pois este €, quanto a
nos, ja bastante demonstrativo da importancia atribuida ndo s6 a fungao
das R.P. por parte das unidades hoteleiras, mas também a obtencdo do
“feedback” dos clientes para uma melhoria da qualidade da prestacdo
dos seus servicos. Estes sdo, sem duvida, objectivos do nosso trabalho.

Assim, a andlise e interpretacdo do trabalho de campo realizado é
feita nas seguintes fases:

e No que respeita a Analise qualitativa:

— sdo exploradas as informacoes recolhidas no decurso das
entrevistas realizadas e de tudo aquilo que no decorrer das
mesmas esteve implicito.

e Relativamente a Analise quantitativa:

— ¢ feito um estudo comparativo dos modelos dos inquéri-
tos (surveys) apresentados aos clientes, construidos pelas
unidades que nos disponibilizaram os mesmos,

— complementado com a andlise do resultado obtido com as
respostas dos clientes as questoes ai incluidas.

e De salientar que cada uma das fases analiticas atras referidas seréd
complementada com a sua respectiva Interpretacao.
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5.1 Analise Qualitativa dos Dados — Entrevistas aos
Responsaveis Hoteleiros

Introducao

As entrevistas que realizdmos a Informadores Qualificados tiveram o
objectivo de nos proporcionar fazer uma posterior relacdo com as tema-
ticas que escolhemos: as Relacdes Publicas, a Qualidade e a Hotelaria.

No entanto, elas foram realizadas em duas fases segundo os objec-
tivos que nos orientaram:

Por um lado, as R.P. enquanto func¢do sdo um factor fundamental
para uma empresa atingir o grau de Qualidade que pretende prestar aos
seus clientes. E, se isto se torna importante em qualquer empresa, mais
se torna em empresas de servicos, ou mistas, onde os clientes estdo
permanentemente expostos ao seu funcionamento. Por arrastamento,
as unidades hoteleiras fazem parte deste tipo de empresas em que o
cuidado a ter com o servigo prestado ao cliente se revela de fulcral res-
ponsabilidade. Esta foi a razdo pela qual resolvemos, antes de tudo e,
apesar daquilo que era ja do nosso conhecimento genérico, aprofundar
a problematica das Relacdes Publicas nos hotéis de topo de gama, mas
sobretudo a da Qualidade, de caricter mais recente e por ndés mais des-
conhecida.

Por outro lado, e numa segunda fase, houve a necessidade de nos
debrucarmos directamente sobre os hotéis objecto de estudo e entende-
mos que quem nos poderia fornecer melhor os dados particulares sobre
esse hotéis eram os responsdveis pelos mesmos. Assim, mediante o
acolhimento por parte desses responsaveis, obtivémos as respostas que
precisdvamos para fundamentar a nossa andlise.

Para que isto acontecesse, construimos como base ao roteiro da en-
trevista um plano de informagdes que pretendiamos obter (Anexo X) e
que se resume ao seguinte:

a) - O que considera no seu hotel

e Pontos fortes

e Pontos fracos

b) - Qual o “ratio” de empregados/quarto
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¢) - Qual a “taxa de ocupagao”-Out./Nov.94

d) - Qual o tipo de clientela do hotel

e Segmentagdo

Leisure individuais

Business individuais

Leisure grupos

Corporators
e) - Segmento(s)-alvo

f) - Inquéritos a clientes

e Percentagem de respostas obtida relativamente a taxa de o-
cupagao

e Periodicidade

e Metodologia utilizada

e Tratamento dos inquéritos

e Seguimento dado aos resultados e sugestdes dos clientes
e Utilidade

g) - Relacdes Piiblicas

e Importancia desta fun¢do para o hotel

e Relacionamento com as demais fungdes
h) - Accdes de Relacdes Publicas

e Actividades de Relagdes Publicas Externas
e Dependéncia organica das Relagdes Publicas Externas
e Existéncia de Relacdes Publicas Internas

e Dependéncia orgéanica das Relagdes Publicas Internas

i) - Qualidade no servico prestado
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Como sao encarados os problemas da qualidade no hotel

Existéncia de auditorias internas

Relacdes com a Associagcdo Portuguesa da Qualidade

Relagdes com Associagdes Internacionais da Qualidade

Importancia dos padrdes definidos institucionalmente pelo
Inst. Port.da Qualid.

e Utilizacdo de outros tipos de padrdes de qualidade

J) - Opinido acerca da norma NP EN 29004-2

k) - Opinido acerca do Decreto-Regulamentar a aplicar a industria
hoteleira

Em correspondéncia as entrevistas realizadas, de uma forma gene-
ralizada, ndo podemos deixar de assinalar:

e 0 bom acolhimento obtido na generalidade das unidades para a
realizacdo entrevistas;

e a total indisponibilidade, por parte de todas as unidades hotelei-
ras, a autorizarem o lancamento junto dos seus clientes de um
inquérito por nds preparado;

e a relutincia, em muitos casos, na cedéncia de dados dos inquéri-
tos realizados pelas proprias unidades hoteleiras.

E ainda de salientar que, nos casos em que nos foram cedidos da-
dos, nos foi exigida a confidencialidade dos mesmos, facto que de forma
alguma ndo nos surpreende. Essa confidencialidade acordada ndo im-
pediria, no entanto, o tratamento dos referidos dados, desde que este
fosse feito de modo a ndo identificarmos as unidades que os haviam
cedido.

Assim, tendo em aten¢do tudo o que atrds referimos, o plano de tra-
balho que previramos inicialmente teve que ser alterado, sendo os dados
que apresentamos de seguida os que nos foram cedidos pelas unidades
hoteleiras, depois de analisados de acordo com os objectivos pretendi-
dos, e ja enunciados, e tendo em atenc¢do as reservas também aqui apon-
tadas.
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5.1.1 Quadro-geral das Entrevistas realizadas
Introducao

A andlise das entrevistas realizadas nas unidades hoteleiras pretende-
se 0 mais isenta possivel numa tentativa de conseguirmos encontrar a
realidade existente do tema que nos propomos tratar. Isto significa que,
por um lado, pretendemos saber a importdncia atribuida as Relacoes
Publicas enquanto instrumento inerente e imprescindivel a prestacdo
de um servigo da qualidade relativa aos hotéis estudados, mas também
a perspectiva de como esta técnica é encarada pelos responsdveis que,
gentilmente, no-las concederam. S6 apresentando, dentro da medida do
possivel, quase literalmente o que nos foi dito, podemos chegar a essas
conclusoes.

Na tentativa de aprofundar a realidade existente, utilizimos uma
metodologia que nos levou a fazer uma anélise separada dos hotéis inde-
pendentes, dos hotéis de cadeias a nivel nacional, dos hotéis de cadeias
a nivel internacional e, finalmente, uma anélise global da generalidade
de todas as unidades.

A andlise em curso baseia-se, na tentativa da objectividade ja referi-
da, na grelha abaixo construida. Essa grelha € apresentada, no entanto,
jé com as conclusdes da globalidade dos hotéis, de modo a ndo permitir
qualquer identificacdo das unidades em estudo, contemplando a confi-
dencialidade inerente a um trabalho deste tipo, em termos de ética cien-
tifica, e ao respeito merecido aos elementos objecto de estudo - pessoas
e unidades - pela acessibilidade e disponibilidade por elas concedidas.

De salientar, finalmente, que nesta fase do trabalho € feita exclusi-
vamente a sintese da andlise das entrevistas concedidas, tendo a grelha
apresentada em vista o ja referido plano de informacdes que pretendia-
mos obter.
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Pontos fortes do hotel
Localizagado

Qualidade das Instalagoes
Qualidade do Servico
Formacdo do Pessoal

Outros

Pontos fracos do hotel
Localizagdo

Qualidade das Instalagdes
Qualidade do Servigo
Formacao do Pessoal

Outros

“Ratio” de empregados/quarto
Menor que 0,5%

Entre 0,5% ¢ 0,75%

Entre 0,76% ¢e1,0%

Entre 1,01% e1,25%

Maior que 1,25%

Menor que 50%
Entre 50% e 60%
Entre 61% e 70%
Entre 71% e 80%
Maior que 80%
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Segmentacio dos clientes

Leisure Individuais

menos de 10%
de 10% a 20%
de 21% a 30%
de 31% a 40%
mais de 40%

Business Individuais

menos de 10%
de 10% a 20%
de 21% a 30%
de 31% a 40%
mais de 40%
Leisure Grupos
menos de 10%
de 10% a 20%
de 21% a 30%
de 31% a 40%
mais de 40%
Corporators
menos de 10%
de 10% a 20%
de 21% a 30%
de 31% a 40%
mais de 40%
Outros

menos de 10%
de 10% a 20%
de 21% a 30%
de 31% a 40%
mais de 40%

H2 H3 H4 H5 Ho H7

X
X X X
X
X
X X
X X
X
X
X X X X
X
X
X
X X X
X
X
X X
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Segmento(s)-alvo
Mercado nacional
Mercado internacional
Leisure

Business

Congressos

Incentivos

Outros

Relacdes Publicas
Muito importantes

Pouco importantes

Actividades de RP

Acgdes de RPE realizadas
Guest Relations

Acolhimento de clientes
Organizagdo de eventos
Animacao

Contactos ¢/ Orgdos Com. Social
Contactos ¢/ potenciais clientes
Apoio a drea Comercial
Dependéncia Orgdnica das RPE
Do Director Geral

Do Departamento Comercial
Existéncia de RPI

Sim

Nio

Acgoes de RPI realizadas
Formagao técnica

Formacgdo comportamental
Andlise do desempenho
Acgdes recreativas

Jornal Interno

Medicina no trabalho
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Dependéncia Funcional das RPI
Do Director Geral

Do Depart. Recursos Humanos

Problematica da Qualidade
Existéncia de Normas Internas
Sim

Nao

Existéncia de Auditorias Internas
Sim

Nao

Atengdo aos Padroes do IPQ
Sim

Nao

Ligag¢dao com a APQ

Sim

Nio

Relagdes com Associagoes Internacionais de
Qualidade

Sim

Nio

Norma NP EN 29004-2
Conhecimento da Existéncia
Sim

Nao

Conhecimento do Contetido
Sim

Nao

Aplicagdo

Sim

Nio

Parcial

H1

H1

H2

H2

H3

H3

H4

H4

HS H6 H7

X X X
X X
X
X X X
X
X X
X X
X

H5 He H7

X X X
X

X X

- - X
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Concorddncia
Sim -
Nao -

Parcial -

Avaliacdo da Qualidade do servico pelos HI1
clientes

Existéncia de Inquéritos a Clientes
Sim X
Nao

Forma de Entrega dos Inquéritos aos Clien-
tes

Colocado no quarto X
Entregue na recep¢do em mao

Forma da Devolugdo dos Inquéritos pelos
Clientes

Deixado no quarto X
Entregue na recep¢do em mao

Colocados em caixa prépria

“Taxa de Retorno” dos Inquéritos

menos de 1 % X
de 1% a 5%

de 5,01% a 10%

de 10,01% a 20%

mais de 20%

Responsabilidade pela Andlise dos Inquéri-
tos

Do Director Geral X
De um ou vérios departamentos

Da Sede da Cadeia

Periodicidade da Andlise

Didria

Mensal

Trimestral

Pontual X
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H2

H3 H4
X X
X X
X
X
X
X
X X
X
X X

H5

Ho6

H7
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Seguimento Dado as Sugestoes e Reclama-
coes Dentro das Unidades

Tomado conhecimento X
Orientagdes para departamentos

Respostas Enviadas aos Clientes

A todos

A alguns X
Legislacdo relacionada com a Hotelaria - H1
Dec.Regulamentar 8/89

Conhecimento do Diploma

Sim X
Nao

Concorddncia

Sim

Nao

Parcial

5.1.2 Analise das Entrevistas

H2 H3 H4 H5 He H7

5.1.2.1 Analise das entrevistas realizadas nos hotéis independentes

e Pontos fortes do hotel

— Devemos salientar que nao é referido nenhum “aspecto po-
sitivo” comum aos dois hotéis independentes existentes na

Capital.

— Num dos hotéis encontramos a qualidade de servico como

ponto forte a destacar.

— Na outra unidade sdo evidenciados como tal a qualidade das
instalagoes e outros aspectos dispersos, ndo especificos.

e Pontos fracos do hotel

— Relativamente aos “pontos fracos” apresentados pelos entre-
vistados, nada t€ém em comum, uma vez que um dos hotéis
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aceita a sua fraqueza na localizacdo geogrdfica - aspecto
externo a unidade - enquanto o outro admite vulnerabilidade
na formacdo do seu pessoal - aspecto muito mais intrinseco
a gestao do hotel.

e “Ratio” dos empregados/Quarto

— Atendendo a veracidade de informagdes obtidas através de
informadores qualificados, em como o “ratio” ideal de em-
pregados para esta categoria de hotel é de 1,5/quarto, ve-
rificamos que ambos os hotéis detém um “ratio” bastante
inferior ao desejavel.

— Alertamos mesmo para o facto de uma unidade ndo chegar
a alcangar metade desse valor.

e “Taxa de Ocupaciao” Out./Nov. 94

— Podemos encontrar um certo desnivel na “taxa de ocupa-
cdo” dos dois hotéis na época em estudo, dado que se en-
contra uma diferenga na ordem dos 20%, sensivelmente, en-
tre as unidades.

e Segmentacio dos clientes

— O principal aspecto a evidenciar entre estas duas unidades
€, na realidade, os “tipos de segmentos de mercado” uti-
lizadores das duas unidades.

— Assim, ndo podendo esquecer que trabalhamos com dois
hotéis da mesma categoria numa mesma cidade, um recebe
basicamente “homens de negocios”, quer em viagem in-
dividual - (Business Individual-40%) - quer “grupos” que
também viajam em circunstancias de trabalho (Corporators-
40%). S6 estes perfazem uma quantidade de mais de 80%
de clientes ai alojados. Os restantes clientes do hotel -menos
de 20%- encontram-se dispersos em situagdes nao definidas.
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— Uma situacdo inversa € a que se encontra precisamente na
outra unidade. Ai podemos encontrar uma grande quan-
tidade de visitantes “turistas de lazer” vindos individual-
mente (Leisure Individuais -entre os 31 e 40% de indivi-
duos), agregada a uma também grande maioria de excur-
soes (Leisure Grupos -mais de 40%). Na totalidade pode-
mos encontrar uma média de entre 71 e 80% de viajantes
nestas circunstancias. Os restantes elementos - menos de
20% - encontram-se dispersos, ainda assim, em homens de
negocios, quer “Corporators” quer “Individuais” (menos de
10% para cada quota).

e Segmentos-alvo

— Relativamente ao “mercado que pretendem atingir” pode-
mos verificar também uma certa discrepdncia entre os dois
hotéis, de acordo com o que analisdmos no ponto anterior.

— Desta forma, encontramos uma das unidades totalmente vi-
rada para um “mercado de trabalho” - “Business” e “Con-
gressos”’- tanto nacional como internacional.

— Por outro lado, a outra unidade estd basicamente virada
para o “mercado internacional de lazer”. A excepgio des-
te, encontramos ai um reduzido nimero de elementos per-
tencentes ao mercado de “Congressos”, que se enquadra
na baixa percentagem de menos dos 20% atrds indicada,
quando nos referimos concretamente a Segmentacdo do
Mercado.

e Relacoes Puablicas

— E de salientar que ambos os hotéis entrevistados ndo dao
alguma relevincia as R.P. dentro das unidades, enquanto
“orgdo independente” -€ inexistente- ou “funcdo” em si.

e Accoes de Relacoes Puablicas

— No entanto, segundo as referéncias feitas ao longo das en-
trevistas, conseguimos apurar algumas “acgoes de Relacoes
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Publicas Externas” que, embora ndo as considerassem co-
mo tal, sdo inerentes a func¢ao de Relacdes Publicas. Salien-
tamos que ambos estdo praticamente em fotal concordancia
na necessidade da realizacdo das acgdes:

% acolhimento a clientes;
x contactos com 0rgaos de comunicagdo social,
x apoio a ac¢do comercial;

— Uma das unidades acrescenta ainda a organizacdo de even-
tos.

— Por outro lado, a outra unidade afirma-nos realizar activi-
dades de animagdo para entretenimento dos seus clientes.

— Respeitante a “dependéncia orgdnica das R.P.E.”, uma vez
que ndo estdo constituidas em 6rgdo préprio, como referi-
mos, encontramos quer numa quer noutra unidade, uma de-
pendéncia directa do Director-Geral.

— Quanto a “existéncia de Relagdes Publicas Internas” pudé-
mos apurar a fotal falta de preocupacdo com esse aspecto
nestas unidades independentes.

e Problematica da Qualidade

— Relativamente ao aspecto “qualidade” foi-nos referida a e-
xisténcia de algumas normas internas inerentes a padroes
de qualidade apenas numa das duas unidades em andlise.

— Apesar disso, ambas as unidades sdo alheias a realizacdo
de qualquer tipo de auditoria interna.

— Do mesmo modo, nenhuma destas unidades confere impor-
tancia aos padroes de qualidade definidos através do Insti-
tuto Portugués da Qualidade.

— Na mesma linha, qualquer ligacdo das duas unidades com
a Associacdo Portuguesa da Qualidade é nula.

— Relacionado ainda com este aspecto, foi-nos adiantado pe-
los entrevistados que qualquer relacdo com Associacoes In-
ternacionais da Qualidade ¢ inexistente.
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e Norma NP EN 29004-2

— Relativamente ao conhecimento da norma “NP EN 29004-
27, nenhuma das duas unidades disse conhecer sequer a sua
existéncia.

e Avaliacao da Qualidade dos Servicos pelos Clientes

No que respeita aos hotéis independentes ndo nos debrucaremos
muito sobre eles uma vez que apenas uma unidade apresenta “in-
quéritos” aos seus clientes, pelo que ficamos condicionados a
qualquer tipo de andlise generalizada dentro deste género. Ape-
nas podemos apresentar o comportamento do inico que tem este
procedimento.

Assim:

— O “inquérito” é inicialmente colocado no quarto para ser
preenchido.

— E deixado no mesmo lugar quer o cliente se tenha debruga-
do sobre ele ou ndo e, em caso afirmativo, é posteriormente
recolhido pelas empregadas de quarto.

— A “taxa de retorno” é extremamente baixa - menos de 1% -
de forma a que o nimero de inquéritos devolvido nao atinge
praticamente alguma expressao.

— Quem faz a andlise desses poucos inquéritos é o proprio
Director Geral.

e Fd-la pontualmente

e A andlise tem como tnico fim um conhecimento pessoal das si-
tuagoes.

e Nas situacoes que considera mais importantes, a nivel de “recla-
magoes” ou “sugestoes”, o Director envia uma resposta a alguns
clientes.
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e Dec. Regulamentar 8/89

N

— Finalmente, no que respeita a “Legislacdo portuguesa” rela-
cionada com a hotelaria, ambas as unidades detém o co-
nhecimento do “Diploma”.

— Relativamente a “concordancia com o contetido” do mesmo
apenas uma delas se manifestou, afirmando uma concordan-
cia parcial.

Em conclusdo: Pode-se dizer que, na generalidade, se encontra uma
certa discrepancia entre estes dois hotéis nalgumas das afirmacoes a-
presentadas.

As diferengas podem-se encontrar:

a) - anivel dos considerados pontos fortes e fracos para os entrevis-
tados;

b) - na “taxa de ocupacdo” de cada um dos hotéis;

c) - nos “tipos de mercados atingidos”, bastante divergentes entre
si;

d) - também, na tentativa de obtencdo de informacdo acerca da
“qualidade do servico prestado” por parte dos proprios hotéis
encontramos posigoes diversas, uma vez que so um apresenta in-
quéritos aos seus clientes para avaliar do seu grau de satisfagdo,
apesar de mesmo ai essa tentativa ndo se demonstrar prioritdria.

e) - No que respeita aos restantes aspectos analisados pode-se dizer
que hd uma certa homogeneidade nas respostas obtidas.
5.1.2.2 Analise das entrevistas realizadas nos hotéis de cadeias a
nivel nacional
e Pontos fortes do hotel
— A nivel interno é de salientar, em termos homogéneos, a

“boa qualidade” quer do servigco, quer das instalacoes em
ambas as unidades.
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— A mesma situagdo jd ndo se encontra em factores externos
as unidades, jd que apenas uma delas poe o acento tonico
na sua boa localizacdo.

— Por outro lado, o hotel que ndo defende esse ponto em ter-
mos de boa qualidade, defende-a apresentando uma boa
formagdo do seu pessoal - factor interno a empresa.

e Pontos fracos do hotel

— Relativamente aos “pontos fracos” o mais relevante que en-
contramos foi a quase inexisténcia da apresentacdo de as-
pectos negativos por parte dos entrevistados, tanto mais que
o unico apresentado por uma das unidades (e saliente-se
que para a outra ndo existem mesmo aspectos negativos
apontados) foi a sua localizacdo geogrdfica. Este aspecto jd
havia, no entanto, sido apresentado simultaneamente como
um ponto forte pela mesma unidade (esta € uma situagao
idéntica a que se passou com os hotéis independentes).

e “Ratio” de empregados/Quarto

— O “ratio” de empregados por quarto, atendendo a que se
trata de hotéis da mesma categoria, encontra-se um tanto
desnivelado entre ambos, ja que numa unidade ultrapassa
o valor de 1,25, o que se aproxima do valor ideal, como ja
foi referido para os hotéis independentes. Diferentemente se
passa com a outra unidade que ndo chega a alcancar o valor
de 1 empregado/quarto.

e “Taxa de Ocupacao”

— Também relativamente a “taxa de ocupacdo” encontramos

um desnivel a ter em conta entre estes dois hotéis que andara
a volta dos 20%.

— E de assinalar também que o hotel que detém uma menor
“taxa de ocupagdo” -entre 61 e 70%- é, precisamente aque-
le que tem o maior “ratio” de empregados, o que significard
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uma maior disponibilidade (que poderd estar bem ou mal
aproveitada) relativamente ao niimero de clientes alojados.

e Segmentacio de clientes

— Nao se encontram grandes diferencas entre o tipo de “ seg-
mentos de mercado” existentes, frequentadores destes ho-
téis.

