EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

O Uso de Matrizes de Oportunidades para
Analise dos Servigos Hoteleiros na Cidade de Natal

Autoria: Domingos Fernandes Campos, Tatiana Gehlen Marodin

RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada junto ao setor hoteleiro da
cidade do Natal. A cidade conta com 23.000 leitos e recebe anualmente mais de dois milhdes
de visitantes. O objetivo do trabalho ¢ analisar o nivel de satisfacdo dos hospedes de
diferentes categorias de hotéis de Natal e o estabelecimento de um benchmark para o mercado
hoteleiro local. O benchmark foi construido através das respostas obtidas de uma amostra de
1440 hospedes de 6 hotéis da rede hoteleira, enquadrados categorias turistica, superior e luxo.
A qualidade do servico foi medida através de 34 atributos do servigo hoteleiro. Os servigos
hoteleiros foram apreciados segundo os conceitos classicos da literatura, especialmente, o
modelo das lacunas de qualidade. A qualidade dos servigos foi apreendida como a diferenga
entre as expectativas dos hospedes e o servigo efetivamente experimentado. O referencial
teorico abordou trabalhos empiricos que relatam experiéncias internacionais e domésticas
sobre a satisfacdo dos hdspedes em hotéis. A composi¢ao do conjunto final de atributos
obedeceu a critérios de completude, especificidade e presenga nos trabalhos empiricos mais
relevantes. Os atributos foram submetidos a anélise de gestores de quatro dos hotéis para que
fizessem suas contribuicdes e adaptagdes as caracteristicas do mercado local. O construto
metodologico estabeleceu duas etapas para a coleta de dados. Na primeira, colhendo as
expectativas, os questondrios foram aplicados antes que os hospedes fizessem o procedimento
do check in no hotel. Na segunda, medindo o servigo percebido, os questionarios foram
aplicados durante ou ap6s o procedimento de check out. Foram ouvidos 240 hospedes de cada
hotel, 120 em cada fase. Os resultados revelaram que a maioria dos respondentes utilizou o
avido como meio de transporte e veio com o objetivo de fazer turismo. Metade dos
respondentes era da regido Sudeste ¢ 2,1% da Regido Norte. Os turistas estrangeiros
representaram um contigente inferior aos 5%. Houve diferencgas entre as expectativas do
servigo quando as respostas foram agrupadas por categoria e por hotel, porém sete dos doze
atributos mais importantes foram comuns aos hospedes dos seis hotéis pesquisados: limpeza
dos quartos, estrutura de acesso;, combate ao turismo sexual; café da manhd; facilidade na
resolugdo de problemas; seguranga nas instalagoes e seguranga do entorno. As médias de
desempenho foram elevadas, no entanto quatro dos sete atributos que tiveram as maiores
lacunas negativas de qualidade ficaram no grupo dos mais importantes para os hdspedes:
estrutura de acesso, combate ao turismo sexual; café da manhd, facilidade na resolugdo de
problemas. As matrizes de oportunidades absolutas sugeriram agdes para cada hotel,
confrontando o grau de importincia com o desempenho do servico em cada atributo.
Ademais, sua superposicdo, em uma mesma escala, permitiu inferir um posicionamento de
cada hotel frente aos demais, bem como o seu status em relacdo as melhores praticas. A
construcao das matrizes de posicionamento externo, confrontando dois a dois, os hotéis de
mesma categoria, indicou em que atributos os hotéis se diferenciaram competitivamente.

INTRODUCAO
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O setor do turismo, formado essencialmente por servicos, ¢ um dos setores de maior
crescimento da atualidade. O setor turistico compde-se de varios sub-setores inter-
dependentes, como o transporte, a hospedagem, a alimentagdo, o lazer, a recreacdo, entre
outros. O mercado hoteleiro ¢ considerado a “espinha dorsal” do sistema turistico. Neste
setor, o Brasil apresenta numeros bastante significativos na geragdo de emprego e renda. De
acordo com Cavalcanti (2007), o turismo atualmente gera em torno de 2 milhdes de empregos
formais e 6 milhdes de empregos informais. Dados do Banco Central (BC) indicam que o ano
de 2006 foi um ano expressivo em gastos de estrangeiros no pais, atingindo a cifra de US$ 4,3
bilhdes de dolares, ultrapassando receitas obtidas com produtos tradicionais, como a cana de
acucar, café, carne de frango entre outros. Com a realiza¢do da Copa do Mundo, ha projecdes
que esses valores passem dos 6,3 bilhdes em 2010 para 8,9 bilhdes em 2014 (BRASIL, 2010).
No Nordeste, os nimeros do turismo representaram em 2006, 6,4% do total da renda do
trabalho e 5,8% do total das ocupagdes geradas na economia da regido, ficando o primeiro
indicador acima da média da renda do trabalho para o pais que foi de 5,7% (SOUZA;
SILVEIRA NETO, 2008).