— Ambos estdo virados para o mundo dos homens de nego-
cios, tanto em grupo, como viajando individualmente, em-
bora esta situag¢do se encontre um pouco ligeiramente maior
numa das unidades, em ambos o0s segmentos. Podemos mes-
mo verificar que nesta ultima, essa fatia ultrapassa os 80%
dos individuos alojados.

— No entanto, ndo podemos deixar de considerar algum sig-
nificado que detém os grupos turisticos de lazer que, numa
situacdo de equidade em ambos os hotéis, perfazem uma
percentagem de entre 10 e 20% de individuos.

— O mesmo jd ndo se poderd dizer relativamente aos turistas
de lazer individuais, cuja importancia ndo € minimamente
significativa, sobretudo para uma das unidades, que apre-
senta uma percentagem nula de clientes desse tipo.

e Segmentos-alvo

— O que podemos verificar neste ponto vem comprovar o que
foi afirmado no anterior. Assim, podemos verificar que os
esforcos dos responsdveis, no que diz respeito a tentativa
de captacdo de clientes , se dirigem sempre num sentido de
homens de negocios. Em ambas as unidades sdo denomi-
nadores comuns frequentadores os segmentos ‘“Business” e
“Congressos”.

— Para além daqueles, uma das unidades tem ainda a preocu-
pacdo de trabalhar através do segmento de incentivos.

— Num outro prisma, verificamos que ambos os hotéis estdo
virados para o mercado nacional.
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— Nao indo contra o aspecto ressalvado no ponto anterior, é de
salientar ainda que uma dessas duas unidades ndo descura
a captagdo simultdnea do mercado fora do pais.

¢ Relacdes Publicas

— No que diz respeito as “R.P.”, as opinioes divergem entre
estas duas unidades. Para os entrevistados de um hotel, e
por conseguinte para a gestdo da unidade, elas sdo funda-
mentais. Por outro lado, a importincia atribuida pela outra
unidade € basicamente nula.

e Accoes de Relacoes Publicas

— Apesar das respostas obtidas no ponto anterior, relativamen-
te a divergéncia de opinides da utilidade das R.P., o facto é
que em termos pragmdticos, essa divergéncia acaba por se
desvanecer praticamente.

— Dessa forma, em termos de “Relacoes Publicas Externas”,
ambas as unidades se preocupam com:

x acolhimento dos clientes
e ambas mantém:

x contactos com os 0rgdaos de comunicagdo social.
Para além disso,

x uma delas presta apoio a drea comercial.

— Este ultimo aspecto referido ndo é, alids, de estranhar jd
que as as R.P.E. estdo “organicamente dependentes” dessa
mesma drea comercial em ambas as unidades.

— Relativamente a responsabilidade das “Relagées Puiblicas
Internas”:

x ambas ndo hesitam em afirmar a sua inexisténcia.

— Mas, se na realidade, enquanto “orgdo” propriamente dito,
as R.P. ndo se encontram definidas como tal, mas em termos
de actividades podemos encontrar a nivel externo algumas
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actividades como vimos no ponto anterior, a verdade é que a
“nivel interno” encontramos um vazio completo de atitudes
a esse respeito.

e Problematica da Qualidade

A “maior consondncia entre estas duas unidades” em andli-
se encontra-se, precisamente, dentro deste ambito.

Dessa forma, ambas assumem a existéncia de normas inter-
nas sobre a qualidade, mas a partir dai:

assumem, simultaneamente, a inexisténcia de auditorias in-
ternas;

uma falta de interesse cabal pelos padrées da qualidade
aconselhados, e por vezes impostos, pelo I.P.Q.;

negam algum tipo de ligacdo com a A.P.Q.
e, finalmente,

abstraem-se de qualquer relagdo com Associagoes Interna-
cionais da Qualidade.

e Norma NP EN 29004-2

A consondncia apontada no ponto anterior é contrafeita
com a “divergéncia encontrada neste ponto”:

numa unidade disseram-nos possuir conhecimento da exis-
téncia da norma, enquanto na outra encontramos um total
desconhecimento da mesma.

Respeitante a unidade que afirma o conhecimento da sua
existéncia, adiantaram-nos que também conheciam o seu
contetido e que o aplicavam nalguns aspectos.

Quando questionados acerca da concordancia relativamen-
te a mesma apresentaram-nos uma concordancia parcial.
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e Avaliacio da Qualidade do Servico pelos Clientes

— Nos hotéis de cadeias a nivel nacional ja encontramos um
comportamento diferente daquele que encontrdimos nos ho-
téis independentes, uma vez que em ambos os hotéis deste
tipo se encontram a disposi¢do dos clientes “inquéritos”
para que eles possam emitir as suas opinioes.

— A semelhanca do que se passa no hotel independente, atras
referido, também aqui o inquérito é colocado no quarto, a
chegada do cliente.

— No entanto, na “devolucdo do inquérito”jd preenchido, en-
contramos situacoes divergentes. Num deles continuamos
a encontrd-lo ainda no quarto, de modo a ser levantado
quando este for arrumado; no outro, pede-se ao cliente uma
entrega muito mais personalizada, na Recepgao.

— Pensamos, alids, que este facto serd a resposta para a sig-
nificativa diferenca de valor entre as “taxas de retorno” de
ambos:

x enquanto que o que é deixado no quarto atinge um
valor de 1 a 5% de preenchimento,

x 0 que é entregue na recep¢do sobe de imediato para o
escaldo de 10 a 20% de retorno, o que demonstrard um
interesse muito maior por parte do cliente.

— No que respeita a“andlise dos inquéritos” ambos estdo sob a
responsabilidade do Director Geral mas, no primeiro referi-
do, curiosamente o que detém a menor “taxa de retorno”,
existe uma posterior reandlise por parte de outro Departa-
mento.

e Dec. Regulamentar 8/89
— Finalmente, no que diz respeito ao “conhecimento do referi-

do Decreto”, ambas as unidades demonstraram o conheci-
mento do mesmo, através dos seus entrevistados.
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— No que respeita a “concordarem” ou ndo com o seu “con-
tetido”, as duas posicoes ndo sdo totalmente consonantes,
Jjd que enquanto numa situa¢do nos afirmam a plena con-
corddncia com ela, na outra essa mesma concorddncia se
encontra relativamente condicionada.

Em conclusao: Penso que podemos afirmar haver uma certa con-
sonancia na generalidade das afirmacdes feitas e posicoes assumidas
pelos responsdveis destes dois hotéis.

As maiores divergéncias encontram-se:

a) - anivel do “ratio” de empregados/quarto;
b) -da “taxa de ocupacdo” nos meses em causa,

c) - na preocupacdo de obtencdo de informacoes acerca da quali-
dade apresentada, o que se vem a traduzir na forma do tratamento
dos inquéritos por eles realizados.

d) - Quanto as restantes divergéncias ndo assumem grande signifi-
cado.

5.1.2.3 Analise das entrevistas realizadas nos hotéis de cadeias a
nivel internacional

e Pontos fortes do hotel

— A nivel internacional podemos encontrar uma “equidade
na referéncia de pontos fortes” em termos da localizagdo,
da qualidade das instalagoes e da qualidade de servicos, em
dois dos hotéis inquiridos;

— curiosamente, no terceiro dos hotéis estudados os entrevis-
tados nao consideram possuir algum ponto forte, de forma
tangivel e concreta, pelo menos na época em estudo. Avan-
cam apenas com alguns aspectos fortes de menor relevancia,
dispersos, e com pouco significado.
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e Pontos fracos do hotel

— No que diz respeito aos “aspectos negativos” encontrdmos
Jjd uma situacdo bastante diversa da anteriormente referida.

Assim, em termos de pontos fracos, um dos hotéis que en-
contra os trés aspectos positivos acima referidos, ndo aceita
praticamente qualquer aspecto negativo dentro da unidade.

— Quase identicamente podemos fazer a leitura da outra uni-
dade que, tal como aquela, considera a sua localizacdo e a
qualidade das instalagcées simultaneamente pontos fortes e
pontos fracos, ou seja, aspectos positivos e aspectos nega-
tivos a0 mesmo tempo, o que nao € ja de admirar se entrar-
mos em linha de conta com as anélises feitas para os outros
tipos de hotéis, onde encontrdmos situagdes idénticas. Ape-
nas ndo se encontra em consondncia com a sua concorrente
na qualidade do servigo prestado ao cliente.

— A terceira das unidades inquiridas, mais fugaz alids, nas in-
formacoes concretas prestadas, apenas adianta considerar
as suas instalacoes como um aspecto de menor agrado.

e “Ratio” de empregados/quarto

— Também aqui ndo se pode encontrar uma homogeneidade
entre as unidades. Duas delas possuem um “ratio” de em-
pregados por quarto bastante baixo -entre os 0,5 e os 0,75-
enquanto a outra jd consegue ultrapassar o “ratio” de 1
empregado por quarto.

— No entanto, poderia parecer, a partida, que as duas unida-
des em conformidade seriam aquelas que jd anteriormente
possuiam pontos comuns. Assim ndo se passa. Trata-se de
unidades que, até agora em nada comungam, e sdo precisa-
mente aquelas que possuem o “ratio” inferior.

e “Taxa de Ocupacido” Out./Nov. 94

— As “taxas de ocupacdo” nos meses em causa ndo divergem
muito entre as unidades em estudo.
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Trata-se de uma taxa relativamente baixa, que em dois dos
hotéis se situa entre os 51 e 60% dos quartos ocupados, e

na outra unidade passa apenas ao escaldo seguinte de 61 a
70%.

e Segmentacio dos clientes

— No que diz respeito ao tipo de “segmentos de mercado” fre-
quentadores destes trés hotéis também ndo se pode dizer que
ndo haja uma certa homogeneidade entre eles. Assim, todos
trabalham com turistas de lazer, embora numa escala rela-
tivamente reduzida de 10 a 20%.

— Também ndo se pode considerar muito significativa a dife-
renga entre os homens de negocios que viajam individual-
mente relativamente aos trés hotéis. Neste caso encontra-
mos todos eles ja em escaldes superiores. No entanto dois
situam-se logo no patamar seguinte -de 21 a 30%- e o ter-
ceiro sobe apenas um degrau -de 31 a 40%. Este é, alids, o
segmento com mais significado para um dos hotéis.

— Relativamente aos homens que viajam em trabalho, mas nédo
individualmente, encontramos uma situacdo similar a dos
homens de negocios que viajam nessa situacdo.

— A unica diferenca a assinalar é que relativamente a estes
(corporators), todos eles se encontram exactamente no mes-
mo nivel -21 a 30%-, enquanto nos individuais ainda encon-
tramos um hotel que sobe um degrau, como vimos.

— Em suma, podemos afirmar que, havendo um pendor para
os homens de negocios que viajam quer individualmente
quer em grupo, ndo encontramos discrepdncias muito de-
marcadas e, por conseguinte, os hotéis de 5* de cadeias a
nivel internacional em Lisboa trabalham com a generali-
dade de todos os tipos de segmentos de mercado, ndo foca-
lizando a sua acgdo exclusivamente em nenhum deles, em-
bora privilegiem alguns dos segmentos como clientes, como
vimos.
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e Segmentos - alvo

Relativamente aos “segmentos de mercado visados™, os ho-
téis estdo praticamente em consondncia, existindo apenas
uma pequena divergéncia, a qual decorre do facto de ape-
nas um dos trés hotéis ter o mercado de congressos como
“segmento-alvo”.

Para além daquele aspecto todos procuram alcancar turis-
tas de lazer, embora numa escala ndo muito grande, como
vimos.

Todos visam igualmente homens de negdcios, e estes numa
situacdo preferencial como também jd nos apercebemos
com a andlise realizada no ponto anterior.

Por outro lado, todos eles procuram trabalhar com o mer-
cado de incentivos.

Finalmente, todos os trés preterem o mercado nacional em
favor do internacional.

e Relacoes Puablicas

— No que diz respeito a importancia conferida a “funcdo das
R.P.” todos estdo em consondncia, uma vez que afirmam
atribuir-lhes uma importdancia positiva.

e Accoes de Relagoes Puablicas

— Ainda respeitando as R.P., mas a nivel de “tarefas realiza-
das”, ndo hd qualquer tipo de divergéncias encontradas.

— Em termos de “actividades de Relacoes Puiblicas Externas”
realizadas:
x todas as unidades fazem acolhimento a clientes;
x todas desenvolvem ac¢oes junto de potenciais clientes;
x todas mantém contactos com orgdos de comunica¢do
social,

x todas sdo responsdveis pela organizagdo de eventos;
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x todas efectuam servigo de “guest relations” (0 que se
podera traduzir como servigo personalizado ao cliente).

— De salientar que em nenhum destes hotéis as Relacoes Pii-
blicas Externas consideram ser de apoio a “drea comer-
cial”.

No entanto, se tivermos em linha de conta o que vem ex-
presso no aspecto anteriormente referido, curioso é o facto
de, em duas destas unidades, as Relacoes Publicas externas
dependerem do Departamento Comercial, afirmando-nos os
entrevistados que elas detém uma autonomia total relativa-
mente aquela.

Apenas a terceira afirma ter uma dependéncia directa do
Director Geral.

Relativamente as “Relacoes Piiblicas a nivel Interno”, to-
das as unidades afirmam a sua existéncia.

No entanto, em duas delas ndo conseguimos apurar qual-
quer tipo de actividade realizada nesse ambito.

A unidade que foi mais clara a esse respeito afirmou-nos
fazer:

x formagdo técnica do pessoal

x formacdo comportamental

x Jornal interno

x apoio a Medicina no trabalho
Curioso também, é que considerando todos estes aspectos
como fazendo parte das R.P.I. segundo os entrevistados, e
atendendo a que existe um departamento préprio para o efei-

to, elas dependem organicamente do Departamento de Re-
cursos Humanos.

e Problematica da Qualidade

Respeitante a “problemadtica da qualidade”:

— todos afirmam a existéncia de normas internas;

— dois deles fazem auditorias internas;
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— nenhum estd vinculado ou detém grande atengdo para com
os padroes definidos pelo I.P.Q.;

— apenas um deles afirma manter algum tipo de relacdo com
aA.PQ..

— Curiosamente, este tiltimo estd desligado de qualquer re-
lagdo com Associagoes Internacionais da Qualidade, ao
contrdrio dos outros dois que, desligados da A.P.Q., afir-
mam ligacbées com Associagoes Internacionais do mesmo
tipo, jd que pertencem a cadeias de nivel internacional.

e Norma NP EN 29004-2

— No que diz respeito a norma “NP EN 29004-2”, uma das
unidades demonstra o conhecimento da sua existéncia en-
quanto as outras dizem claramente estar alheias ao assunto.

— De qualquer modo, a unidade que detém conhecimento e-
xisténcia da mesma, ndo conhece o seu contetido.

e Avaliacdo da Qualidade dos Servicos pelos Clientes

— Em todos os hotéis de cadeias a nivel internacional se en-
contram “inquéritos” a disposicdo do cliente para o seu de-
vido preenchimento.

— No entanto, apenas num deles se encontram simplesmente
colocados no quarto, como vimos ja para outras situagdes.
Nos outros dois sdo entregues em mdo, na Recepgdo, com
um pedido expresso de preenchimento, de uma forma mais
personalizada, portanto.

7z

— O processo de “devolugdo do inquérito” € correspondente
ao da entrega: o hotel que coloca o inquérito simplesmente
no quarto aguarda também que ele ali fique, jd preenchido,
até ser levantado pelas empregadas de quartos; jd nos ou-
tros dois sdo feitos pedidos diferentes de entrega em relacdo
aquele, e mesmo entre si. De qualquer forma ambos sdo
muito mais personalizados: um deles pede a entrega do in-
quérito a saida; o outro pede a sua colocacdo em caixa
propria, existente para o efeito.
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e Dec.

Os procedimentos analisados no ponto anterior ndo pode-
rdo estar alheios, quanto a nés, ao que se verifica relativa-
mente a “taxa de retorno” dos inquéritos. Enquanto aquele
que prossegue o processo mais generalizado que encontré-
mos nos outros hotéis atrds referidos obtém apenas um re-
torno de 1 a 5% dos inquéritos preenchidos, os dois dltimos
ultrapassam mais de 20% dessa percentagem.

No que respeita a “andlise dos inquéritos”, encontramos
sempre uma primeira andlise realizada pelo Director Geral.
Mas, enquanto num dos hotéis a andlise se fica por ai, os
outros dois tém preocupagoes diversas: um deles leva-a
posteriormente junto de um outro departamento especifico;
o outro envia o material recolhido para a Sede da sua cadeia
para uma posterior reandlise.

A andlise ndo é feita segundo a mesma “periodicidade” nos
trés hotéis ja que um deles - o que tem a “taxa de retorno”
mais baixa - a faz mensalmente enquanto os outros dois ape-
nas analisam as respostas dos seus inquéritos de trés em
trés meses.

O posterior comportamento é idéntico em todas as unida-
des, como o fora alids, ja para as unidades de cadeia a nivel
nacional: seguem orientacoes para departamentos vdrios.

Finalmente, no que respeita as “respostas dadas aos clien-
tes”, apenas um dos hotéis responde a todos os clientes
que preencheram os inquéritos -aquele que tem uma ‘“‘taxa
de retorno” muito menor- enquanto os outros se limitam
a responder a alguns, jda que colocavam no inquérito um
agradecimento prévio. Isto é, alids, compreensivel se aten-
dermos a grande quantidade de inquéritos preenchidos que
estes hotéis obtém.

Regulamentar 8/89

No que diz respeito ao “Diploma em apreco”, todos 0s res-
ponsaveis hoteleiros disseram conhecer o mesmo.

No entanto, afirmaram-nos também que s6 parcialmente
concordavam com o seu contetido.
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Em conclusido: Podemos afirmar que ha uma certa homogeneidade
nos hotéis de 5* de Cadeias a Nivel Internacional na cidade de Lisboa.
Este aspecto ressalta sobretudo:

a) - a nivel de “segmentacdo de clientes”;

b) - na sua vocagdo para o “tipo de mercado”;

c) - na forma como encaram as RP;

d) - na forma como aceitam a “problemdtica da qualidade”;
€) - na opinido acerca da Legislacdo Portuguesa relativa.
As discrepancias que encontramos situam-se sobretudo:

a) - implicitas a alguns aspectos omissos por parte dos entrevista-
dos;

b) - explicitamente na forma como os responsdveis perspectivam o
seu hotel, segundo se pode verificar pelos pontos fortes e pontos
fracos (aspectos positivos e aspectos negativos);

¢) - a nivel da localizacdo organica das RP, e separacdo entre de-
pendéncias dos aspectos internos e externos das mesmas em ter-
mos funcionais.

d) - na prdtica da auscultacdo da opinido dos seus clientes e pos-
terior tratamento dos dados obtidos nos “inquéritos”, o que se
vem a traduzir na grande diferenca entre as “taxas de retorno”,
que entre um e os dois outros hotéis chega mesmo a ultrapassar
os 20%.

5.1.2.4 Anadlise global das entrevistas realizadas nos hotéis de 5*em
Lisboa

Nota prévia: Ao realizarmos uma andlise global sobre trés analises
parciais relativas a um mesmo assunto, temos consciéncia que corre-
mos o risco de podermos cair nalgumas redundancias. No entanto, a
preocupacdo de tentarmos ndo deixar nenhum aspecto importante por
considerar € superior a esse facto, e dai, a nossa preferéncia pela perse-
veranga nesta metodologia.
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e Pontos fortes encontrados

— E de salientar que ndo encontrdmos um tinico ponto forte co-
mum a todos os hotéis estudados, apresentado pelos vdrios
entrevistados.

— A situagdo que mais se aproxima € a comunhdo da qua-
lidade do servigo apresentada em dois hotéis de cadeia a
nivel internacional, dois de cadeia nacional e uma unidade
independente, o que perfaz um todo de cinco das sete unida-
des.

— Para além disto, é de considerar também a qualidade das
instalagoes, indicada igualmente em cinco hotéis, sendo a
sua distribui¢do em termos de categorias de unidades similar
a anteriormente referida , embora os hotéis sejam outros.

— De salientar ainda, é a aproximagdo de um hotel de cadeia
a nivel nacional a dois de cadeias a nivel internacional que
consideram a sua localizagdo, a qualidade das suas insta-
lacoes e a qualidade do servico prestado como aspectos
poOSitivos.

— Uma dltima curiosidade é um dos hotéis de cadeias a nivel
internacional ndo apresentar nenhum aspecto concreto co-
mo ponto forte, factor alids j4 evidenciado aquando da and-
lise parcial realizada.

e Pontos fracos em evidéncia

— O aspecto que mais ressalta da andlise do grafico apresen-
tado é o facto de quatro unidades considerarem a sua lo-
calizacdo geogrdfica como aspecto negativo. Trata-se de
duas unidades de cadeia a nivel internacional, uma a nivel
nacional e uma independente.

De evidenciar que duas delas haviam apresentado jd esse
factor como aspecto positivo.

— De salientar ainda que, a nivel dos hotéis independentes, as
queixas por parte dos responsdveis que se encontram em
ambas as unidades sdo, basicamente, em aspectos internos
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as mesmas, como sejam precisamente numa a qualidade das
instalacoes, e, na outra, esta conjuntamente com a quali-
dade do servigo e a formacdo do pessoal.

e “Ratio” de empregados/quarto

— Os “ratios” em questdo apresentam-se extremamente 0s-
cilantes entre as unidades.

Logo, ndo poderdo deixar de se tornar significativos, situa-
¢do que tentaremos clarificar um pouco quando fizermos
uma interpretacdo critica dos dados. Podemos adiantar, no
entanto, que encontramos “ratios” de empregados de menos

de 0,5% por quarto até situagdes que ultrapassam o valor de
1,25%.

— De qualquer forma, podemos ainda salientar que os meno-
res “ratios” se encontram em dois hotéis de cadeias a nivel
internacional e numa unidade independente.

— Como ja referimos, os restantes valores sdo demasiadamen-
te varidveis para que possamos permitirmo-nos fazer qual-
quer outro tipo de andlise por agora.

e “Taxa de Ocupaciao” Out./Nov. 94

— Identicamente aos “ratios” empregados por quarto, tam-
bém a “ taxa de ocupagdo” se nos afigura um tanto de dificil
andlise, jd que encontramos os mais variados valores.

— Apenas podemos adiantar que a partir de 51% de quartos
ocupados até para cima de 81% encontramos diversas si-
tuagoes distribuidas pelos hotéis em causa.

e Segmentacio dos clientes

N

— Relativamente a “Segmentacdo”, podemos afirmar que os
homens de negocios, quer individualmente quer em grupo,
procuram, sem margem para qualquer duvida, prioritaria-
mente, os hotéis de cadeias, quer a nivel nacional quer a
nivel internacional, perfazendo uma média dos 30% entre
ambos os tipos.
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— No entanto, ndo podemos deixar passar o facto de tanto uns
como outros preferirem um dos hotéis de cadeias a nivel na-
cional em particular para os seus negocios. Nessa unidade
encontramos um todo de mais de 80% de alojados, divididos
equitativamente em 40% para cada quota - “Individuais”e
“Corporators”.

— Tudo isto ndo significa que os referidos hotéis ndo aceitem
turistas de lazer jda que, ainda assim, detém uma percen-
tagem deste tipo de turistas relativamente significativa. Tan-
to os dois de cadeias a nivel nacional como dois de cadeias
a nivel internacional se encontram no escaldao de 20 a 30%
deste segmento.

— Os individuais de lazer sdo, na verdade, os menos contem-
plados neste tipo de hotéis.

— No que se refere aos “hotéis independentes” encontramos
uma grande discrepdncia, ja que podemos observar uma
nitida preferéncia por parte do mercado de lazer por um
deles.

Isto revela-se tanto a nivel dos turistas individuais que ai fi-
cam alojados, numa percentagem de quase de mais de 40%,
como quase identicamente com os grupos que descem ape-
nas ao escaldo inferior de 31 a 40%.

O mercado de negocios ndo é para este hotel significativo,
j4 que, tanto em grupo como individualmente as quotas se
encontram abaixo dos 10% cada uma.

— Situacdo diferente se passa com a outra unidade indepen-
dente. Podemos colocd-la a par com as de cadeias, quer
a nivel nacional como internacional, atingindo mesmo as
maiores percentagens nessas encontradas - mais de 40% de
alojados “Corporators” e outros tantos de “Business Indi-
viduais”.

e Segmentos-alvo

— Embora algumas unidades se preocupem com o mercado
nacional -concretamente trés - ndo podemos hesitar em afir-
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mar que todas elas, com a excep¢do de uma unica, preten-
dem atingir, acima de tudo, o mercado internacional.

— Dentro daquele ddo preferéncia aos negocios e também aos
congressos.

— Todas as unidades de cadeias a nivel internacional e uma
a nivel nacional procuram também captar mercado através
de incentivos.

— Os hotéis que ainda tentam alcangar algum mercado na-
cional, sdo precisamente portugueses que pertencem tanto
a cadeias como um dos dois independentes existentes na Ca-
pital.

e Relacoes Puablicas

— No que respeita a Técnica de Relacoes Piuiblicas pudémos
averiguar que apenas uma das unidades portuguesas lhe
confere alguma importdncia. Trata-se de uma unidade de
cadeia.

— Por outro lado, todas as unidades de cadeias a nivel inter-
nacional as consideram bastante importantes.

e Accoes de Relacoes Pablicas

— Tendo em atencdo as andlises parciais previamente realiza-
das, penso podermos chegar ds seguintes conclusoes, quan-
to a problemadtica das Relagées Piiblicas, em termos de ac-
coes realizadas:

— A nivel externo” todos os hotéis estdo em consondncia re-
lativamente a necessidade de:

* um bom acolhimento ao cliente;

x contactos com orgdos de comunicagdo social.

— “As unidades de cadeias a nivel internacional” concordam
ainda na necessidade de:

* organizagdo de eventos;

x um servigo de “guest relations” ao dispor dos clientes;
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x em apresentarem animag¢do adequada as circuntdncias.

— “Uma das unidades independentes” da também importan-
cia ao aspecto:

* animagdo,

— “A outra unidade independente” preocupa-se preferencial-
mente com:

* a organiza¢do de eventos.

— Finalmente, “as unidades portuguesas” - as duas de cadeia
e uma das independentes - estdo mais viradas para:

x um apoio a drea comercial.

N

— No que respeita a “dependéncia Orgdnica das Relagcoes Pii-
blicas Externas”:

— nos hotéis independentes e numa das unidades a nivel inter-
nacional encontramo-las dependentes directamente do Di-
rector-Geral, em conformidade com o ultimo aspecto refe-
rido no ponto anterior;

— nas duas unidades de cadeia a nivel nacional encontramos
essa funcdo dependente do Departamento Comercial.

— Também as duas restantes unidades de cadeia a nivel inter-
nacional se encontram nesta tltima situacdo.
— No que respeita a “existéncia de Relacoes Publicas Inter-

nas”, apenas encontrdmos a sua referéncia nos hotéis de
cadeias a nivel internacional.

— Ainda assim, relativamente as ac¢oes realizadas nesse am-
bito, apenas uma dessas unidades nos indicou algumas ac-
tividades, ja apresentadas aquando da andlise parcial das en-
trevistas, razao pela qual nos escusamos de as referir nova-
mente.

— De qualquer forma, ndo devemos omitir aqui o facto de em
todos esses hotéis essas actividades ou accoes terem uma
dependéncia Orgdnica do Departamento de Recursos Hu-
manos.
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e Problematica da Qualidade

— Todas as unidades, a excep¢do de um hotel independente,

adiantaram ter normas internas de qualidade.

— Dois de cadeia a nivel internacional afirmaram a existéncia

de auditorias internas.

— Nenhum referiu alguma importdncia aos padrées definidos

pelo L.P.Q..

— Por outro lado, apenas um - de cadeia a nivel internacional

- manifestou alguma ligacdo com a A.P.Q..

— De entre todas, duas unidades de cadeias a nivel interna-

cional, manifestaram relagbées com Associacoes Internacio-
nais da Qualidade.

e Norma NP EN 29004-2

Verificamos que apenas dois dos hotéis em estudo -um de
cadeia a nivel nacional e outro de cadeia a nivel internacio-
nal- demonstraram o conhecimento da existéncia da norma
em causa.

No entanto, apenas o de cadeia a nivel nacional disse ter
algum conhecimento do seu contetido.

Relativamente a sua aplicacdo afirmou que o hotel a apli-
cava de uma forma parcial.

Finalmente, em relacdo a concorddncia com a mesma, em
consonancia com a resposta anterior, disse concordar ape-
nas parcialmente.

e Avaliacdo da Qualidade dos Servicos pelos Clientes

N

— No que respeita a “existéncia de inquéritos” para preenchi-

mento dos clientes, de modo a se poder auscultar o seu
grau de satisfacao relativamente aos servicos prestados pelas
unidades, todas elas, a excepcdo de um hotel independente,
possuem os respectivos inquéritos.
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— O processo da sua “aplicacdo” é, no entanto, diferente:

x no hotel independente, nos dois de cadeia a nivel na-
cional e num de cadeia a nivel internacional, o inquéri-
to é meramente colocado no quarto;

x nos outros dois de cadeia a nivel internacional é feito
um pedido expresso de preenchimento, a chegada do
cliente, na Recepgao.

— O processo de “devolugdo do inquérito” € ja mais elaborado
nalguns dos hotéis. Assim:

x na unidade independente e numa de cadeia a nivel na-
cional ele é pura e simplesmente deixado no quarto,

x processo alids também preferido por um dos hotéis de
cadeia a nivel internacional,

x em dois outros hotéis -um de cadeia a nivel nacional e
outro de nivel internacional- é entregue na caixa, em
mdo a saida, pelo cliente;

* no ultimo caso -hotel de cadeia de nivel internacional-
é colocado em caixa propria para o efeito.

— A “taxa de retorno” dos inquéritos apresenta-se bastante
varidvel consoante as unidades. Nao querendo entrar de
imediato em qualquer tipo de interpretacdo dos dados, nao
podemos deixar de encontrar uma certa relacdo entre os
dois aspectos anteriormente analisados -apresentagdo do in-
quérito ao cliente e forma de devolucdo do mesmo- e as
vdrias ‘“taxas de retorno” apresentadas, que se encontram
entre limites de preenchimento de inquéritos que vao de val-
ores inferiores a 1% até mais de 20% de preenchimento dos
mesmos.

N

— No que respeita a “responsabilidade da andlise dos inquéri-
tos”, encontramos sempre uma homogeneidade base que se
traduz no facto de todos eles passarem em primeiro lugar
pelas mdos dos Directores Gerais das unidades para essa
referida andlise.

No entanto, a partir dai, as situacoes divergem jd que uma
das unidades de cadeia a nivel nacional os leva a uma pos-
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terior andlise realizada por outro Departamento ou mais,
consoante os problemas com maior evidéncia.

Também a nivel internacional duas cadeias levam a andlise
dos inquéritos ainda a posteriores andlises: uma tem um
comportamento idéntico ao referido para a unidade de ca-
deia a nivel nacional; o outro leva-os a uma andlise supe-
rior junto da Sede da cadeia.

— Relativamente a “periodiocidade” com que sdo realizados
os Inquéritos, sdo diversos os comportamentos encontrados.
Assim:

x na unidade independente a andlise é apenas feita de
uma forma pontual,

* Ja nas duas unidades de cadeias a nivel nacional ela é
feita diariamente, a medida que surgem os inquéritos
preenchidos;

x finalmente, nas unidades de cadeias a nivel interna-
cional encontramos um caso em que a andlise se faz
mensalmente e dois em que os inquéritos sdo analisa-
dos apenas de trés em trés meses.

— No que respeita ao “seguimento dado as opinioes dos clien-
tes” dentro da unidade podemos adiantar que:

* a excepgdo da unidade independente que apenas toma
conhecimento das sugestoes, opinibes e reclamagoes
apresentadas nos inquéritos,

x todas as outras unidades -quer de cardcter nacional
como de cardcter internacional- ddo orientagoes es-
pecificas para os departamentos correspondentes as si-
tuagoes respectivas.

— Relativamente as “respostas enviadas pelo hotel para os
seus clientes” no que diz respeito aos comentdrios sugeri-
dos nos inquéritos, devemos adiantar que uma das unidades
de cadeia a nivel nacional ndo nos forneceu respostas con-
clusivas a este respeito.

— A unidade independente que apresenta inquéritos aos seus
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clientes responde apenas aqueles que fizeram comentdrios
mais sugestivos.

O hotel de cadeia a nivel nacional que envia respostas aos
seus clientes tem a preocupacdo de os contactar a todos.

Este tltimo procedimento é comum a uma das unidades de
cadeias a nivel internacional.

As outras duas unidades do anterior tipo de hotel referido
limitam-se a enviar respostas a alguns dos seus clientes.

Regulamentar 8/89

Relativamente ao “Decreto” em causa, todas as unidades
afirmam ter conhecimento dele.

De salientar que um dos hotéis independentes ndo se ma-
nifestou relativamente a sua concorddncia ou discorddncia
acerca do “Diploma”.

De algum significado pensamos também ser o facto de ape-
nas uma unidade -de cadeia a nivel nacional- ter afirmado
a sua concordancia total com o que ai vem expresso.

Finalmente, fodos os restantes hotéis - um independente,
um de cadeias a nivel nacional e os trés de cadeias a nivel
internacional- manifestaram uma concordancia parcial re-
lativamente ao “Diploma”.

Em conclusao: Nao nos podemos esquecer que estudamos hotéis de
uma mesma categoria, dentro de uma mesma cidade -Lisboa. Isto ndo

obriga, no

entanto, a que encontremos unidades totalmente idénticas

quer a nivel de gestdo interna, quer nos seus aspectos externos.

Assim,

e ainda antes de tentarmos entender as causas para e€ssas

diferentes realidades, apresentamos simplesmente as situagdes que mais
nos impressionaram, em termos genéricos, nao esquecendo as referidas
diversidades entre si. Nao nos estamos a referir no momento a con-
sonancias e divergéncias, mas a apresentacdo, pura e simples, das prin-
cipais diversidades referidas.
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Pudémos, pois, encontrar:

a) - o “ratio de empregados/quarto” completamente oscilante entre
os vdrios tipos e categorias de hotéis;

b) - as diversas “taxas de ocupacdo” nos meses em causa,

c) - o grande afastamento de uma unidade independente em termos
de segmentos de clientes, relativamente aos “segmentos-tipo” de
todos os restantes hotéis;

d) - a diferente forma de “apreciacdo da importancia atribuida as
Relacoes Piiblicas” pelos vdrios responsdveis hoteleiros;

e) - o grande “alheamento quase generalizado relativamente ao as-
pecto padronizado da Qualidade”;

finalmente,

f) - as “diversas atitudes”, por parte dos hotéis, na auscultacdo do
“grau de satisfacdo do cliente, relativamente aos servigos presta-
dos”.

5.1.3 Interpretacao Critica dos dados obtidos com as Entrevistas
realizadas

Introducao

e A presente interpretacdo baseia-se principalmente nos dados ana-
liticos acima apresentados.

Se ndo fossem as informacdes prestadas pelos entrevistados nao
estariamos em condi¢des para avangar para esta fase do trabalho.

e Ha, no entanto, que salientar que a Interpretaciao Critica ficaria
prejudicada caso nos basedssemos somente naquilo que nos dis-
seram e foi apresentado na grelha incluida.

O discurso e o didlogo efectuados introduzem pormenores que
ai ndo conseguem transparecer dado que, para além daquele as-
pecto fundamental, hd sempre neste tipo de investigacao aquilo
que podemos ler nas entrelinhas duma entrevista como sejam:
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— logo a partida a disponibilidade de acolhimento e formas de
atendimento por parte do entrevistado;

— frases que estdo a ser ditas e ndo chegam a ser completadas;

* expressoes faciais que por vezes exprimem algo contra-
ditdrio as palavras que se ouvem;
* afirmagdes emendadas no meio do discurso;

x contradi¢cdes que se encontram com uma andlise deta-
lhada do diédlogo;

x pequenas hesitacdes e ‘“gaguejos” que se conseguem
verificar nas afirmacdes do entrevistado, e que ndo dei-
xam de ter algum significado.

Sao apenas alguns exemplos das vdrias situagdes en-
contradas, mas que, de uma forma muito cautelosa, nao
podemos deixar de inclui-las na interpretacdo critica
duma entrevista, que ultrapassa o que € referido com
uma mera anélise objectiva.

Quanto a nds, embora correndo alguns riscos nessa
mesma interpretacdo ja que nao trabalhamos no ambito
das “Ciéncias Exactas” mas sim no das “Humanas e So-
ciais”, € necessario entrar com eles em linha de conta.

— Ha ainda outros factores a que ndao pudémos estar alheios ao
realizar as entrevistas em causa:

x 0s aspectos fisicos e materiais das unidades que nao

foram passando despercebidos na observagao ao longo
das entrevistas.
Na realidade, em varios casos, verificimos que a idade
dos edificios onde estdo instaladas as unidades obri-
gariam a uma consequente necessidade de obras de res-
tauro e modernizacdo, o que nao acontece. Apurdmos
que nalgumas situacdes se tratam de conflitos implici-
tos entre arrendatérios e senhorios, em que nenhum de-
les faz as indispensdveis obras. Chegdmos mesmo a ou-
vir confissdes directas a esse respeito. E os resultados
ficam a vista...

— Temos, apesar de tudo, consciéncia que, nalgumas situa-
¢Oes, muito mais havia ainda para ver no ambito da “ob-
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servacdo” realizada. A disponibilidade de tempo ndo o per-
mitiu e, convictamente, afirmamos que aspectos houve tam-
bém que, propositadamente, nao nos foram apresentados por
precaucdo e privacidade.

Respeitamos a posi¢ao e compreendémo-la.

— Pensamos, no entanto, que na generalidade, conseguimos
apurar o necessdrio para, confrontando e complementando
a andlise dos dados obtidos com as entrevistas, realizarmos
a Interpretacdo Critica desejada.

— Por ultimo, e como nota prévia, ha que assinalar que nao
seguimos uma metodologia similar a apresentada para a ana-
lise em que esta se baseou. Limitamo-nos a tentar com-
preender a realidade da problemadtica que nos propusémos
tratar, ou seja, a Qualidade na Hotelaria, para a qual en-
tendemos de fulcral importancia a utilizagdo da técnica das
Relacdes Publicas.

Dai ndo serem mencionados directamente alguns dos aspec-
tos analisados. A sua utilizagdo serviu de imprescindivel
base, e estdo implicitos a interpretacio pretendida.

Desenvolvimento

O presente trabalho tem como objectivo prioritario analisar a actividade
das Relac¢ées Publicas por parte dos responsaveis hoteleiros, atendendo
a que este é um dos principais factores inerentes a obtencdo da quali-
dade esperada e, consequentemente, do grau de satisfacdo obtido pelos
clientes das unidades. Assim:

5.1.3.1 Relativamente a problematica da Qualidade

e A Hotelaria é, como sabemos, uma inddstria mista em que se en-
contram conjugados produto tangivel e produto intangivel. Por
produto tangivel entendemos tudo aquilo que € palpavel e direc-
tamente perceptivel; por produto intangivel entendemos o servico
que lhe estd inerente, uma vez que a inddstria hoteleira é um pro-
duto composto de produtos e servicos.
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e O “servico em si” ndo € muitas vezes compreendido quando bem
prestado; no entanto, uma falta ou falha no seu cumprimento é
de imediato notada e leva com frequéncia a reclamacoes. Isto
€ uma caracteristica de qualquer “‘servico” ja que ndo existe um
tempo que medeie entre a fabricacdo do produto e a sua apresen-
tacdo ao cliente. Ele € apresentado sem qualquer distanciamento
relativamente a producdo, e todas as atitudes e comportamentos
que se tenham, sobretudo relativamente a parte “servi¢co” do pro-
duto hoteleiro, é feita a vista do cliente. Ele €, inclusivamente,
consumido a medida que estd a ser produzido e, dai, a impossi-
bilidade de qualquer correc¢do que se note necessaria, sem que o
cliente presencie a situagao.

e Um exemplo, como muitos outros que se poderiam apresentar
encontra-se a nivel da restauracdo (neste caso dentro dos hotéis).
A qualidade inerente a pegas de fruta nem sempre se torna visivel
de imediato. Desta forma, a apresentacdo dos referidos alimen-
tos com uma imagem imediata de qualidade superior pode ndo
corresponder a qualidade interna dos mesmos. Pelo contrario,
para que isto aconteca €, muitas vezes necessario recorrer-se a
produtos sujeitos a tratamentos com insecticidas, mas que con-
ferem uma qualidade inferior, ndo raro prejudiciais a satide, como
¢ sobejamente conhecido.

Sao, no entanto, opgdes que os responsdveis pelo seu pelouro se
véem muitas vezes obrigados a tomar, inclusivamente pela ig-
norancia do cliente que, sem conhecimentos objectivos para tal,
nao entende a real dimensao de uma opg¢ao contréria. No caso do
responsdavel prosseguir, no entanto, o seu intento de melhor servir,
sujeita-se apenas a ficar comprometido com a sua boa intencao,
e surgir-lhe uma situacdo menos agradavel aquando do momento
preciso do consumo do alimento. Nesta situacdo s6 podem sur-
gir as maiores desculpas e troca por um outro produto, por vezes
mais compensatorio, ou pelo menos com tal aparéncia, mas que
melhor convenca o cliente.

e Daqui o grande cuidado que parte dos hoteleiros vao tendo com a
“formacdo do seu pessoal”. De qualquer modo, a impressao ne-
gativa subsistird no inconsciente do cliente, por mais compreen-
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sivo que ele seja, e pode alargar-se a todo o servigo prestado pelo
hotel. Aquele exemplo até pode ser indicio de qualidade supe-
rior, mas, naturalmente, ndo € encarado como tal. Na mesma
linha, um prato artisticamente apresentado ndo confere obriga-
toriamente uma qualidade desejada aos ingredientes do mesmo,
ou a forma como foi confeccionado - higiene por exemplo, ou
mesmo qualidade superior dos produtos -, ao contrario do que
possa parecer a primeira impressao.

Pudémos apurar que alguns dos nossos responsaveis hoteleiros
Ja estdo sensibilizados para este factor. Uma vez condicionados
ou mesmo impotentes relativamente as infraestruturas com que
lidam, como ja vimos, e cientes de que o produto hoteleiro pode
e deve ser ampliado, apostam precisamente no “servico”, que po-
dem manipular mais facilmente, do que nas infraestruturas que
detém, por forca da antiguidade e, por vezes, da deteriorizacio
dos edificios.

Um dos aspectos que vao explorar, e com éxito segundo pudémos
apurar, € o servico personalizado (este aspecto comprovar-se-a
com a andlise de um ponto seguinte do trabalho, que € o resultado
dos inquéritos preenchidos pelos clientes). Alids, este € um factor
que, segundo pensamos, ultrapassa em parte a Hotelaria, ja que
o povo portugués tem fama de “gente afavel” e, por isso, querida
pelos turistas.

A “qualidade do servi¢o”, €, como j4 atrds referimos, que faz a
diferenca de um mesmo “produto’e, por isso, quem sabe utiliza
essa arma. O cliente é quem ‘“‘sustenta” o hotel. Existem hoje,
felizmente, hoteleiros que tém consciéncia de que os clientes sdo
o “patrao” do seu trabalho e, como consequéncia, ha que tratd-lo
como ele merece - com um tratamento o mais personalizado pos-
sivel. Serd por isso também que todas as unidades, sem excepgao,
indicaram o aspecto “acolhimento” como um dos que com que
mais se procupavam.

e No servico de restauracao nas unidades hoteleiras

— Ja que se trata de uma interpretagao critica a aqui realizada,
e que referimos a restauracdo como um aspecto que enten-
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demos importante evidenciar, ousamos apresentar a seguinte
ideia:

Quanto a nds, quer através das entrevistas realizadas, quer
através da observacgao que fizémos , pareceu-nos denotar que
a “cozinha tradicional portuguesa” poderia ser um aspecto
bastante melhor a explorar, isto ndo obstante o esfor¢o ja
realizado nesta drea pelos hotéis, situagdo ja experimentada
com resultados um tanto visiveis.

Sobretudo os hotéis nacionais melhor poderiam utilizar esse
trunfo ao apresenté-lo, e rivalizar ainda um pouco mais, com
outro tipo de alimentacdo ja bastante utilizado e mesmo
“standardizado”, seja ele de um tipo mais tradicional mas
incaracteristico da nossa cultura, e a que muitas vezes se
recorre tentando alcangar um estatuto de determinada ‘fi-
nesse” imitando ideias de pratos sobejamente conhecidos
sobretudo a nivel europeu, seja, por outro lado, de uma outra
espécie, quase tipo “prét a porter” pela facilidade da satis-
facdo quase imediata dos clientes que necessitam de uma
refeicdo relativamente rdpida e cuja disposi¢do para sairem
do hotel ndo abunda.

— Pensamos, portanto, que grande parte dos clientes que sai
do hotel a procura de outras alternativas ndo o faria caso en-
contrasse ai dentro produto que o satifizesse em pleno. Por
outro lado, pensamos também que aqueles que se contentam
em ficar dentro do hotel prefeririam escolher, de entre ou-
tros, alguns tipos de refei¢des tradicionais portuguesas, caso
lhes fosse apresentada essa possibilidade. Esse factor se-
ria mais um a juntar aos polos de interesse relativamente
a unidade, o que iria, sem margem para dividas, melho-
rar ainda mais a satisfagcdo do cliente e, por conseguinte, a
“imagem” com que ele ficava do hotel, na sua generalidade.

Pensamos poder interpretar esta situagdo como uma ques-
tdo de tradi¢do. Outros motivos ndo encontramos, € nao
consideramos o momento indicado para nos debrugarmos
mais sobre as variagdes encontradas entre os dois tipos de
hotéis.
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— E natural, apesar de tudo, que a fuga aquele comportamento

por parte dos responsdveis hoteleiros se traduza numa fen-
tativa de evitarem riscos, em termos de despesas ndo com-
pensatorias, ja que a inovagdo e a antecipacdo sao sempre
situagdes cujos resultados se podem tornar imprevisiveis.
No entanto, aqui, estamos mesmo tentados a afirmar, pois
pensamos que ndo se poderia adaptar melhor as circunstan-
cias, citar o ja tdo antigo ditado “quem ndo arrisca, ndo
petisca...”.

Num hotel, a qualidade, para além daquele aspecto ndo per-
ceptivel inerente ao exemplo dado mas objectivo, passa por
outros factores menos objectivos.

Por exemplo as “fardas dos colaboradores”: para alguns
clientes podem ser agradaveis a vista, para outros ndo; a
propria “postura” dos mesmos, isto independentemente de
serem mais ou menos simpdticos; a “voz da telefonista”,
etc..

Penso ser melhor parar com os exemplos, dado que eles sao
infindos. Tratam-se de critérios subjectivos a cada cliente,
mas que afectam a sua percepgdo em termos de qualidade.

¢ No que concerne a localizacao das unidades

— Referimo-nos ja mais que uma vez a uma situagcdo que, a

partida, poderia parecer ambigua, mas que chegou o mo-
mento de clarificar. Trata-se precisamente da “localizacdo
geogrdfica” de alguns hotéis dentro da cidade. Isto porque
muitos dos responsdveis hoteleiros afirmam, em simultaneo,
a sua localizacdo “positiva” e “negativa”.

Se aprofundar-mos, no entanto, a questdo nao podemos dei-
xar de compreender a sua posicdo. Vejamos pois:

Ja temos vindo a referir que os “segmentos-alvo” privilegia-
dos na maioria dos hotéis em estudo € composto por homens
de negdcios. Vimo-lo com a andlise anteriormente realizada,
e ndo temos ja ddvidas que a hotelaria desta categoria na
cidade de Lisboa estd muito mais virada para tudo o esteja
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relacionado com negdcios, sobretudo a nivel internacional.
Também faz por isso. Apenas uma unidade, contrariando
todas as outras, se vira mais para o lazer como ‘“segmento-
alvo”. As suas caracteristicas particulares em termos fisicos
e de antiguidade ndo estdo alheias a isso, razdes que impli-
cam o facto dos seus pre¢os se tornarem mais atractivos para
este “segmento” que os daquelas. Por outro lado, também a
sua localizacdo geografica assim o permite e incentiva.

— As outras unidades que se podem permitir atingir outros
mercados, embora se encontrem noutros pontos da cidade,
estdo, igualmente, bem localizadas dentro de Lisboa. Mas,
para além disso, temos também que entrar em linha de conta
com as diversas capacidades dos hotéis e com as caracteris-
ticas particulares de cada um. As que reinem em simultaneo
mais condicdes para acolherem os “segmentos” em questao,
sdo, precisamente, aquelas que se encontram mais centra-
lizadas dentro da cidade. Isso permite, por um lado, um mais
facil acesso aos vérios locais pretendidos pelos clientes. Co-
mo € dbvio, trdz vantagens em termos de deslocacdes neces-
sdrias, ou mesmo opcionais, dado que muitas vezes, mesmo
em funcdo primordial de trabalho, quando existe tempo, os
“turistas de negdcios” gostam de visitar alguns pontos atrac-
tivos do local onde estdo, e encontram, dessa forma, a sua
vida facilitada.

— No entanto, ndo podemos esquecer, que para estarem bem
centralizadas, e muitas vezes com boas alternativas de trans-
portes, isso vai criar um problema tanto as unidades como
aos clientes nelas instalados, ja que para usufruirem dessas
vantagens sujeitam-se, ndo raro, a sofrerem as consequén-
cias da grande carga de poluicdo existente, quer ambiental
quer sonora. E uma situacdo que ultrapassa a responsabili-
dade dos hotéis situados naqueles locais mas que ndo deixa
de ser incomodativa.

— Nio podemos esquecer, também, que essa facilidade se
transforma numa grande desvantagem em horas de ponta,
quando qualquer deslocacdo se torna bastante dificultada
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pelo excesso de trdfego existente e consequente poluicdo
perturbadora.

Por outro lado, ndo se trata somente do problema do in-
comodo dos clientes, ja de si suficientemente penalizante,
como as proprias unidades se danificam com muito mais fa-
cilidade e a curto prazo, situacdo muitas vezes insustentivel
de uma apresentacdo ao nivel de um 5*, pelos custos de uma
melhor manuten¢@o que implicard a sua administragao.

Nao deixam de ser, no entanto, problemas que, perante al-
guns clientes, conferem uma imagem negativa e de inferior
qualidade relativamente a unidade, embora sem culpa dos
Seus responsaveis.

e A ambiguidade da relacio “ratio”” de empregados/n® de quar-

— Um outro aspecto j4 anteriormente abordado que ndo pode

deixar de estar relacionado com o grau de qualidade apre-
sentado ao cliente é o “ratio” de empregados por quarto
existente em cada unidade. Vimos, também que para esta
categoria e tipo de hotéis o “ratio” aconselhado na hotelaria
tradicional € de 1,5 empregados por quarto , mas encontra-
mos, na realidade as mais diversas situagdes, o que nos leva
a debrugar um pouco mais sobre este aspecto.

— Na verdade, em nossa opinido, esse factor apresentado “‘a

seco” nao € reflexo da qualidade do hotel sé pelo facto de
termos encontrado ai um “ratio/empregado” por quarto de
1,6.

Também, por outro lado, encontrdmos hotéis em que o valor
era muito inferior e isso ndo significa que a qualidade apre-
sentada ao cliente seja, em correspondéncia, mais baixa.

Ha, na realidade, factores objectivos que levam a tais dis-
crepancias, e que algumas vezes significam, inclusivamente,
que um hotel que apresenta melhores “ratios” esté pior ren-
tabilizado ou apresenta inferior qualidade.

www.labcom.ubi.pt



Relacoes Publicas em Hotelaria 117

A relacdo “ratio”empregado/qualidade é, de facto tinica.
Depende de situacdes concretas de que apresentamos alguns
exemplos. Assim:

* Um “ratio” de 1,5/quarto, que é o reconhecido pelos
técnicos de vendas como o adequado para este tipo de
unidades hoteleiras (como ja anteriormentte referimos
na andlise efectuada), pode estar consonante com o nu-
mero de colaboradores existente numa unidade e ndo
corresponder a essa expectativa. Na realidade, existem
leis de trabalho que obrigam a conservagdo de pessoal
antigo, mas que se encontra muitas vezes ja envelhecido
e sem formacao, e que nao corresponde as necessidades
modernas de pessoal especializado. Ora, como nao ne-
cessitamos de maior explicacdo, este “ratio”, aparente-
mente adequado, ndo serd mais que um ‘“peso morto”
para o hotel, o que se traduz numa carga financeira para
a unidade, ficando esta assim, impossibilitada de reno-
var os seus colaboradores e, como consequéncia, nao
conseguindo também apresentar o grau de qualidade
desejado ao cliente.

+ Hotéis hd que possuem lavandaria propria e outros nao.

Devemos adiantar que, pelo que nos apercebemos, este
¢ um aspecto a que hoje as unidades tendem a fugir,
responsabilizando o tratamento da rouparia para lavan-
darias externas a unidade, precisamente por uma ques-
tdo de rentabilizacdo. Isto, no recurso as designadas
técnicas de “outsorcing”.
E sabido que grande parte dos colaboradores das uni-
dades da dimensao das estudadas, com a existéncia de
lavandaria, vdo aumentar em muito o “ratio” de empre-
gados somente neste sector, € a andlise € feita na ge-
neralidade do hotel. Logo também aqui os dados ficam
viciados.

* Qutro aspecto ainda relacionado com o “ratio” a que
temos vindo a referirmo-nos estd ligado a restauragdo.
Contrariamente ao aspecto referido no pardgrafo ante-
rior, hoje bastantes hotéis aumentam a sua rentabiliza-
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¢do através da expansdo deste produto. Inclusivamente,
para além de se tornarem especialistas em banquetes,
casamentos, etc., dentro do hotel, aproveitam para ex-
pandir o produto para além dos clientes que nele per-
noitam. Assim, enquanto que para uns este é¢ ainda um
produto secunddrio, funcionando apenas em termos de
produto ampliado, mas secundario - s6 serve para com-
plementar as dormidas que assumem uma importancia
primordial - para outros ele funciona ja como um pro-
duto definido e independente, chegando ao ponto de
aceitarem encomendas externas, como referimos, a que
se tem que prestar muito mais cuidado.

Nao € também necessdrio referir a necessidade de pes-
soal especializado nas circunstancias ultimamente refe-
ridas. No entanto, mesmo assim, existem duas situa-
¢cdes por que se pode optar e que vao influir directa-
mente no factor em causa: por um lado hd quem pre-
fira ter a sua confec¢do propria, numa intengdo de nao
desvirtualizar as caracteristicas do produto que preten-
de oferecer aos seus clientes; por outro, hd quem, nao
abdicando obrigatoriamente dessa intenc¢do, prefira en-
tregar esse tipo de servigo a empresas especializadas,
encomendando-o ja pronto a apresentar aos clientes,
confiando inclusivamente numa eventual maior espe-
cializacdo de peritos externos a unidade, ndo ficando
sujeitos a encargos permanentes com pessoal de qua-
dro.

Este aspecto da restauracdo, ndo podemos deixar de
referi-lo, estd muito relacionado com os “segmentos-
alvo” dos hotéis - as vocacdes dos mesmos sao distin-
tas. Dai uns atribuirem maior importancia ao Depar-
tamento de “F&B”, outros preterirem-no para um se-
gundo plano, inclusivamente com receio de correrem
riscos - contratarem pessoal especializado - que depois,
a mais longo prazo, nao venha a compensar.

Estes sdo os casos em que os hotéis que ndo se en-
contram comprometidos profissionalmente com esses
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colaboradores preferem recorrer aos servicos externos
para a mesma fung¢do. Obviamente que aqui o “ra-
tio empregado/quarto” baixa automaticamente, o que
ndo significa, como vimos , que a qualidade do produto
seja inferior uma vez que, como também ja referimos,
geralmente se recorre a firmas bastante especializadas,
o que se traduz, na maior parte dos casos, num factor
positivo.

* Identicamente ao que anteriormente foi referido para a
restauracdo se aplica a outros servicos como seja a de-
coragdo das salas, por exemplo, em conferéncias, sem-
1narios, etc.

Nestes tipos de servigcos extras a qualidade nao fica con-
dicionada ao maior ou menor “ratio” de empregados
do hotel. Pode-se, efectivamente recorrer a pessoal ex-
terno especializado que, devidamente escolhido, ndo
compromete a qualidade requerida, pois ndo se espera
deles que vivam o espirito de unidade e “identidade”
necessdrio aos efectivos.

Na realidade pouco aparecem, apenas os servigos estao
implicitos, ndo € necessdrio que vivam, sintam e com-
plementem a “cultura da empresa” existente. Basta que
cumpram as linhas base apresentadas pela unidade, de
modo a estarem em conformidade com o que ela pre-
tende.

No entanto, se o pessoal ja 14 estd, nada se pode fazer.
Nao s6 financeiramente, como ja referimos, se tornara
um “peso morto”, mas até no seu comportamento pode
comprometer a “imagem’” da empresa.

x Outro aspecto que, embora de uma forma menos objec-
tiva, esté relacionado com o factor referido € a prépria
estrutura e dimensdo do hotel. Na@o nos referimos a
quantidade de camas e quartos existentes mas a estru-
tura do edificio. Nao ¢ dificil de compreender que um
edificio mais alto e com mais andares, embora com o
mesmo nimero de quartos, obriga a um tempo maior de
preparacdo, e dai, como consequéncia, a um maior “ra-
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tio de empregados/quarto”. Nao esquecamos também
que parte das nossas unidades hoteleiras desta categoria
detém esta caracteristica que estd, em parte, relacionada
com a idade das mesmas - o que leva as consequéncias
referidas.

— Apesar da j4 apontada dificuldade na interpretacdo do “ra-

tio”, devido as diferentes situagdes encontradas, pudémos
apurar, apesar de tudo, que nos hotéis em estudo o “produto
quarto” se sobrepde ao “produto refei¢des” ndo sendo explo-
radas, quanto a nds, as vantagens potenciais para a rentabi-
lidade das unidades. Relembramos, no entanto, que talvez a
explicacdo se encontre no que ja atrds foi referido quanto a
esse factor.

Assim sendo, segundo o que observdmos directamente a-
quando das nossas visitas, e nos foi apresentado mesmo
como uma preocupacdo por parte de alguns responsadveis
entrevistados, ndo podemos deixar de considerar que, na
maioria dos casos, os hotéis em estudo poderiam estar me-
lhor rentabilizados, dado que possuem dentro do pessoal de-
masiados elementos envelhecidos e sem formacdo para os
servicos que executam, com o correspondente baixo nivel
de qualidade que apresentam.

e relacao “taxa de ocupaciao’/qualidade do servico prestado

— Um outro aspecto que nao podemos deixar de referir nesta

nossa interpretacdo tem a ver com a relagdo “taxa de ocu-
pacdo/ qualidade”.

Uma “alta taxa de ocupagdo” ndo significa, apesar de tudo
o que foi dito uma “boa qualidade”, um “bom servigco apre-
sentado ao cliente” e, consequentemente, a sua fidelizacdo.
Pelo contrario: muitas vezes, quando a qualidade € inferior
tem que se manter o preco ligeiramente inferior aos nos-
sos concorrentes para conseguirmos alcangar um pretendido
nimero de quartos ocupados.

Por outro lado, pode haver a possibilidade pontual de um
aumento de precos, ainda que genericamente para todas as
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unidades com as suas condi¢des internas habituais. Isto
passa-se com frequéncia quando existe, em determinado
momento, uma grande necessidade de quartos.

Pudémos apurar, na pratica, este facto com o trabalho de
campo realizado:

x um bom exemplo deu-se com o Congresso da ASTA
(Associagdo Internacional das Agéncias de Viagens),
que decorreu em Lisboa durante o periodo estudado -
Outubro/94-, e que fez confluir na cidade um grande
nimero de participantes, inclusivamente a nivel inter-
nacional, que veio permitir um substancial aumento na
“taxa de ocupac¢ao” de todos os hotéis da cidade.

— Ha a salientar que um dos hotéis de cadeia internacional,
nio pdde explorar a0 maximo essa possibilidade, uma vez
que se encontrava com trés andares em obras de restauro, o
que impediu que o seu grau de alojamento fosse ainda maior,
facto que se veio, por certo, a traduzir no resultado final dos
dados apurados.

A circunstancia apresentada permite-nos, inclusivamente,
uma interpretagdo que nos leva a concluir que, na realidade,
os valores de ocupagao aqui apresentados sao em muito su-
periores aos habituais para aquela época, em anos que even-
tos como este sdo inexistentes.

Poderemos inclusivamente deduzir (embora ndo afirmar
com certezas fidedignas porque os dados ndo nos foram a-
presentados) que os precos sofreram um acréscimo natural
naquela época, derivado ao motivo em causa.

e Na relacao qualidade esperada/custo dos servicos

— Quando nos referimos, no entanto, ao “servico bom’ ha algo
que temos que esclarecer: O presente trabalho debruca-se
sobre hotéis de 5*. O “servico esperado” estd relacionado
com essa categoria de hotel. Entdo o cliente estd disposto a
pagd-lo como tal, se as condi¢des acima descritas se cum-
prirem.
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E existem diversos graus de custos que o cliente estd dis-
posto a pagar.

Na realidade, a qualidade esperada pelo consumidor é cor-
respondente a um determinado grau de satisfacdo. Hoje,
nao podemos ignorar que a sua exigéncia € cada vez maior
devido a aproximacdo dos mundos, a “aldeia global”, per-
mitida pela consequéncia do desenvolvimento das técnicas
de informac¢do e comunicacdo que obriga a uma actualiza-
cdo e uma vulgarizacdo permanentes das deslocacdes dos
homens.

No caso estudado, o principal segmento de mercado é com-
posto por homens de negdcios, mais habituados a viajar e
com maior possibilidade de estabelecerem comparacoes.

A maior concorréncia leva a um crescente nivel de exigéncia
dos clientes. Quanto mais viajados estes sdo, como € o caso,
mais termos de comparacado detém.

Por outro lado as medidas internacionais dos direitos do
consumidor permitem-lhes essa exigéncia e levam mesmo
a uma alteracdo de mentalidades, que a isso ajuda.

No entanto, sabemos que, segundo as €pocas, existe mais
ou menos clientela - épocas altas e épocas baixas. A par
disso existem “frends” econdémicos internacionais que vao
condicionar, muitas vezes, a vinda de clientes.

E, embora isto se encontre mais a nivel de segmentos de
mercado que ndo sdo os mais contemplados na generalidade
dos tipos de hotéis estudados - turistas de lazer - ha que ir
ao encontro do mercado sob pena de nio se venderem os
quartos e o hotel ficar mal rentabilizado - sabe-se que um
quarto ndo € um produto “stockdvel” e se nao se vende hoje
ndo se poderd vender amanha. A perda serd, entdo, total.

Vai-se hoje praticando, cada vez mais, o chamado “yield
management”. Significa isto que se pode ir variando o pre-
¢co, face a pressdo do mercado, até que o cliente possa pagar
e continue a optar pelos nossos servi¢os. H4, no entanto, que
ter muito cuidado com este procedimento: pode-se baixar,
mas s6 até um certo nivel. Isto por duas razdes: primeiro
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porque se compromete a “qualidade real e objectiva” dos
servigos e “produtos a ele inerentes” - ndo se pode perder
dinheiro e a qualidade tem custos efectivos - ; por outro lado,
pelo “descrédito” que se pode gerar em torno da “imagem”
do hotel - aquele 5* é sempre aquele 5%, naquele local es-
pecifico, independentemente das condi¢cdes que se geram a
sua volta.

e A aplicacao de Normas e outros preceitos legais

— No que trata a parte tangivel do produto hoteleiro como se-
jam a “manuten¢do do edificio” a “seguranca do mesmo”,
a “limpeza” etc., os critérios ja se tornam mais objectivos
e af existem normas a que os responsdveis nao devem fu-
gir, inclusivamente porque envolvem materiais e regras bem
visiveis, e que podem (ou pelo menos deveriam, caso a lei
em vigor funcionasse, 0 que ndo acontece na maioria das
vezes, como pudémos verificar) vir a ser penalizados. Sdo
aspectos fisicos, como para qualquer outra empresa (“es-
cadas de salvamento”, ‘“ascensores duplos”, “larguras de
corredores delimitadas™...). Acontece, no entanto, que nal-
gumas situacdes haveria que modificar todo o edificio de-
vido a sua estrutura inicial, o que naturalmente se tornaria
impossivel. Existe, no entanto, a possibilidade de algumas
pequenas adaptacdes a que as unidades vao correspondendo.

— Relativamente aos “servi¢os” - aspectos intangiveis - a si-
tuacdo € ja um tanto diferente. S@o poucos os responsaveis
que dao grande importancia as normas aconselhadas: uns
porque nado lhes merecem grande confianca mas, sobretudo,
porque o desconhecimento relativamente a elas € quase to-
tal.

— Verificdmos, portanto, que este aspecto da Normalizacdo
€ muito pouco contemplado pelos responsaveis hoteleiros,
quer por desconhecimento quer por desleixo propositado.
Se pensarmos entdo relativamente aos aspectos requeridos
a nivel externo do Pais, verificamos que a normalizagdo é
mesmo desconhecida e preterida para tltimos lugares.
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— A nivel interno do Pais cumprem-se, em certa medida, as

regras obrigatdrias, basicamente em termos tangiveis para
os “edificios” “stricto sensu”’, mas nem todas: como exem-
plo pode apresentar-se a “inexisténcia de parqueamento”, ou
pelo menos a existéncia de parques de estacionamento em-
bora ndo contendo o nimero exigido por Lei, em relacdo
com os lugares correspondentes aos quartos do hotel.

Como se trata de uma Interpretacdo Critica, a decorrente,
ousamos pdr em causa, como alids ja referimos, alguns as-
pectos para nds menos compreensiveis e, inclusivamente,
com 0s quais ndo concordamos em pleno.

Na realidade, se tivermos presentes os segmentos-alvo do
tipo de hotéis estudados e as condi¢Oes de acesso relaciona-
das com a sua localizacdo geogréfica permito-me questionar
aquela exigéncia.

Nao podemos esquecer que a maioria destes hotéis recebe
basicamente homens de negdcios que se encontram de pas-
sagem, muitas vezes retidos nos hotéis onde estdo instala-
dos quando vém em missdo de “conferéncias”, “congressos”
ou “cursos”, por exemplo, e que preferem abdicar de trans-
porte proprio, inclusivamente porque nao necessitam dele
ou até porque na maior parte dos casos sdo estrangeiros que
se deslocam até ao nosso pais de avido.

Numa tentativa do cumprimento da Legislagdo em vigor,
e para quem tem espaco que lhe permite cumprir este as-
pecto, apenas a entendemos como um factor que poderia vir
a rentabilizar o hotel, abrindo-o ao exterior, evitando simul-
taneamente em parte, auténticos “dramas” que se encontram
em pontos fulcrais da cidade em termos de estacionamento,
em muitos casos junto a alguns dos hotéis estudados, ja que
estes se encontram, com vimos, em zonas centrais € bem
localizadas dentro de Lisboa.

Salientamos, uma vez mais, que nao € nosso objectivo ana-
lisar exaustivamente o Diploma Legislativo em causa, ja
referido, porque, por um lado ndo € esse 0 amago do nosso
trabalho e, por outro, ndo det€émos conhecimentos juridicos
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para tal. H4 situacdes, no entanto que sdo demasiadamente
Obvias para deixarem de ser referidas, pelo menos, a titulo
de exemplos. Uma acabamos de denunciar com a nossa
discordancia relacionada com o “parqueamento automovel”.
Outra, ainda muito mais 6bvia, e, segundo as perspectivas,
até mais grave, € a “inexisténcia de casas de banho adap-
tadas a deficientes motores” em alguns destes hotéis classi-
ficados de Topo de Gama!.

Mais irénico de tudo isto € o facto dos hoteleiros afirmarem
o conhecimento e aplicagdo da Lei, na generalidade.

— Pode parecer, por tudo o que atrds referimos, que estamos
de uma forma linear a culpabilizar os hotéis em estudo, re-
lativamente a tudo o que de errado ai encontrdmos com a
investigagdo. Nao € esse, de facto, o nosso objectivo. Se
consideramos, em parte, uma certa falta de respeito pela Lei
em causa, ¢ também nossa obrigacdo ressalvar o facto de
parte desses hotéis ndo possuirem hoje condi¢des efectivas
para o cumprimento dos requisitos nela exigidos.

— Nao compreendemos, pois, como se pode exigir legalmente
o cumprimento de requisitos a hotéis de determinada ca-
tegoria, quando eles ndo det€ém as minimas condi¢des para
os atingirem. Foram outrora classificados como tal, mas
hoje ninguém superiormente toma a iniciativa de rever esse
processo, embora, muitas vezes, o assumam desapropriado,
como constatimos com algumas entrevistas realizadas.

E quando me refiro a alguém com responsabilidades a este
respeito refiro-me concretamente a Secretaria Geral do Mi-
nistério do Comércio e Turismo que deveria ser o Orgao Mi-
nisterial a preocupar-se com o assunto!.%

Como assim ndo acontece, penso que podemos chegar a
conclusao que esses requisitos nao s6 nao sao contemplados,

%Posteriormente 4 realizacio do presente trabalho tais competéncias passaram a ser
atribuidas ao Ministério da Economia através da revogacdo de um Dec.lei que entrou
em vigor em 25 de Novembro de 1996, aspecto ja anteriormente ressalvado, embora o
Dec.Regulamentar n° 8/89 continue a ser a base de acc¢ao legal a actividade hoteleira.
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como sao impossiveis de contemplar nalguns dos referidos
hotéis.

Continuam, no entanto, a ser aceites como se todos eles
ai estivessem presentes, “fazendo justica” a Hotéis de 5%,
Categoria Topo de Gama, numa Cidade Capital de um Pas,
aderente a Comunidade Europeia...

Verificamos, pois, que esta ndo é uma problemdtica prior-
itdria a generalidade dos hotéis, ao ponto de praticamente
nenhum conhecer a existéncia da Norma que permite a Cer-
tificacdo da Qualidade na Hotelaria, o que lhes ajudaria a
saber o que € entendido como Servico de Qualidade adap-
tado aos tipos de segmentos de mercado que os frequentam.

Poderiam, dessa forma, servi-los melhor e, inclusivamente,
anteciparem-se a concorréncia, aspecto de fulcral importan-
cia para a rentabilizacdo e viabilizacdo de uma empresa nos
dias de hoje.

e A importincia atribuida aos requisitos das Associacoes Inter-
nacionais da Qualidade

— Este ultimo aspecto referido da Internacionalizacdo leva-

nos a um outro que nao estd completamente desfazado da-
quele e que estd relacionado com Associagdes Internacio-
nais da Qualidade.

Em nosso entender, quando existem hotéis, particularmente
pertencendo a cadeias internacionais, correm o risco de se
dispersarem em termos de “imagem” e de “cultura organiza-
cional” derivado, precisamente, a ja sua diversa localizagdo
geografica que ndo estd também alheia a uma necessidade
de adaptacdo cultural. Quanto a nds, as Associagdes per-
mitiriam manter um laco mais aproximado entre as vdrias
unidades de uma mesma cadeia e relagdes entre unidades
diferentes coabitando num mesmo local. Aliando-se a essas
Associacdes as unidades estariam em melhores condicdes
para satisfazerem os seus clientes. No entanto, nem todas as
unidades mantém relacdes com as respectivas Associagdes
Internacionais da Qualidade. Pensamos que este factor €
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significativo quanto ao grau de interesse que elas revelam
para com o assunto.

5.1.3.2 Relativamente a problematica das actividades atribuidas a
funcao R.P

e Os aspectos que, propositadamente, deixamos para o final da nos-
sa Interpretacao sdo precisamente os que consideramos de fulcral
importancia e que mais directamente estdo relacionados com as
“Relagoes Puiblicas”. Quando afirmamos de maior importancia
ndo temos inten¢do de menosprezar todos os outros que até aqui
foram referidos, pois s6 com o seu conhecimento conseguimos
compreender a realidade que agora nos propomos directamente
tratar.

De qualquer forma sao os que apresentamos de seguida aqueles
onde encontramos maior controvérsia e até uma certa confusao,
motivo que nos leva a tentar clarificar um pouco mais, dentro da
medida do possivel, as vdrias situacdes apresentadas.

e O primeiro desses factores encontra-se de imediato com o con-
ceito de Relagdes Publicas que encontrdmos percepcionado de
diversas formas por parte dos responsaveis hoteleiros.

e Se ¢ verdade que alguns ja vao entendendo esta técnica de uma
forma séria, acreditando na sua utilidade real e objectiva, quando
bem explorada, outros encaram-na ainda como nos primoérdios
da sua existéncia, caracterizada por um “sorriso nos ldbios e um
copo de whisky na mao”. Esta forma de perspectivar a técnica de
R.P. encontra-se mais facilmente quando elas sdo praticamente
idealizadas como um suporte ao Departamento Comercial ou es-
tao mesmo dele organicamente dependentes, situacdo bastante
encontrada, como tivémos ocasiao de analisar.

e Por outro lado, e isto apenas a nivel dos hotéis internacionais, en-
contramos uma fun¢ao denominada “guest relations”, que, como
J4 vimos, se trata de um servico de acompanhamento persona-
lizado aos clientes externos e, por esse motivo, directamente rela-
cionado com o “acolhimento” . Assim sendo, ndo nos deixa
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margem para dividas de se constituir como uma actividade de
R.P. Externas puras.

Nem sempre, porém, as opinides convergem. Situacdes houve
que viémos a encontrar a sua dependéncia directa no Departa-
mento de Recursos Humanos.

De qualquer modo, este servigo, que em termos conceptuais se
deveria traduzir num servico de acompanhamento personalizado
ao cliente, em que as meninas encarregues de o fazerem - e refe-
rimos meninas porque em todos os hotéis que encontraimos essa
funcao de “guest relations” ela era atribuida exclusivamente a ele-
mentos jovens do sexo feminino” - deveriam encontrar-se perma-
nentemente numa secretdria existente de imediato no “lobby” do
hotel, a fim de ajudarem os clientes externos em qualquer even-
tualidade, se encontravam, na maior parte do tempo, dispersas,
dando apoio a outros servigos, ficando esse lugar num completo
vazio.

A insercao da funcao R.P. no organigrama das unidades hote-
leiras

— Um outro aspecto sobre o qual nos debrucamos est4 relacio-
nado precisamente com a “localizagdo de acgoes de R.P”..

— Nao significa que elas ndo existam. Na realidade, em varios
dos hotéis estudados foram-nos apresentadas vdrias activi-
dades que podemos integra-las na técnica de R.P., e isto
tanto a nivel Interno como Externo. Mas foram-nos apre-
sentadas também outras em que ndo vemos grande relacdo
com o aspecto em estudo. Facilmente se verifica isto obser-
vando o quadro-geral da andlise das entrevistas realizadas.
Para abreviar, um exemplo do que acabamos de referir € a
integracdo da “medicina no trabalho” como actividade de
R.P.

— Por outro lado, sobretudo a nivel de R.P.1., através das entre-
vistas que realizdimos pudémos verificar que muito poucas
actividades sdo realizadas, embora os responsaveis consi-
derem a sua existéncia dentro das unidades. Na maioria dos
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casos apresentaram-nos como actividades de “motivacao” as
j& habituais festas de Natal, integradas no Departamento de
Recurso Humanos, e mais nao adiantaram.

— Encontrdmos também, precisamente, uma problemaética re-
lacionada com a integrag¢do daqueles dois tipos de R.P.- In-
ternas e Externas e que acabamos de apresentar no pardgrafo
anterior.

Sabemos, no entanto, que esta envolve ndo s6 a hotelaria
mas muitas outras empresas que directamente temos conhe-
cimento. Na realidade, as fun¢des que deveriam estar sob a
responsabilidade de um Departamento ou Gabinete de Re-
lacdes Piblicas auténomo encontram-se dispersas, como a-
lids jé referimos um pouco esse facto.

Dessa forma é habitual encontrarem-se fungées de R.P. den-
tro do Departamento de Pessoal ou de Recursos Humanos,
consoante o conceito das vdrias empresas a este respeito -
diga-se, de passagem, problematica conceptual também esta
em voga no meio cientifico. Estas funcoes sdo as que estdo
mais relacionadas com a parte interna da empresa.

Como ja vimos, a parte externa das R.P. encontra-se intima-
mente ligada, ou mesmo subjugada, na maioria das vezes,
aos Departamentos Comerciais.

— Se tentarmos entender esta problemdtica, através do que nos
foi apresentado, podemos adiantar que ao encontrarmos as
R.PI. junto dos Recursos Humanos aproximamo-nos mais
de uma perspectiva Europeia, origindria principalmente de
Franga, onde as R.P. pretendem manter sempre um contacto
intimo com os outros departamentos, com vista a dar-lhes o
maior apoio possivel. Assim, porque entendem, e quanto a
noés, com total legitimidade, que o “front-office” € o primeiro
local que faz transparecer a “imagem” do hotel ja que se
traduz no primeiro contacto com o cliente e, por isso detém
um maior cuidado com a “formacao do pessoal”, pois € esse
mesmo pessoal que vai, em primeira mao, apresentar o hotel
ao cliente.

Também ao longo de toda a estadia o cliente vai conviver
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com outro tipo de pessoal dentro do hotel e dai a grande
preocupacdo da unidade em motivar o mais possivel os fun-
ciondrios para o seu bom desempenho. Entdo, so com a
satisfacdo do Publico Interno se alcangca uma maior pro-
dutividade, uma melhor qualidade na prestacdo do servico
e, consequentemente, uma maior satisfacdo do Puiblico Ex-
terno.

Com o conceito que acabdmos de referir, que ndo diferencia
substancialmente as R.P.E. das R.P.1., ao contrdrio do mais
tradicional, ambas confluem para a satisfacdo do cliente,
ora directa, ora indirectamente. Digamos que se comple-
tam.

Nesta perspectiva, também as Relacoes Puiblicas Externas
estdo intimamente relacionadas com os Recursos Humanos.
A “politica de formagdo” desenvolve-se nesse sentido: fa-
zem-se acg¢oes de R.P1. que levam a satisfa¢do do cliente
interno, de modo a que este possa oferecer qualidade ao
cliente externo. Desta forma, encontramos uma “formacdo
técnica” (aprendizagem e manutengdo das técnicas propria-
mente ditas...) aliada a uma “formagcdo comportamental”
(qualidade do atendimento conjuntamente com a qualidade
do servico).

e O significado da satisfacao dos clientes

— Encontramos, desta forma, um produto complexo, misto,

em termos de qualidade de produto que deve estar sempre
coadjuvado a uma qualidade do servigo.

Cabe a unidade hoteleira tentar saber da satisfacdo dos seus
clientes para, consequentemente, melhorar a sua qualidade.

Uma das formas de analisar essa preocupacio € verificar da
importancia que os hotéis dao a opinido dos seus clientes.
A forma mais habitual € a existéncia de “inquéritos” -no
meio hoteleiro também designados por “surveys” ou “guest
comments”- a disposi¢do dos mesmos para que estes possam
apresentar as suas sensibilizacdes, sugestdes, e até recla-
macoes relativamente aos servigos prestados.
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E, no entanto, de dificil andlise este aspecto j4 que mesmo
possuindo inquéritos existem as mais variadas formas de a-
presentacio e andlise dos mesmos.

— Podemos adiantar que as “taxas de retorno” dos mesmos
sdo muito varidveis. Segundo pudémos apurar vao desde
valores inferiores a 1% até valores que ultrapassam os 20%
de preenchimento e devolugdo.

— Por outro lado, os processos de “entrega do inquérito” ao
cliente, e pedidos da sua “devolucdo” sdo muito diversifi-
cados, consoante os hotéis.

Torna-se mais que evidente que quando se deixa um “in-
quérito no quarto” para ser preenchido e nada mais se diz ao
cliente, ele 14 tenderd a ficar, a espera do préximo cliente,
em branco, como estava. Se, por outro lado, existe um “pe-
dido expresso de preenchimento na Recepcao” e “entrega na
Caixa”, com uma explicacdo da “necessidade da opinido”,
isso leva a uma maior motivacio para que o cliente preen-
cha o inquérito.

Quanto a nods, ndo querendo ser demasiado 6bvios na expli-
cacdo da situagdo, parece-nos que esta ¢ uma razao explica-
tiva para os resultados encontrados.

— Nao podemos também deixar de salientar que nem sempre
a “confidencialidade das respostas” é assegurada, uma vez
que, mesmo considerados fechados, alguns tipos de inquéri-
tos permitem a leitura do seu contetido. Este factor vai facil-
mente permitir um desvio no encaminhamento correcto dos
mesmos, quando as respostas sdo de algum desagrado para
quem tem a responsabilidade de os conduzir ao seu destino,
0 que ird impossibilitar a sua anélise e, como consequéncia,
interferir na “taxa de retorno” encontrada.

— Relacionado também com este factor encontra(m)-se ain-
da “o(s) responsdvel(eis) pela andlise do inquérito”, a(s)
sua(s) capacidade(s) e empenhamento, 0 que se vem a tra-
duzir nas medidas que toma(m) em consequéncia daquilo
que foi apurado com a andlise.
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Assim, e relativamente ao “feedback’™ apresentado ao clien-
te, ele pode ser “directo” ou “indirecto”, mais ou menos “ex-
plicito”, mas nao ha daivida que, quando existe, esse € um
factor de “motivacdo” para uma nova resposta em situagao
futura.

Na realidade:

x A utilizacdo de inquéritos demonstra o inferesse dos
responsdveis hoteleiros pela auscultacdo do grau de sa-
tisfacdo dos clientes;

x A forma como eles forem questionados leva a uma res-
posta mais ou menos fidedigna;

x O consequente “feedback” por parte do hotel significa
a consideracao efectiva que pelos mesmos tem.
Pelo que verificimos, embora a quase totalidade das
unidades possuam esse instrumento de andlise, nem
sempre sabem tirar partido da sua utiliza¢do, de modo
a poderem corresponder o melhor possivel as necessi-
dades dos clientes, aspecto alids ja referido aquando da
andlise realizada no ponto anterior.
Nos dias de hoje a preferéncia por determinado hotel
torna-se dificil pois todos apresentam praticamente 0s
mesmos produtos com as mesmas condicdes.
Existe entdo o factor “antecipacdo”, ja referido, a que
as unidades ndo podem estar alheias se querem vingar
neste mundo de concorréncia. Dai a apresentacido dos
inquéritos aos seus clientes para obterem respostas que
lhes possam vir a facilitar essa “antecipa¢do” no mer-
cado concorrente.
Pelo que pudémos apurar, no entanto, ainda vérios ho-
téis da Capital ndo entenderam este aspecto como bené-
fico para si proprio. Assim como, na generalidade, nao
entenderam a importancia do “feedback™ dos clientes
para uma melhor gestdo da unidade.

— Os hotéis de cadeias a nivel internacional sdo, na realidade,
0Ss que mais se preocupam com este tiltimo aspecto. E os re-
sultados estdo a vista: na generalidade - existe apenas uma
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excepgdo - as “taxas de retorno” dos inquéritos sdo ai em
muito superiores as dos realizados nos hotéis nacionais. Es-
tamos certos que os dados com eles obtidos serdo estudados
por especialistas (como se pode ver com a andlise anterior-
mente apresentada), numa tentativa de melhorar os servicos
prestados. Ainda assim, os procedimentos sdo diversos (uns
mais apurados que outros). Mas também estamos convictos
de que os que mais se debrugam sobre os resultados obtidos
e ndo os deixam fechados na gaveta, virdo a ter resultados
positivos com a introdugdo de ajustes necessarios na gestao
das unidades.

— Por outro lado, quando existe uma demonstracdo persona-
lizada pelo interesse na “auscultacdo do cliente”, relativa-
mente a sua pessoa, ndo duvidamos também que ele se vai
sentir muito mais “em casa” € o seu comportamento fu-
turo, sempre que possivel, ird ao encontro da forma como
foi acolhido. Trata-se, sem ddvida, da questdo relacionada
com a qualidade que aqui tratamos: as R.P. a nivel externo.

A “imagem” dada ao cliente estd, efectivamente, relaciona-
da com este aspecto da Qualidade. Se a “imagem” consti-
tuida se tornar positiva, e o servico bom, o cliente voltard
decerto.

e No que diz respeito a “animacao”

— Dentro das Rela¢des Publicas na hotelaria ndo podemos dei-
xar de referir um ultimo aspecto que faz parte dessa técnica.
Deixdmo-lo, no entanto, para dltimo lugar uma vez que os
tipos de “segmentos” que estudamos ndo sdo 0s que per-
mitem uma melhor aplicac¢io das técnicas que utilizadas.

— Apesar de tudo € um factor que, quando bem explorado,
permite aos hotéis captarem a satisfacao dos seus clientes,
transformando-os em “habitués”, o que sO trdz vantagens
para as unidades. Refiro-me, concretamente, a “animacdo’.

— A “animacdo” é um aspecto com muito para explorar mas
cuja aplicacdo ndo encontra o seu melhor campo no tipo de
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unidades que estudamos. Na verdade, pode-se jogar bem
com esse trunfo em ““ hotéis de lazer” e s6 muito mais es-
tritamente em ““ hotéis de negécios”. Nao hd divida que
a disponibilidade do lazer permite-o muito mais do que a
prisdo do trabalho, se pensarmos sobretudo no tipo de “ani-
macao” tradicional que, na realidade, ndo se enquadra muito
neste tipo de hotéis de cidade, com a vocagao apresentada.

Ainda assim, haveria aspectos que poderiam ser explorados,
€ por vezes s30-no mas em muito poucas circunstancias. Se-
gundo apuramos, € o caso de semanas gastronomicas, gru-
pos musicais ao vivo, por exemplo, mas que na maioria das
vezes se transformam em custos ndo compensatdrios para o
hotel, até pela falta de adesdo ao evento provocado por uma
nao habituagdo aos mesmos.

E curioso o facto de uma unidade nos ter referido um con-
ceito particular de “animacio” que tenta pdr em pratica.
Para essa unidade “animagdo” ndo se circunscreve aos e-
xemplos apresentados e outros do mesmo género, que pode-
mos considerar uma “animac¢do activa”, mas apresenta um
outro tipo de animac¢do que apelida de “animacdo passiva”
e que se traduz pela prépria apresentacdo do hotel, pela
decoracdo das salas, por exposi¢Oes esporddicas aceites na
unidade, por visitas exteriores para os acompanhantes dos
clientes, mas pouco mais. S6 que nem isto é apresentado
com frequéncia. Na maioria dos casos 0 maximo que encon-
trdmos foi um certo ambiente criado nos bares e a existéncia
de “health clubs” a disposicdo dos clientes.

Podemos afirmar que a manutencdo compde as infraestru-
turas para a “animagdo passiva”’. Mesmo a nivel da nossa
gastronomia, sobretudo nos hotéis internacionais, muitas
vezes, os clientes mais curiosos tém que se deslocar fora do
hotel, aspecto ja debatido, mas cuja apresentacdo ndo estara
fora deste contexto. Pensamos que a existéncia de alternati-
vas irfa criar um certo dinamismo positivo a unidade.

O conceito de “animagao passiva” torna-se um tanto contro-
verso consoante a forma como € entendido, de maneira que,
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por vezes, pode-se falar em “produto ampliado™ atribuindo-
lhe o0 mesmo significado. A prética em determinadas zonas
geograficas, mais do que hipdteses teorizadoras sobre o as-
sunto, tém vindo a definir diferentes posi¢cdes a esse res-
peito. O exemplo da recreacdo tanto pode ser aplicado de
uma maneira ou de outra: para alguns Europeus o simples
enfeitar de um prato pode ser considerado “animagdo” na-
quele sentido; para varios Americanos ja toma a forma de
“produto ampliado”. Estas foram realidades que pudémos
apurar com as entrevistas efectuadas nos diferentes hotéis.

— Nalguns dos escassos casos efectivos enunciados, o papel
das R.P. na “animac¢do” traduz-se na preparacdo e acompa-
nhamento do evento, na realizacdo e divulgagcdo dos con-
vites.

Estes casos sdo, em geral, destinados a mercados especifi-
cos, como sejam as festas dos melhores clientes, grupos de
secretdrias mais eficazes, comemoragdes esporadicas, etc.

— Os homens de negdcios, em geral, ndo se encontram aqui
contemplados, como vimos. Na maioria dos casos vao ao
exterior do hotel.

— Por outro lado, muitas das vezes, a estadia € incluida em
“packages” que ja trazem o programa todo incluido. E o
caso dos “incentivos”.

5.1.3.3 Conclusao

e Admitindo que o fulcro do nosso trabalho é a andlise das R.P.
na hotelaria, e acreditando nesta técnica como factor basico a e-
xisténcia da qualidade esperada pelos clientes relativamente aqui-
lo que eles pagam para se sentirem bem servidos nos seus gostos e
necessidades, temos que concluir que o significado das “Relagdes
Publicas” continua sem ser bem entendido, e sobretudo praticado,
na maioria das unidades hoteleiras estudadas.

e Sendo, por oportunidade e acessibilidade, um instrumento, que
deveria estar constituido em “6rgdo de staff” (de apoio genera-
lizado) ao dispor das Direccoes Gerais e das Administracoes, do
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qual as unidades poderiam tirar partido para uma melhor gestio
de modo a mais facilmente poderem ir de encontro a satisfacio
das necessidades dos clientes, continuam a atribuir-lhe tarefas
menores ou, pelo menos, em nimero muito reduzido, que se re-
sumem, na maioria dos casos, a um mero servi¢o de Acolhimento
- muitas vezes executado de forma simplista-, e de Contactos
com Orgdos de Comunicagdo Social, aqui entrando na maioria
das vezes numa area limitrofe com a sua - a do Marketing , ndo
distrincando quando se estd a fazer Divulgagdo ou Publicidade.

De notar, no entanto, que hd uma grande diferenca relativamente
aos hotéis nacionais, em que estas unidades estdo muito mais
atrasadas no dmbito deste conceito.

Referimos a localiza¢do da R.P. enquanto 6rgao, referimos a sua
nao localizacdo, como entendemos que deveria ser -de apoio di-
recto ao topo empresarial- e referimos de seguida apenas algumas
funcdes que se fazem nesse dmbito, uma vez que o aspecto fora
jé explorado aquando da andlise das mesmas.

Nao podemos deixar de referir, no entanto, que constatimos di-
rectamente, aquando das visitas e entrevistas aos hotéis a ma pre-
paracdo de alguns colaboradores nesta drea ao ponto de nos refe-
rirem que “Clientes Internos do hotel eram os clientes que ai
estavam alojados”, ao contrdrio dos Externos que eram os que
vinham assistir e participar em congressos ou conferéncias, por
exemplo... . O mais grave € que isto foi-nos afirmado por um
responsdvel do Departamento dos Recursos Humanos.

Nao tendo como finalidade generalizar a maioria dos responsaveis
hoteleiros esta posi¢do, ndo podemos de deixar de verificar que
alguns deles ndo detém sequer a no¢do do “tipo de clientes” que
sdo os colaboradores das suas unidades.

Se atendermos a esta perspectiva, significa que relativamente a
aquele tipo de clientes nada hd a fazer para melhorar o seu grau
de satisfacdo dentro do hotel; significa que a nivel de Relacoes
Publicas Internas quase tudo é desconhecido e, como jd atrds
referimos, para que os Clientes Externos se sintam bem dentro do
hotel é preciso que isso lhes seja proporcionado pelos Clientes
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Internos do mesmo. Para que isto aconteca é necessdrio que,
primeiro que tudo, o ambiente entre os colaboradores seja fa-
vordvel, sendo eles os primeiros a sentirem-se “em casa”. Mas
para tal é necessdrio que lhes permitam e incentivem a sentir-se
assim.

Felizmente que situagdes como aquela, embora nos tivessem sur-
gido, ndo foram em abundéncia. E através do conhecimento deste
tipo de confusdes e ignorancias que nos permitimos verificar da
prestacdo ou nao de um “servigo de qualidade” aos clientes.

e Quanto a nds, o aspecto que acabamos de referir € o que detém
maior importancia dentro de qualquer empresa de “servi¢os”. Se
os Clientes Internos ndo estiverem satisfeitos consigo proprios e
com o seu emprego, dificilmente conseguem apresentar um tra-
balho com a qualidade esperada e adequada; decerto a “Im-
agem” pretendida para os Clientes Externos ficard comprometi-
da, o que poderd levar a um condicionamento futuro em termos
de frequéncia da unidade por parte destes.

e Para finalizar, podemos apenas afirmar que, relativamente a esta
técnica, os responsdveis pelas unidades se encontram ainda numa
fase muito incipiente, quer no que respeita a técnica em si, quer
no que respeita as vantagens que poderiam obter com a sua uti-
lizagdo: as fungdes encontram-se dentro de 6rgdos com que pou-
co ou nada estdo directamente relacionadas, e isto é quando as
unidades ainda lhes conferem alguma relevancia. Noutros ca-
sos, o alheamento relativamente a tais fungdes é tal que nem
de uma forma dispersa as podemos encontrar dentro do hotel,
comprometendo implicitamente tanto a “imagem”, como a “real
qualidade”, ja hoje fundamentais a sobrevivéncia e sucesso das
unidades hoteleiras.
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5.2 Analise Quantitativa dos Dados — Surveys Apre-
sentados aos Clientes

Introducao

Primeiro que tudo hd que apresentar o que encontrdmos em termos de
questiondrios a disposicao dos clientes. Trata-se da andlise do préprio
“survey” em si. Realgamos, uma vez mais, que o modelo-tipo que apre-
sentamos ndo é genérico nem utilizado por nenhum dos hotéis estuda-
dos, quer por uma questdo ética quer inclusivamente pela disparidade
que encontramos na apresentacdo dos mesmos. Trata-se de um modelo
por nds construido com base nos que encontrimos, que tenta abarcar os
denominadores comuns entre eles e os aspectos que simultaneamente
mais preocupam os responsaveis pela hotelaria de 5* em Lisboa.

Por outro lado, temos que ter em atengcdo que o questiondrio é do
tipo misto o que, a par com a andlise quantitativa as respostas das
questoes fechadas, jd de si complexa, teremos que ter em conta as res-
postas dadas as questoes abertas e a importancia conferida a essas
questoes por parte dos clientes, podendo aproveitar ai a oportunidade
para exprimirem as suas opinides, sugestdes ou mesmo reclamacgdes
(isto independentemente dos livros existentes para esse efeito impostos
pela D.G.T.), o que se podera tornar num “feedback™ sempre positivo
em termos de informagdo para os responsdveis das unidades hoteleiras.

Como ja no entanto anteriormente referimos, apenas seis das sete
unidades hoteleiras em estudo possuem “surveys” a disponibilidade
dos clientes. Deste modo, a andlise das questdes abertas dos mes-
mos, de onde podem emergir as opinides, sugestdes e reclamacdes dos
clientes, ficam condicionadas aos frequentadores destas seis unidades
pelo que serd apenas com elas que trabalhamos. E de realgar, ainda as-
sim, que, devido a uniformidade e simplicidade da questdo posta nos
mesmos, consegue-se uma comparacao entre as respostas obtidas, facto
que, como vimos, ndo aconteceu com a andlise das questdes fechadas
dos mesmos em que tivémos que ficar reduzidos as duas unidades ja
mencionadas.

Alertamos ainda, para o facto de que a andlise comparativa feita
ao conteudo dos “surveys”, em termos de respostas obtidas, se torna
um tanto limitada as nossas expectativas, uma vez que esperdvamos
poder encontrar, ou construir como alids jd referimos, um critério mais
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standardizado na apresentacdo dos mesmos. Como tal ndo aconteceu,
restou-nos a possibilidade de trabalharmos com o que nos foi apresen-
tado.

Finalmente, resta-nos salientar que, apesar de termos chegado ja a
algumas conclusdes e efectuado algumas consideragdes permitidas pela
andlise dos dados obtidos com as entrevistas previamente realizadas,
tentaremos que essas conclusdes nao nos influenciem na anélise, e tam-
bém respectiva interpretacdo, realizadas aos presentes “surveys”, de
modo a obtermos aqui um trabalho o mais objectivo possivel.

5.2.1 Analise dos surveys trabalhados pelas unidades hoteleiras
5.2.1.1 Critérios de aplicacao nos hotéis estudados

5.2.1.1.1 Quanto a forma fisica do questionario

Desdobravel aberto: 1
Desdobrivel com possibilidade de ser colado: 4

Brochura: 1
5.2.1.1.2 Quanto ao tipo de questionario
(questdes abertas e fechadas)
Questionario misto: 6

5.2.1.1.3 Quanto ao niimero de perguntas

De10a20: 1
Mais de 20: 5

5.2.1.1.4 Quanto a confidencialidade das respostas

Confidencialidade assegurada: 1

Confidencialidade ndo assegurada: 5

A andlise destes dados permite-nos extrair as seguintes conclusoes,
quanto ao questiondrio-tipo utilizado nestas unidades hoteleiras:
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e 0 impresso estd concebido de forma a tentar procurar assegurar a
confidencialidade das respostas, o que nem sempre € conseguido
ja que, mesmo depois de fechados (alguns dos concebidos para
tal situacdo), permitem uma leitura lateral das respostas dadas;

e 0s questiondrios colocam, em média, mais de 20 questdes aos
clientes, sendo tais perguntas normalmente fechadas, isto €, per-
guntas que permitem respostas standardizadas e condicionadas as
perguntas estritas, através da colocag@o de uma cruz nas respostas
com que mais identificam a sua opinido;

em todas as situagdes € reservado um espago em branco para
os clientes poderem expressar as suas opinides, ou apresentarem
sugestoes e reclamacdes que considerem convenientes.

5.2.2 Denominadores comuns aos surveys e feedback informativo
ai obtido

Introducao

Nao nos permitimos fazer qualquer andlise de cardcter quantitativo aos
HOTEIS INDEPENDENTES, j4 que dos dois tnicos da categoria 5*
existentes na Capital, apenas um apresenta surveys aos seus clientes.
Desta forma, facilmente se poderia chegar a conclusdes dbvias acerca
daquele que mais detém preocupacdes com o assunto sobre o qual aqui
nos debrucamos. Como entendemos existir um comportamento pouco
ético da nossa parte caso assim nao agissemos, preferimos abstermo-nos
de qualquer outro comentdrio a este respeito.

Os Quadros de seguida apresentados nos pontos 5.2.2.1 € 5.2.2.2 re-
sultam da andlise dos surveys directamente preenchidos pelos clientes,
0 que nos ird permitir tirar algumas conclusdes isentas da subjectividade
inerente a opinido dos responsaveis hoteleiros, ao contrario do processo
obtido com o ponto 1 - “andlise qualitativa dos dados”- onde foram
exploradas as entrevistas a eles realizadas Nao nos podemos esquecer,
porém, que esta vantagem metodoldgica, pelo seu rigor, se torna, por
vezes, num entrave a subjectividade inerente a cada resposta prestada
pela opinido do cliente.

O Quadro relativo ao ponto 5.2.2.3 traduz a realidade que encontra-
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mos a partir da andlise efectuada a totalidade dos inquéritos, (ja referida-
335) tanto nos seus aspectos quantitativos como nos qualitativos:

e encontra-se condicionado a diversidade e quantidade das respos-
tas obtidas em cada tipo de unidade, pelo que nao se poderd tentar
obter uma comparacao com os dados recolhidos e analisados até
ao entao;

e a sua realizacdo e apresenta¢do tem apenas, tal como o préprio
nome indica, o propdsito de comparar a correspondéncia de res-
postas dadas pelos clientes nos hotéis de cadeias a nivel nacional
e nos de cadeias a nivel internacional, o que permite, inclusiva-
mente, verificar do grau de exigéncia perante tais distintas reali-
dades, pelos segmentos utilizadores desses hotéis.

5.2.2.1 Analise das respostas aos surveys nos hotéis de cadeias a nivel
nacional

Valores em percentagemNa andlise dos dados obtidos, nem sempre con-
seguimos chegar a uma conclusdo significativa, pelo que, para algumas
»

das questoes colocadas, as respostas sdo assinaladas com o sinal “-",
e por conseguinte inconclusivas.

OPINIAO

ACOLHIMENTO Excelente Bom Médio Fraco
PORTARIA 56,0 42,0 1,0 1,0
RECEPCAO 61,0 36,8 1,1 1,1
TELEFONES 55,1 40,8 2,1 2,0
CAIXAS 52,7 43,7 1,8 1,8
RESERVAS - - - -
AMBIENTE - - _ —
LIMPEZA/MANUTENCAO GERAIS - - - -
HEALTH CLUB - - - -
QUARTOS Excelente Bom Médio Fraco
LIMPEZA 54,3 44,7 0,0 1,0
CONFORTO 534 43,7 1,9 1,0
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ILUMINACAO - - - -
EQUIPAMENTO 53,7 432 2,1 1,0
ESPACO P/ TRABALHAR - - - -
REFEICOES - Rapidez de servico e  Excelente Bom Médio Fraco
Confeccao

RESTAURANTES 56,0 36,0 5,0 3,0
BAR 35,6 54,4 6,7 33
ROOM SERVICE 333 50,0 12,5 42
BANQUETES/SEMINARIOS 443 45,6 8,8 1,3
PESSOAL Excelente Bom Médio Fraco
ACOLHEDOR - - - -
EFICAZ - - - -
ATENTO - - - -
IMPRESSAO GERAL Excelente Bom Médio Fraco
SOBRE O HOTEL 57,9 40,0 2,1 0,0

Se voltar a esta cidade, em circunstancias idénticas, ficard aqui no-
vamente alojado por sua iniciativa?

Muito provavelmente - Nao -

Da analise realizada ao Quadro respeitante as respostas obtidas
com os surveys aplicados a cadeias de nivel nacional ha a realcar os
seguintes aspectos:

e O valor mais elevado de Excelente encontra-se a nivel da Re-
cepcdo (61,0%) que, alids, € o Gnico que excede o da Impressdo
Geral sobre o Hotel (57,9%).

e Os valores mais elevados de Excelente, depois da Recepg¢do veri-
ficam-se na Portaria e nos Restaurantes, ambos com 56,0% e nos
Telefones com 55,1%.

e Os valores menos elevados de Excelente dizem respeito aos itens
Room Service (33,3%), seguido de Bar (35,6%) e Banquetes/Se-
minarios (44,3%).
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e Por sectores, as médias dos valores de Excelente dos varios itens,
encontram-se pela seguinte ordem:

1. Acolhimento - (56,2%)
2. Quartos - (53,8%)
3. Refeicgoes - (42,3%)

e O valor mais elevado de Fraco diz respeito ao Room Service
(4,2%), seguido de Bar (3,3%) e de Restaurantes (3,0%).

e Por sectores, as médias dos valores de Fraco dos diferentes itens
encontram-se pela seguinte ordem:

1. Refeigdes - (2,95%)
2. Acolhimento - (1,5%)
3. Quartos - (1,0%)

e A média geral dos valores de Excelente para os diferentes itens -
50,5% - ¢ inferior em 7,4% relativamente ao valor de Excelente
do item Impressdao Geral sobre o Hotel.

e Para os diferentes itens, a soma das médias dos valores de Ex-
celente - 51,1% - com a média dos valores de Bom - 43,4% -
representa 94,5%, sendo tal valor inferior em 3,4% relativamente
ao somatdrio dos valores de Excelente e de Bom para o item Im-
pressdo Geral sobre o Hotel, que € de 97,9%.

Em termos de Interpretacdo, as respostas apresentadas na andlise
acima efectuada permitem-nos, embora de uma forma relativamente
cautelosa, chegar a algumas conclusoes.

Salientamos apenas, no entanto, os aspectos que consideramos de
maior realce dada a impossibilidade de uma interpretacdao exaustiva de
todos os elementos apurados.

Assim, os dados obtidos levam-nos a crer que:

e Na generalidade, é elevado o grau de satisfacdo dos clientes re-
lativamente ao servigo prestado por esta categoria de hotéis.
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e Salienta-se o facto de ser a Recepg¢do o sector onde esse aspecto

mais se evidencia o que pensamos poder explicar, com base nas
entrevistas e visitas que efectudmos, pelo maior nivel de formagao
académica, uma vez que € um dos locais que detém colaboradores
habitualmente designados como “pessoal de contacto” que assim
o exige.Tal como o nome indica, este tipo de pessoal estd, en-
tre outro, integrado nesta mesma designacdo, permanentemente
exposto e directamente relacionado com os clientes, o que nao
deixaré de estar alheio ao facto.

Quanto a nos, esta situacdo denuncia uma preocupacao crescente
por parte dos responsdveis hoteleiros a admitirem pessoal j4 com
esse nivel de formacdo ou uma tentativa de melhorarem a for-
magdo do jd existente que ocupa esses lugares de permanente
contacto com os clientes, e, principalmente, num primeiro mo-
mento.

Relativamente ao sector da Restauracdo, tendo em linha de conta
que o aspecto “Refeicdes” € aquele que atinge o valor superior
do nivel Fraco genericamente dentro da categoria e tipo de hotéis
estudados, penso podermos encontrar dois motivos para essa si-

tuacao:

— Tendo em atenc¢do o nivel de precos praticados -aos quais
tivémos acesso- pensamos existir um real desajustamento
na relacdo preco-qualidade. Mesmo para quem nao se de-
bruge séria e cientificamente sobre o assunto € do conhe-
cimento geral que os precos praticados na Restauracdo dos
hotéis de 5* acompanham o nivel dos precos praticados para
os Quartos, o mesmo ndo se podendo afirmar para o nivel de
qualidade apresentado em ambas as situagdes. No entanto,
salvo raras excepgoes a que ja nos referimos, e que estdo a
comegar a expandir esse produto de uma forma ndo apenas
agregada ao produto Quartos, por motivos vérios, e inclusi-
vamente por este mesmo que aqui referimos, as Refeicoes
ndo tém sido encaradas de uma forma suficientemente ren-
tavel para os administradores dos hotéis se empenharem
por vezes com a total sensibilidade e seriedade sobre o as-
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sunto.Tal facto leva, como consequéncia, a que esse seu pro-
duto ndo seja procurado de modo a que lhes permitam uma
maior exploracdo.

Quanto a nds trata-se de uma situagdao de “ciclo vicioso”,
dificil de ultrapassar para os responsdveis hoteleiros, caso
ndo encontrem alternativas que podem efectivamente passar
pela confecgcdo simultinea para o exterior, situacdo, alids,
nao inovadora, como encontramos e ja atras referimos;

— Por outro lado, hd a salientar que, relativamente as Refei-
¢oes, os hotéis sdo objecto de concorréncia directa por par-
te dos restaurantes circundantes, o que permite aos clientes
nio sé6 um maior nimero de opgdes, como a possibilidade
de uma comparag¢do mais exigente relativamente a relacao
preco-qualidade dos produtos apresentados.

e Em termos de Impressdo Geral sobre o Hotel, verificamos que
o valor de Excelente para este item € inferior ao da Recepg¢do
em 3,1%, o que traduz, de imediato, a extrema importdancia da
primeira impressdo que ¢, sem margem para duvidas, logo ai
transmitida.

Para comprovar este facto encontramos ainda uma percentagem de
5% superior relativamente aos segundos valores mais elevados perten-
centes aos itens Portaria e Restauracdo, ndo podendo deixar de salien-
tar, do mesmo modo e na mesma linha, uma localiza¢gdo primordial em
termos de importancia para a posi¢ao que defendemos na elevada per-
centagem relativa a Portaria.

Finalmente, atendendo ainda a percentagem referida para a Restau-
racdo, como vimos em idénticas circunstincias a Portaria, ndo podemos
deixar de confirmar as nossas consideracdes relativamente a genera-
lizada importancia do “pessoal de contacto” também nesta drea. Se, na
realidade os valores de Fraco aumentam naquele item, estamos convic-
tos de que o facto estard mais relacionado com a qualidade dos produ-
tos apresentados e com as expectativas relacionadas com um tipo de co-
mida mais caracteristico do pais, que como ja afirmamos poderia ser um
pouco melhor explorado, do que com a prestagdo do servigo correspon-
dente, como alids j4 foi referido, inclusivamente atendendo também ao
nivel de formacao especifica que encontramos junto destes empregados.
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5.2.2.2 Analise das respostas aos surveys nos hotéis de cadeias a nivel
internacional

Valores em percentagem®’

OPINIAO
ACOLHIMENTO Excelente Bom Meédio Fraco
RECEPCAO 62,7 29,7 7.2 0,4
TELEFONES 60,1 383 0,0 1,6
CAIXAS 64,6 322 1.9 1,3
RESERVAS - - - -
AMBIENTE 53,8 35,8 79 2,5
PORTARIA 65,4 327 1,9 0,0
LIMPEZA/MANUTENCAO GERAIS 78,2 214 0,4 0,0
HEALTH CLUB - - - -
QUARTOS Excelente Bom Médio Fraco
LIMPEZA 78,2 21,4 0.4 -
CONFORTO 329 38,5 21,1 75
ILUMINACAO - - - -
EQUIPAMENTO 64,6 28,0 0,5 2,5
ESPACO P/ TRABALHO - - - -
REFEICOES - Rapidez de servico e  Excelente Bom Médio Fraco
Confeccao
RESTAURANTES 22,0 39,2 33,5 5.3
BAR 475 43,7 6,2 2,6
ROOM-SERVICE 22,7 52,5 17,6 72
BANQUETES/SEMINARIOS - - - -
PESSOAL Excelente Bom Médio Fraco
ACOLHEDOR - - - -
EFICAZ - - - -
ATENTO - - - -
IMPRESSAO GERAL Excelente Bom Meédio Fraco
SOBRE O HOTEL 56,9 40,6 2,5 0,0

%"Tdem nota 67.
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Se voltar a esta cidade, em circunstancias idénticas, ficard aqui no-
vamente alojado por sua iniciativa?

Muito provavelmente 95,9 Nao 4,1

Da analise realizada ao Quadro respeitante as respostas obtidas
com os surveys aplicados a cadeias de nivel internacional ha a realgar
0s seguintes aspectos:

e Os valores mais elevados de Excelente dizem respeito aos itens
Limpeza/ Manutencao Gerais e Limpeza/Quartos, ambos com
78,2%, seguidos dos itens Equipamento (68,6%), e Portaria
(65,4%).

e s valores menos elevados de Excelente encontram-se ao nivel
de Restaurantes (22,0%), seguido de Room Service (22,7%) e de
Conforto (32,9%).

e Por sectores, as médias dos valores de Excelente dos varios itens,
encontram-se pela seguinte ordem:

1. Acolhimento (64,1%)
2. Quartos (59,9%)
3. Refeic¢des (30,7%)

e O valor mais elevado de Fraco diz respeito ao item Conforto
(7,5%), seguido dos itens Room Service (7,2%), e Restaurantes
(5,3%).

e Por sectores, as médias dos valores de Fraco dos diferentes itens
encontram-se pela seguinte ordem:

1. Refeigoes (5,0%)
2. Quartos (3,3%)
3. Acolhimento (1,0%)
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e A média geral dos valores de Excelente para os diferentes itens -
51,6% - ¢ inferior em 5,3% relativamente ao valor de Excelente
do item Impressdao Geral sobre o Hotel.

e Para os diferentes itens, a soma da média dos valores de Exce-
lente - 54,9% - com a média dos valores de Bom - 34,9% - re-
presenta 89,8%, sendo tal valor inferior em 7,7% relativamente
ao somatoério dos valores Excelente e de Bom para o item Im-
pressdo Geral sobre o Hotel, que € de 97,5%.

Em termos de Interpretacao, as respostas apresentadas com a ana-
lise acima efectuada permitem-nos, embora de uma forma relativamente
cautelosa, chegar a algumas conclusoes.

Assim, os dados obtidos levam-nos a crer que:

e E elevado, em termos genéricos, o grau de satisfacdo relativa-
mente ao servigo prestado nesta categoria de hotéis.

e Essa satisfagdo revela-se sobretudo ao nivel dos aspectos indi-
cadores do Acolhimento, o que demonstra, em nosso entender,
uma maior satisfacdo em termos de servigco prestado, que ultra-
passa a qualidade dos produtos propriamente ditos apresentados.
Esta nossa afirmacdo baseia-se no facto de encontrarmos uma
diferenca de 2,3% para o item Quartos e, principalmente de 4%
para o item Refeicoes relativamente ao primeiro, que sdo, em ter-
mos menos positivos os aspectos que de imediato se lhes seguem.
Trata-se de uma situacdo que ndo nos surpreende, dado que, ja
como anteriormente referimos, e entrando um pouco no campo
da subjectividade fundamentada pelo conhecimento genérico, o
povo portugués tem fama de “gente afavel”.

Pensamos, no entanto, que em conjunto com essa simpatia na-
tural dos empregados (tal como nos hotéis nacionais) se conjuga
uma preocupacdo dos responsdveis pelas unidades, ao ponto de
fazerem, esporadicamente, permutas de quadros superiores en-
tre paises dentro da mesma cadeia, de modo a lhes permitirem
uma formacdo profissional mais apurada que se ird traduzir num
maior grau de exigéncia e preparacdo junto dos seus subordina-
dos.
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e Relativamente ao item Refeicoes penso que nao podemos deixar
de salientar a percentagem, ja relativamente elevada em termos de
resultados menos positivos desse aspecto. Quanto a nds, poder-
se-a encontrar dois tipos de explicagdo para o facto:

— Por um lado, ndo é invulgar que os paises visitados por es-
trangeiros aproveitem para difundir, dentro do possivel, a
sua cultura, e a cultura de um povo passa, obviamente, pela
sua cozinha tradicional. Ora, este é um aspecto que, na
generalidade, ndo é bem explorado pelos hotéis em estudo,
como tivémos oportunidade de verificar, mas que vem gorar
algum tipo de expectativas nos clientes estrangeiros, que
estdo bastante habituados a viajar (como é o caso do seg-
mento privilegiado no presente trabalho), e a encontrarem
esse requisito noutros paises em hotéis, inclusivamente das
mesmas cadeias;

— Por outro, existe sempre a rela¢do qualidade-preco, aspecto
jd referido aquando da interpretagcdo deste mesmo aspecto
para os hotéis de cadeias a nivel nacional, e que pensamos
traduzir-se de forma idéntica, neste caso ainda por cima
com diferentes pontos de referéncia em paises estrangeiros.
Em situacOes deste tipo é linear que o grau de exigéncia
dos clientes se torna superior e, tendo em linha de conta
os precos praticados na andlise dos resultados encontrados
para o sector Refeicoes, entendemos a menor satisfacdo dos
clientes como resultado de um desajustamento da relacdo
qualidade-preco aqui encontrada.

e Relativamente ao item Impressdo Geral sobre o Hotel encon-
tramos um valor relativamente baixo que pensamos poder atribuir
ao facto da generalidade dos clientes se terem abstido de respon-
der ao item Ambiente, o que, de imediato baixa a média geral de
qualquer valor positivo.

N3ao conseguimos encontrar explicacdo minimamente plausivel para

o facto, mas sdao os dados que obtivémos e, embora pensemos que vao
viciar os resultados finais em termos de Impressdo Geral sobre o Hotel
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ndo imaginamos se essa abstencdo foi uma atitude convicta ou mera
distraccdo por parte dos clientes.

Como ja acima referimos, pensamos ndo estar também alheio a este
facto a menor satisfagcdo dos clientes pela relagcdo qualidade-preco en-
contrada a nivel das Refeigoes.

5.2.2.3 Quadro Comparativo das respostas aos surveys em hotéis de
cadeias a nivel nacional e cadeias a nivel internacional

valores em percentagem®®

OPINIAO

CADEIA NACIONAL CADEIA INTERNAC.  VARIACAO%
ACOLHIMENTO
PORTARIA
Excelente 56,0 65,4 +9,4
Bom 42,0 32,7 -9,3
Médio 1,0 1.9 +09
Fraco 1,0 0,0 -1,0
RECEPCAO
Excelente 61,0 62,7 +1,7
Bom 36,8 29,7 -7,1
Meédio 1,1 7,2 +6,1
Fraco 1,1 0,4 -0,7
TELEFONES
Excelente 55,1 60,1 +5,0
Bom 40,8 38,3 -2,5
Meédio 2,1 0,0 -2,1
Fraco 2,0 1,6 -0,4

%8Tdem notas 67 e 68.
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CADEIA NACIONAL CADEIA INTERNAC. VARIACAO %

CAIXAS

Excelente 52,7 64,6 +11,9
Bom 43,7 322 - 11,5
Médio 1,8 1.9 +0,1
Fraco 1,8 1,3 -0,5
RESERVAS

Excelente n/r n/r -
Bom n/r n/r -
Médio n/r n/r -
Fraco n/r n/r -
AMBIENTE

Excelente n/r 53,8 -
Bom n/r 35,8 -
Médio n/r 79 -
Fraco n/r 2,5 -
LIMPEZA/MANUTENCAO

GERAIS

Excelente n/r 78,2 -
Bom n/r 21,4 —
Médio n/r 0,4 -
Fraco n/r - -
HEALTH CLUB

Excelente n/r n/r -
Bom n/r n/r -
Médio n/r n/r -
Fraco n/r n/r -
QUARTOS

LIMPEZA

Excelente 54,3 78,2 +23.9
Bom 44,7 21,4 -233
Médio - 0,4 +0,4
Fraco 1,0 - -1,0
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CONFORTO
Excelente

Bom

Médio

Fraco
ILUMINACAO
Excelente

Bom

Médio

Fraco
EQUIPAMENTO
Excelente

Bom

Médio

Fraco

ESPACO P/TRABALHO
Excelente

Bom

Médio

Fraco

REFEICOES - Rapidez de
servico e Confeccio

RESTAURANTES
Excelente

Bom

Médio

Fraco

BAR

Excelente

Bom

Médio

Fraco

CADEIA NACIONAL CADEIA INTERNAC. VARIACAO %

534 329 -20,5
43,7 38,5 -52
1.9 21,1 +19,2
1,0 75 +6,5
n/r n/r -

n/r n/r -

n/r n/r -

n/r n/r -
53,7 68,6 + 14,9
43,2 28,0 -152
2,1 0,9 -1,2
1,0 2,5 +15
n/r n/r -

n/r n/r -

n/r n/r -

n/r n/r -
56,0 22,0 -34,0
36,0 39,2 +3.2
5,0 335 +28,5
3,0 53 +23
35,6 47,5 +11,9
54,4 43,7 -10,7
6,7 6,2 -0,5
33 2,6 -0,7
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CADEIA NACIONAL CADEIA INTERNAC. VARIACAO %

ROOM SERVICE

Excelente 33,3 22,7 - 10,6
Bom 50,0 52,5 +2,5
Médio 12,5 17,6 +5,1
Fraco 4,2 7,2 +3,0
BANQUETES/SEMINARIOS

Excelente 443 n/r -
Bom 45,6 n/r -
Médio 8.8 n/r -
Fraco 1,3 n/r -
PESSOAL

ACOLHEDOR

Excelente n/r n/r -
Bom n/r n/r -
Médio n/r n/r -
Fraco n/r n/r -
EFICAZ

Excelente n/r n/r -
Bom n/r n/r -
Médio n/r n/r -
Fraco n/r n/r -
ATENTO

Excelente n/r n/r -
Bom n/r n/r -
Médio n/r n/r -
Fraco n/r n/r -
IMPRESSAO GERAL SO-

BRE O HOTEL

Excelente 57,9 56,9 -1,0
Bom 40,0 40,6 +0,6
Médio 2,1 2,5 +0,4
Fraco - - -
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Se voltar a esta cidade, em circunstancias idénticas, ficard aqui no-
vamente alojado por sua iniciativa?

Muito provavelmente n/r 95,9 -

Nao n/r 4,1 -

A andlise do Quadro Comparativo entre os hotéis de cadeias a
nivel nacional e os hotéis de cadeias a nivel internacional permite e
obriga-nos a destacar alguns aspectos:

e Os itens em que os valores de Excelente encontrados para os
hotéis de cadeias a nivel nacional mais excedem os correspon-
dentes valores nos hotéis de cadeias a nivel internacional sao os
seguintes:

1. Restaurantes (+ 34,0%)
2. Conforto (+ 20,5%)
3. Room Service (+ 10,6%)

e Os itens em que a diferenca dos valores de Excelente nos hotéis
de cadeias a nivel internacional € maior relativamente aos hotéis
de cadeias de nivel nacional sdo:

1. Limpeza (+23,9%)
2. Equipamento (+14,9%)
3. Caixas (+11,9%)

e Os itens onde se verifica um maior desequilibrio nas somas dos
valores de Excelente e de Bom, em favor dos hotéis de cadeias de
nivel nacional, sd3o os seguintes:

1. Restaurantes (+ 30,8%)

2. Conforto (+ 25,7%)
3. Room Service (+ 8,1%)
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e A média dos valores de Excelente para os diferentes itens € su-
perior em 3,8% para os hotéis de cadeias a nivel internacional,
enquanto a média dos valores de Bom € superior em 8,5% para
os hotéis de cadeias de nivel nacional.

e A soma dos valores de Excelente e de Bom do item Impressdo
Geral sobre o Hotel nos hotéis de cadeias a nivel nacional € su-
perior a dos hotéis de cadeias de nivel internacional em 0,4%.

e Por sectores as diferencas das médias dos valores de Excelente
para os diferentes itens sdo:

1. RefeicOes (+11,6% para os hotéis de cadeias a nivel na-
cional);

2. Acolhimento (+7,9%para os hotéis de cadeias a nivelinter-
nacional);

3. Quartos (+6,1% para os hotéis de cadeias a nivel interna-
cional).

Em termos de Interpretacao, as respostas apresentadas a partir da
andlise acima efectuada permitem-nos, embora de uma forma cautelosa,
chegar a algumas conclusdes.

Assim:

e Os graus de satisfacdo dos dois tipos de cadeias é similar sem
prejuizo de se poder afirmar que o grau de satisfacdo relativo aos
hotéis de cadeias a nivel internacional € ligeiramente superior,
como se pode inferir dos seguintes aspectos:

e um valor superior de Excelente (+1%) em relagdo ao item Im-
pressdao Geral sobre o Hotel,

e um valor superior (+3,8%) para a média dos valores de Excelente.

e O item de Restaurantes € aquele onde os hotéis de cadeias a nivel
nacional mais se superiorizam relativamente aos hotéis de cadeias
a nivel internacional, podendo a explicacdo para tal facto - na
mesma linha de interpretacdes ja efectuadas para este item - pas-
sar por um maior recurso a cozinha tradicional portuguesa.
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e E de salientar que, sendo o item Limpeza aquele em que os hotéis
de cadeias a nivel internacional mais se superiorizam relativa-
mente aos hotéis de cadeias a nivel nacional, poderemos encon-
trar a explicacdo para este facto num maior grau de exigéncia
dos clientes e, como tal, uma maior correspondente qualidade do
servigo prestado.

5.2.3 Disponibilidade e interesse por parte dos clientes exprim-
irem as suas opinioes, sugestoes ou reclamacoes no espaco
para isso reservado

Introducao

Como ja vimos, a apresentacdo de inquéritos aos clientes, a fim de se
auscultar o seu grau de satisfacdo relativamente ao servico prestado,
¢ factor indicativo de maior ou menor preocupacdo por parte dos re-
sponsaveis hoteleiros, no que diz respeito a tal aspecto. No entanto,
a apresentacdo de perguntas standardizadas existentes na quase totali-
dade do survey ndo lhes permite, muitas vezes, transmitirem o que mais
desejariam. E na tentativa de ultrapassar esta limitagiio que, por vasta
que seja a diversidade de inquéritos existentes, se apresenta, por Sis-
tema, uma questio aberta no seu final, dando, assim, oportunidade ao
cliente de fazer os seus comentarios, apresentando ai as suas sugestoes,
opinides, ou, inclusivamente, reclamacaes.

Cabe aqui tentar analisar essa preocupacdo através das criticas en-
contradas nesse espacgo aberto para isso contemplado, com base nas va-
ridveis a seguir apresentadas:

e ver em que medida os clientes tém interesse em fazer comentdrios,
com vista a melhorarem os servigos que desejam;

e nessa mesma linha comparar o interesse dos clientes entre ca-
deias nacionais e internacionais.

Salientamos que os dados que trabalhamos se encontram na quan-
tidade dos inquéritos preenchidos pelos clientes, pelo que a base de
andlise estd limitada a uma ndo conformidade entre eles ja que, como
anteriormente vimos, as ‘“taxas de retorno” obtidas entre as unidades €
muito varidvel.
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Convém referir que esta variacdo das “taxas de retorno” estd condi-
cionada a alguns aspectos, dos quais destacamos os trés que conside-
ramos principais:

e o formato do inquérito e apresentacdo do mesmo;

e o niimero de perguntas incluido - que torna o seu preenchimento
mais ou menos cansativo,

e a forma de pedido, incentivo e motivagdo do seu preenchimento.

Alertamos para o facto consciente da metodologia utilizada para o
estudo desta varidvel ndo se encontrar em conformidade com a apre-
sentada para as anteriores, ja& que optdmos por tratar individualmente
cada unidade ao invés de construirmos uma média para os varios tipos
de hotéis, como até agora. Tal opg¢do justifica-se pelo facto de termos
conseguido obter estes dados com uma maior uniformidade, embora re-
conhecamos, condicionados a uma impossivel superior profundidade,
mas o que nos leva, segundo crémos, a uma comparag¢ao mais objectiva
dos comentdrios dos clientes.

Lembramos, também, que uma das unidades deste tipo nao apre-
senta inquéritos aos seus clientes, pelo que ndo podera ser aqui incluida.

Realgcamos, por iltimo, o facto de ndo termos igualmente entrado
em linha de conta para a andlise efectuada com um do hotéis de cadeias
a nivel nacional, jd que nos foi indicado que o preenchimento dessa
varidvel era nulo, como se poderd verificar com os dados a frente apre-
sentados, o que se encontra em conformidade com a muito baixa “taxa
de retorno” dos inquéritos nele apresentados, aspecto também jd atrds
ressalvado. Caso assim ndo agissemos e trabalhdssemos com uma mé-
dia geral, os dados finais baixariam de uma forma viciada, o que iria
alterar por completo a realidade existente.

Para a obten¢ao dos dados enunciados tentdmos, entao, introduzir o
seguinte

5.2.3.1 Esquema de analise
5.2.3.1.1 Quanto ao tipo de hotel
Nota: HOTEIS INDEPENDENTES
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Salientamos, uma vez mais, o facto de ndo nos debrucarmos sobre
esta questdo no tipo de hotéis em causa, mas ndo podemos esquecer que
apenas um deles coloca surveys a disposi¢ao dos seus clientes.

H1 - Nao respondem: 100%

H2 - Inexisténcia de Surveys

e E diibio o comportamento na aplicacdo dos “surveys” por parte
das unidades, particularmente na importancia conferida a ques-
tdo aberta dos mesmos:

Verificamos que pouco ou nada se interessam por informacdes que
ai pudessem ser obtidas, inclusivamente porque a auséncia do inquérito
€ total numa das unidades, como j4 anteriormente viramos.

5.2.3.1.1.1 Hotéis de cadeias a nivel nacional

H3 Nao Respondem: 80%
Respondem: 20%
Opinides Positivas 0%
Reclamacdes 10%
Sugestdes 10%

H4 Nao Respondem: 80%
Respondem: 20%
Opinides Positivas 9,7%
Reclamacdes 10%
Sugestdes 0,3%

Da analise efectuada ao Quadro acima apresentado, relativamente
as respostas obtidas nas questdes abertas dos surveys apresentados aos
clientes dos hotéis de cadeias a nivel nacional hd a realgar os seguintes
aspectos:

e Nas duas unidades que obtém informacdes através desse canal de-
notdmos uma situacao de equidadade em termos de Reclamagoes:
10% dos clientes denotam qualquer ponto de maior fragilidade
que nio lhes passa despercebido nalgum dos produtos apresen-
tados ou servigos prestados, mas cuja especificacio se nos torna
impossivel, pela variedade de respostas apresentadas.
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e Relativamente as Opinides Positivas e Sugestoes apresentadas pe-
los clientes encontrdmos uma situacao praticamente inversa entre
as duas unidades:

— enquanto numa as Sugestoes se encontram a um mesmo ni-
vel das Reclamagoes - 10% -, assumindo as Opinides Posi-
tivas uma posicao neutra - 0% -, na outra o valor que com-
pleta quase em exclusivo o restante para perfazer a totali-
dade, encontra-se a nivel destas mesmas Opinides - 9,7% -,
ndo assumindo, quanto a nds, alguma validade os 0,3% que
encontramos a nivel das Sugestoes.

Em termos de Interpretacao, as respostas apresentadas com a ané-
lise acima efectuada permitem-nos, embora de uma forma cautelosa,
chegar a algumas conclusoes.

Assim:

e Atendendo a “taxa de retorno” generalizada dos inquéritos, relati-
vamente baixa -20% - ndo entendemos que o valor representativo
das Reclamagées -10%- assuma uma propor¢ao demasiadamente
elevada, quer numa quer na outra unidade se bem gue ndo consi-
deremos este um aspecto negativo para o hotel pois alerta-o para
a possibilidade de poder melhorar os seus servigos, tal como as
Opinioes e as Sugestoes, quando bem aproveitadas pelos respon-
sdveis;

e Situacdo curiosa, e que pensamos nao destituida de fundamento, €
a inversdo que se revela a nivel dos dois valores encontrados para
as Opinioes Positivas e para as Sugestoes entre as duas unidades
hoteleiras.

Na realidade, enquanto numa delas os clientes ndo apresentam
nenhuma percentagem de Opinides Positivas e os 10% restantes
do valor afirmado transparece nalgumas Sugestoes dadas que vi-
sam melhorar, ainda mais, os servigos prestados pelo hotel (trata-
se da segunda unidade em anélise), na outra esse valor € atribuido
na quase totalidade, a um tipo de Opinides que, quanto a nds,
traduzem uma satisfacao total relativamente a unidade hoteleira.
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e Inferimos assim, através destes resultados, que o segundo hotel
referido poderia melhorar mais um pouco o nivel que apresenta
relativamente a outra unidade.

5.2.3.1.1.2 Hotéis de cadeias a nivel internacional
HS Nao Respondem: 80%
Respondem: 20%
Opinides Positivas 0,1%
Reclamacoes 19,9%
Sugestoes 0%
Hé6 Nao Respondem: 80%
Respondem: 20%
Opinides Positivas 12%
Reclamagdes 4%
Sugestdes 4%
H7 Nao Respondem: 80%
Respondem: 20%
Opinides Positivas 5%
Reclamacgdes 7,5%
Sugestdes 7.5%

Da analise efectuada ao Quadro acima apresentado, relativamente
as respostas obtidas nas questdes abertas dos surveys apresentados aos
clientes de hotéis de cadeias a nivel internacional hé a real¢ar os seguin-
tes aspectos:

e E bastante heterogéneo o comportamento dos clientes no que diz
respeito ao pedido de um comentdrio ndo standardizado neste
espago para isso reservado.

e Na realidade, encontramos uma das unidades em que esse tipo de
opinido se resume a Reclamagdes apresentadas, enquanto as ou-
tras duas ja demonstram posi¢oes muito mais benevolentes, prin-
cipalmente uma delas em que, como se pode verificar, a percen-
tagem de Reclamacdes se fica pelos 4%, se bem que ndo consi-
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deremos este um aspecto negativo para o hotel (tal como ja refe-
rimos para as unidades de cadeias a nivel nacional) pois alerta-o
para a possibilidade de melhorar os seus servicos;

e Relativamente as Opinides Positivas e as Sugestoes torna-se 6bvio
que a unidade que apresenta somente Reclamagdes esgota os seus
comentarios nessa opgao.

e Uma posicao bastante diferente - diga-se de passagem, a mais
controversa entre esta categoria de hotéis internacionais - é a que
se nos apresenta nas Opinioes Positivas dos dois outros hotéis:
podemos verificar que a percentagem encontrada num dos hotéis

- (H6)- ultrapassa em mais do dobro a apresentada pelos clientes
da outra - (HT7).

e Podemos verificar também que se, compararmos os valores quer
das Reclamacgoes quer das Sugestoes, embora com valores bas-
tante diferentes entre eles - quase o dobro - encontramos uma
situagdo de equidade entre os valores de cada aspecto naquelas
duas unidades.

Em termos de Interpretacao das respostas apresentadas com a ana-
lise acima efectuada permitimo-nos, embora de uma forma cautelosa,
chegar a algumas conclusdes.

Assim:

o A diferenca de opiniées relativamente aos trés hotéis em causa
derivard dos parametros de comparagcdo que os clientes encon-
tram em hotéis das mesmas cadeias em paises estrangeiros.

Esse facto poderd, em ultima instincia, criar-lhes expectativas que
venham, posteriormente a ser goradas perante a realidade com
que se deparam.

e Um outro motivo poderd, extrapolando um pouco, ser encontrado
a nivel dos segmentos de mercado que frequentam os hotéis.

N3ao nos foi possivel analisar a fundo a origem geografica de todos
eles mas sabemos que sdo, na sua generalidade, homens de negdécios
que viajam em trabalho.
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Quem escolhe o local de alojamento €, na maior parte das vezes as
empresas onde trabalham. Quanto a nds este poderd ser um factor que
se revela de importancia para os resultados obtidos ja que o grau de
exigéncia dos clientes é varidvel, inclusivamente segundo a sua zona de
origem e ficam assim condicionados nos seus gostos e exigéncias.

e A partir dos resultados obtidos, penso podermos afirmar que a
politica de gestdo dos hotéis das mesmas cadeias entre paises
diferentes ndo serd desenvolvida dentro de pardmetros idénticos.

e Uma tdltima observag@o ndo pode deixar de ser referida para am-
bos os tipos de hotéis ao verificarmos que, a parte do hotel na-
cional onde encontrimos uma abstinéncia completa de respostas
a esta questdo, existe uma uniformidade total entre o nimero de
clientes que faz algum tipo de comentdrio neste espago, tanto nos
hotéis de cadeias de nivel nacional como nos de nivel interna-
cional -20%-, o que demonstra um critério que podemos consi-
derar fidedigno das respostas obtidas jd que, aquando do pre-
sente estudo, os responsdveis hoteleiros ndo estavam, a partida,
informados dos dados obtidos nos outros hotéis.

CONCLUSAO

Pelo muito que ja foi adiantado ao longo das diversas partes do presente
estudo, entendemos que a Conclusio a apresentar deverd ser o mais
sucinta possivel, tendo, no entanto, o cuidado de tentarmos nao descurar
algum aspecto de maior relevo.

Em conformidade com os Objectivos apontados para trabalho rea-
lizado, a Conclusdo do mesmo terd que ser primeiramente subdividida
em duas partes, que serdo obrigatoriamente de seguida relacionadas, ja
que nos propusémos tratar dentro da Hotelaria dois aspectos distintos,
mas inegavelmente relacionados entre si.

Pretendemos, sobretudo, fazer aqui a relagdo dos resultados obtidos
em cada fase da investiga¢do, de modo a encontrarmos a realidade da
importancia atribuida as Relacdes Publicas nos hotéis de topo de gama
em Lisboa e a sua contribuicdo para a prestacdo de um servi¢o de Qua-
lidade nos mesmos.
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Dessa forma tentdmos analisar por um lado a imagem que os respon-
saveis hoteleiros tém relativamente a prestagdao do seu proprio servigo,
e por outro o grau de satisfacdo apresentado pelos clientes. Da con-
formidade ou disparidade das suas opinides, em conjunto com a nossa
observacgao e andlise, sairdo as Conclusoes apresentadas.

Assim, através das entrevistas realizadas penso podermos destacar
0s seguintes aspectos:

1.1 - Relativamente a funcao R.P. quase tudo é desconhecido embora
tenhamos encontrado profissionais que admitiam o seu conhecimento.

1.2 - A posi¢do acima referida foi encontrada principalmente nos
hotéis nacionais, uma vez que denotdimos que nos de cadeias a nivel in-
ternacional sempre chegam até nds algumas directrizes genéricas vindas
da “empresa-mae” no estrangeiro.

1.3 - A existéncia de gabinetes ou departamentos com actividades
definidas € nula.

1.4 - Por esse motivo, quando ainda existem algumas actividades
pertencentes a essa funcdo, elas encontram-se dispersas noutros depar-
tamentos, ou em varios simultaneamente, chegando-se ao ponto de nio
se saber quem deve ter esta ou aquela actividade ou responsabilidade.

1.5 - Em termos de conhecimento do conteudo da técnica e do seu
aproveitamento enquanto meio de comunicagdo encontra-se, basica-
mente, uma preocupacdo com a formacdo do “pessoal de contacto”,
principalmente a nivel da Recepcao e Portaria, aspecto que deveria es-
tar alids, muito mais ligado a departamentos de Recursos Humanos.

1.6 - O publico, na realidade, mais privilegiado em termos de usu-
fruto das técnicas apresentadas € o publico externo, ou seja, os clientes,
uma vez que relativamente ao publico interno - os colaboradores -, na
generalidade, nada encontrdmos. Os responsdveis vao-se apoiando nos
departamentos de Recursos Humanos ou de Pessoal, consoante os ca-
sos, desconhecendo mesmo, por vezes, que seria uma atribuicao sua
consideré-los sem ser apenas naquela perspectiva.

2.1 - De outro ponto de vista, uma das fun¢des de R.P. que tentdmos
aqui usufruir dos seus resultados quando aplicados aos hotéis em estudo
e verificar da preocupacao dos responsaveis relativamente a opiniao dos
clientes, foi utiliza-las em termos de instrumento de analise. Na reali-
dade uma incumbéncia de um departamento de R.P. poderd, e deverd (se
bem que possamos encontrar essa actividade situada em departamentos
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de comunica¢io mais vastos), tentar auscultar a opinido dos clientes me-
diante a utiliza¢do de surveys. Também nds tentdmos fazer esse rastreio
com 0s que obtivémos na nossa investigacao.

2.2 - O resultado obtido gorou-nos um pouco nas nossas expectati-
vas ja que em termos de andlise de conteiido s6 conseguimos um critério
uniforme para duas das unidades, embora quase todas elas tentem uti-
lizar esta técnica.

2.3 - Por outro lado, a forma de apresentacdo dos sete questiondrios
analisados, na sua quase totalidade ndo prevé a confidencialidade das
respostas.

2.4 - Como consequéncia ao aspecto acima descrito nem sempre
eles chegam ao destinatdrio previsto.

2.5 - Para além daqueles aspectos, nem sempre existe um rigor
temporal e sistemdtico na andlise dos mesmos, encontrando-se muitas
vezes, varios meses aguardando andlise por parte dos responsaveis.

2.6 - De qualquer forma, a importancia atribuida aos resultados obti-
dos, mesmo quando profundamente analisados - € chegdmos a encontrar
algumas destas situa¢des, sobretudo em hotéis de cadeias de nivel inter-
nacional - € por vezes insuficiente, quer por falta de meios de resolugdo
acessivel dos problemas, quer por uma gestdo relativamente desgastada
das unidades.

2.7 - Ainda assim, através da andlise de conteiido realizada com a
ajuda do espaco aberto dos surveys penso podermos ter chegado a al-
guns aspectos interessantes, embora nao muito definidos mas algo sig-
nificativos para o presente trabalho.

2.8 - Sdo os hotéis independentes, de entre os estudados os que de-
tém menos recursos para a apresentacao de um servi¢o de qualidade aos
clientes.

2.9 - Existe uma diferenca de destacar entre os hotéis nacionais e 0s
internacionais: Se bem que em termos de qualidade tangivel se denote
niveis superiores nos de cadeias a nivel internacional, denotdmos, em
certa medida, uma certa “simpatia” pelos hotéis nacionais, por parte
dos clientes, ao que, pelo que verificdmos, pensamos que o facto nao
estard alheio de todo ao ambiente socio-cultural vivido nesses hoéteis e
ao todo que os rodeiam.

2.10 - Por outro lado, relativamente aos de cadeias internacionais
pensamos também ndo estar fora da realidade uma ja habituagdo a um
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ambiente interno da unidade bastante identificado e com um nivel relati-
vamente similar a outras unidades das mesmas cadeias em outros paises.

2.11 - Em resumo, pensamos que os hotéis nacionais retiram um
pouco partido basicamente do factor Identidade Cultural do Pais -salvo
uma excep¢do que encontrando-se, pelo menos a par do aspecto indi-
cado para os hotéis internacionais se coloca ao seu nivel -, enquanto que
os de cadeias internacionais exploram, na realidade, um pouco melhor
a Qualidade da Gestdo das unidades.

2.12 - Para finalizar, atendendo a veracidade das respostas obtidas
nos surveys e reconhecendo o elevado grau dos clientes frequentadores
destes hotéis, pode-se dizer que, mesmo para as unidades nacionais e
principalmente em relacdo ao servico prestado, os resultados se tor-
nam bastante satisfatérios em termos de qualidade para a existéncia da
hotelaria de topo de gama na cidade de Lisboa.

3.1 - O que acabamos de referir ndo significa, no entanto, que exista,
por parte dos responsdveis hoteleiros uma nog¢ao conceptual do aspecto
Qualidade.

3.2 - As Normas relativas a Qualidade sdo praticamente desconheci-
das pelos responsdveis das unidades nacionais. Os Unicos casos que
apresentaram algum conhecimento sobre o assunto estavam relaciona-
dos com aspectos fisicos, de estrutura do edificio, de seguranca, etc.,
impostos por lei. Nunca a Qualidade em Servigcos pode ser discutida
por desconhecimento dos interlocutores.

3.3 - Na realidade, quase na sua totalidade, quando confrontados
com o mero conhecimento do IPQ ou da APQ demonstraram total des-
conhecimento.

3.4 - Os hotéis de cadeias de nivel internacional, numa perspectiva
mais aberta, e pelas suas possibilidades, vao-se guiando pelas direc-
tizes vindas dos outros paises onde se encontram as suas sedes que ja
contemplam aspectos mais alargados e fazem por sistema uma rotagao
de pessoal entre paises (sobretudo ao nivel de chefias), para uma me-
lhor actualizagdo dos mesmos, e posterior aplicacido na gestdo das suas
unidades.

3.5 - Finalmente, devemos adiantar que, os hotéis destas cadeias de
hotéis de nivel internacional que, em principio, teriam todo o interesse
em estar associados entre si, até pelo facto de estarem implantados em
diferentes culturas, muitas vezes com aspectos bem adversos as vivén-
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cias das suas origens, ndo nos pareceu também contemplarem muito
esse facto agregando-se, eventualmente, em Associagdes de caricter
Internacional -um bom exemplo denota-se com o presente trabalho: o
relativo alheamento e até desconhecimento dos aspectos definidos na
Norma Europeia da Qualidade em Servigos, ligados a Gestao da Quali-
dade e Elementos do Sistema da Qualidade aplicado aos Servicos e, por
arrastamento, a Industria Hoteleira, norma inclusivamente transcrita e
adaptada para a realidade Portuguesa.
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CONCLUSAO FINAL DO TRABALHO

O Secretério-Geral da Organizacdo Mundial de Turismo, na mensagem
dedicada ao Dia Mundial de Turismo do ano de 1994, intitulada “Qual-
idade do Pessoal - Qualidade do Turismo”%°, sublinhava, nomeadamen-
te, que a “procura de qualidade ndo implica o encarecimento dos custos
de producao” e que o turismo € acima de tudo uma industria de mao da
obra relativamente a qual se a “qualidade dos locais, do meio ambiente
e a das construgdes ndo se devem negligenciar (...) € apesar de tudo da
qualificacdo dos homens, logo da qualificacdo do servigo, que nascera,
em primeiro lugar, a do produto turistico.”

Da citagdo acima transcrita decorre que a qualidade nas empresas
hoteleiras € necessariamente fun¢ao da capacidade profissional de todos
os que realizam o servico que as mesmas colocam no mercado, e que
para essa qualidade € factor necessario a existéncia de um conseguido
sistema de informacdo interna, que forme e mobilize esses mesmos tra-
balhadores.

A situacdo encontrada nas unidades hoteleiras estudadas veio de-
monstrar a incipiéncia da gestdo das mesmas quer em ordem a pro-
blemdtica da qualidade, quer em ordem ao recurso as técnicas de Re-
lagdes Publicas, as quais na sua maioria se restringem a ac¢des no am-
bito das Relacdes Publicas Externas e mesmo estas nem sempre com o
enquadramento mais correcto, numa perspectiva tedrica.

De salientar os seguintes factos relevantes:

e O conhecimento por parte dos gestores hoteleiros da legislacao
aplicavel, sem prejuizo de um afirmado seu desajustamento, o
que leva em algumas situagdes a uma convicta e consciente nao
aplicagdo da mesma;

e O fraco cumprimento, ou mesmo o incumprimento, por parte dos
Poderes Publicos das competéncias inspectivas em ordem a qua-
lidade do servico hoteleiro decorrente dos normativos legais, em
vigor;

89“QUALIDATA”, boletim mensal da Associagdo Portuguesa para a Qualidade,
pg.10, n°® 10. Setembro de 1994.
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e O baixo nivel de conhecimento por parte dos gestores hoteleiros
das Normas de Qualidade aplicdveis, facto acrescido por uma
generalizada inexisténcia de preocupagdes nesta area;

e O recurso generalizado de inquéritos aos clientes como forma de
audicdo destes, embora nem sempre utilizados os métodos mais
adequados e nem sempre esgotando as potencialidades desta téc-
nica.

Finalmente, de tudo o que anteriormente foi dito, resulta que nos
hotéis de 5 estrelas, localizados na cidade de Lisboa, a andlise do grau
de satisfacdo dos clientes s6 de uma forma muito elementar € realizada,
0 que tem como consequéncia o facto de que a verificacao quer da qua-
lidade esperada, quer da percepgdo sentida pelos mesmos ou nao existe
ou apenas ¢ avaliada de uma forma muito sumaria.
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ANEXOS

Nao incluidos
ANEXO A - Cédigos de Etica

CODIGO EUROPEU DE CONDUTA PROFISSIONAL DE RELA-
COES PUBLICAS - “Cédigo de Lisboa”

CODIGO DE ETICA INTERNACIONAL DE RELACOES PUBLI-
CAS - “Cddigo de Atenas”

ANEXO B - Official Statement on Public Relations

ANEXO NP - EN 29 004-2 1994 (Norma Portuguesa - Gestao da
Qualidade e Elementos do Sistema da Qualidade) - APQ

ANEXO CE - Certificacao de Empresas — IPQ

ANEXO DR - Diario da Republica, 21/03/89 Dec. Reg. N° 220/89
— Ministério do Comércio e Turismo - (Aprova o Regulamento dos
Empreendimentos Turisticos)

ANEXO X - ROTEIRO DA ENTREVISTA

INTRODUCAO

Atendendo a flexibilidade exigida em cada entrevista, quase que
atingimos uma forma de um “formuldrio”, ja que pretendemos levar
a mesma linha de orientacio aos varios entrevistados, mas tao so.

De notar, por isso, que ndo se tratou de uma entrevista rigida, ndo
esquecendo os seguintes pontos como fulcrais para o trabalho, 0 mesmo
ja ndo se tendo passado com a ordem aqui apresentada relativamente as
questdes postas.

Esta € pois uma orientagdo que nos serviu de base a entrevista e
dai ndo ousarmos chamar-lhe mais do que um ROTEIRO DE ENTRE-
VISTA.

Tratou-se de entrevistas relativamente informais, mas de certa ma-
neira estruturadas.

ROTEIRO
1.° - Obtencao de um survey virgem.
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2.° - Como sao apresentados os surveys (cartas fechadas, onde se
entregam, etc.)?

3.% - Qual € a “taxa de retorno” dos surveys?

4.° - A quem sdo entregues para analise?

5.° - De quanto em quanto tempo sdo quantificadas as respostas?

6.° - Respondem ou nao aos clientes?

7.° - Qual o seguimento das reclamacdes e o que fazem face as su-
gestoes apresentadas?

8.° - Acha que conseguem verificar a “Percepcao da Qualidade no
Hotel por parte do cliente”? (O que o cliente entende por servigo de
qualidade no Hotel e servigo de ndo-qualidade )?

9.° - Qual a possibilidade de obtermos dados quantificados de Ou-
tubro e Novembro de 19947

10.° - O que considera no seu Hotel pontos fortes e pontos fracos?

11.° - Qual o “ratio” de empregados/quarto que o hotel contém?

11.1.° - Considera esse o “ratio” desejavel?

12.° - Qual a “taxa de ocupagdo” que obteve nos meses Out./Nov.
19947

13.° - Qual o tipo de clientela do Hotel?

(Segmentacdo: leisure individuais; Business individuais, Leisure
grupos; Corporators)?

14.° - A clientela que o frequenta € a clientela por vos pretendida?

15.°- Como encara as R.P. no Hotel? Em que aspectos acha que
podem ser importantes? (Pergunta aos Directores).

15.1.° - E a Administracdo? Como acha que as encara?

16.° - Quais as actividades das R.P. enquanto funcdo dentro do Ho-
tel, relacionadas com as outras dreas internas como Alojamento, Restau-
ra¢do, Manutencao...?

17.° - Qual a ligacdo particular das R.P. com os Recursos Humanos/
Pessoal

18.° - Tem conhecimento de alguns padrdes e regras definidos pelo
LP.Q. (Instituto Portugués da Qualidade) relacionados com a Hotelaria?

18.1° - O Hotel pretende de alguma maneira verificar se otrabalho
oferecido - em termos de Produto e de Servico - estdo em conformidade
com os padroes definidos institucionalmente por esse Instituto?

19.° - Tem conhecimento de alguns dos padrdes relacionados direc-
tamente com a Hotelaria?
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20.° - Acha que os clientes tém consciéncia dos padrdes e normas
do Instituto ou Associagdes relacionadas com a Hotelaria?

20.1° - Se sim: até que ponto sdo exigentes relativamente ao seu
cumprimento?

21.° - Conhece o Dec. Lei que regulamenta os requisitos dos Hotéis
de 5%, relativamente a Qualidade?

22.° - Em que medida consegue (o hotel) respeitar esses padroes e
normas na integra?

22.1° - Em caso negativo, porque nao?

23.° - Em que medida entende que uma funcio de R.P. bem organi-
zadas podem ajudar na melhoria da qualidade nos hotéis?

24.° - Em que medida a organizacdo da funcdo R.P. a nivel Interno
estd relacionada com a Imagem Externa da unidade?

24.1° - Como podera essa relacdo influenciar a atitude de potenciais
clientes?

25.° - Tem conhecimento da norma EN NP-29004-2 que permite o
pedido de Certificacdo de Qualidade na industria hoteleira?

25.1° - Em que medida concorda com as regras ai impostas?

25.2° - Pensa que, na generalidade, os nossos hotéis t€m condicdes
para pedirem essa Certificagdo? E o seu, em particular?
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ANEXOY

QUESTOES COMUNS COLOCADAS AOS CLIENTES NOS SUR-
VEYS DOS HOTEIS INDEPENDENTES"

OPINIAO

Favorivel Razoavel Desfavoravel

- PORTARIA 0 o
- RECEPCAO O O o
- TELEFONES L o ]
- QUARTOS O 0 0

- Se utilizou os seguintes servicos responda por favor:

Favoravel Razoiavel Desfavorivel
- RESTAURANTE O
- GRILL O [ a
- SNACK BAR O
- BUFFET O 1 0
- BARES &
- ROOM SERVICE ] ] O
- PISCINA 0
-HEALTH CLUB | L] a

- Qutros servicos. Quais e opinifio?

- Opinido genérica : Favoravel: [ Desfavoravel: [

- Sugestdes e comentarios:

70 Adaptado dos surveys obtidos nos hotéis.
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ANEXO Z - (a)

QUESTOES COMUNS COLOCADAS AOS CLIENTES NOS SUR-
VEYS DE HOTEIS PERTENCENTES A CADEIAS”!

OPINIAO

¢ ACOLHIMENTO Excelente Bom Médio Fraco
. PORTARIA 0

. RECEPCAO O O O O

. TELEFONES ] O

. CAIXAS 0 0 O O

. RESERVAS O

. AMBIENTE O O 0 O

. LIMPEZA/MANUTENGAOQO GERAIS . . O

.HEALTH CLUB 0 0 0 O

. Sentiu alguma irregularidade em algum destes servicos? Qual?

* QUARTOS Excelente Bom Médio Fraco
. LIMPEZA O a O O

. CONFORTO O O

. ILUMINACAO O O O O

. EQUIPAMENTO 0O | ]

. ESPACO P/ TRABALHAR L a a O

. Sentiu alguma irregularidade em alguma das areas apontadas? Qual?

e REFEICOES - Rapidez de servico  Excelente Bom Médio Fraco
e Confeccio

. RESTAURANTES 0 0 O O
.BAR O ] O
. ROOM SERVICE O O O O
. BANQUETES/SEMINARIOS O ] |

. Sentiu alguma irregularidade na prestacdo do servigo?

. Sentiu alguma irregularidade na confec¢do dos alimentos? E na qualidade ?

711dem nota 65.
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ANEXO Z - (b)
o PESSOAL Excelente Bom Médio Fraco
. ACOLHEDOR u i
. EFICAZ O a H| 0
. ATENTO O ] o o

. De entre o pessoal alguém de distinguiu particularmente? Porqué ?

¢ IMPRESSAO GERAL Excelente Bom Meédio Fraco
SOBRE O HOTEL

. Se voltar a esta cidade, em circunsténcias idénticas. ficara aqui novamente alojado por sua
iniciativa ?

Muito provavelmente O Nio a

- TEM_ALGUM COMENTARIO FINAL QUE NOS POSSA AJUDAR A SERVI-
MELHOR?
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