Os servigos ocupam um espago significativo na economia mundial e a satisfagdo do
consumidor tem sido buscada pelas empresas que querem sobreviver num campo de acirrada
concorréncia. A satisfacdo do cliente ¢ uma resposta ao produto ou servico oferecido, onde ele
julga o valor das caracteristicas daquilo que recebeu. Este trabalho apresenta os resultados de
uma pesquisa realizada junto ao setor hoteleiro da cidade do Natal, Brasil. A cidade de Natal,
segundo dados da Secretaria de Turismo do Rio Grande do Norte (RIO GRANDE DO
NORTE, 2010) recebe mais de dois milhdes de visitantes por ano e estd entre os destinos mais
procurados do Nordeste. E uma das cidades com o maior niimero de leitos turisticos do pais,
aproximadamente 23.000.

O objetivo principal do trabalho ¢ analisar o nivel de satisfagdo dos hospedes de
diferentes categorias de hotéis de Natal e o estabelecimento de um benchmark para o mercado
hoteleiro local. O benchmark foi construido através das respostas obtidas de uma amostra de
1440 hospedes de 6 hotéis da rede hoteleira, enquadrados, dois a dois, nas categorias turistica,
superior ¢ luxo. Lacunas de qualidade foram apreendidas utilizando-se um conjunto de 34
atributos do servigo hoteleiro.

REFERENCIAL TEORICO

Gronroos (2004) afirma que um servico € um processo que consiste em uma série de
atividades mais ou menos intangiveis que, normalmente, mas ndo sempre, ocorrem nas
interagdes entre o cliente e os operadores do servigo. Zeithaml e Bitner (2003) realcam a
heterogeneidade dos servigos e sua perecibilidade - os servigos ndo podem ser preservados,
estocados, revendidos ou devolvidos -, e colocam a intangibilidade como a principal diferenga
entre bens e servigos. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) destacam o aspecto da
simultaneidade do servi¢o, afirmando que os servicos s3o criados e consumidos
simultaneamente. Os servigos sdo uma mercadoria perecivel e ndo sendo utilizados em tempo
proprio, se perdem para sempre. Para Lovelock e Wright (2006), a esséncia dos servigos pode
ser representada por duas defini¢cdes: a) € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a
outra; b) sdo atividades econdmicas que criam valores e fornecem beneficios para clientes em
tempos e lugares especificos.

De acordo com Gronroos (2004), a qualidade do servigo ou de um produto ¢ qualquer
coisa que o cliente perceba o que ela seja e na verdade o que conta ¢ a qualidade percebida
pelo cliente. Afirma, ainda, que para entregar e manter a qualidade de servigo, uma
organizagdo precisa primeiramente identificar o que constituiu qualidade para aqueles que ela
serve. A qualidade de um servico percebida pelos clientes teria duas dimensdes: uma
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dimensao técnica ou de resultado e uma dimensao funcional ou relacionada a processo. Na
prestacdo de servigo, existem momentos da verdade, durante o recebimento do servigo apenas
a dimensao técnica da qualidade ndo contara para a avaliagdo total que o cliente percebeu ter
recebido. Ele também serd influenciado pelo modo como o servigo foi transferido para ele. O
trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) representa avango significativo no
desdobramento da qualidade de servi¢os, nos chamados determinantes da qualidade de
servigo: aspectos tangiveis, confiabilidade, responsividade, seguranca e empatia. Estas cinco
dimensdes sao basicas no agrupamento dos fatores para a escala SERVQUAL.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) afirmam que qualidade do servigo tem sido
definida como o resultado de uma comparacao entre a expectativa e o que ¢ percebido como
recebido. Afirmam ainda, que percepgdes da qualidade, por aqueles que prestam e por aqueles
que recebem o servico, muitas vezes tém sido relatadas diferentes. As expectativas dos
clientes compdem um fator importante que influencia na qualidade percebida do servico.
Quando um cliente avalia a qualidade de um servico, ele a julga por algum padrdo anterior
estabelecido que é a base para a formagao da sua expectativa. Caso ndo haja experiéncia
anterior importante, o cliente podera basear sua expectativa em propagandas, folhetos,
comunicag¢do boca a boca, entre outros (LOVELOCK; WRIGHT, 2006).

O cléassico trabalho de Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) estabelece um modelo
conceptual que articula a natureza e os fatores determinantes das expectativas do cliente em
relacdo ao servigo. Ademais, firmam os conceitos de nivel de servico desejado e nivel de
servigo adequado (minimo aceitavel). A regido entre os dois niveis representa uma zona de
tolerancia que o cliente admite como satisfatoria para o servigo recebido. A zona de tolerancia
¢ flutuante podendo variar de acordo com o cliente e com as circunstancias. Para os clientes,
atributos mais importantes do servico t€ém zona de tolerdncia mais estreita. Atributos mais
importantes tém, também, limites de expectativas mais proximos do maximo da escala
utilizada (ZEITHAML;BITNER, 2003).

A satisfacdo do cliente desempenha um papel fundamental em ramos altamente
competitivos, onde existe uma diferenga expressiva entre clientes meramente satisfeitos e
clientes completamente satisfeitos (LOVELOCK; WRIGHT, 2006). Para conhecer os niveis
de satisfagdo dos clientes as empresas devem descobrir o quanto seus clientes atuais estdo
satisfeitos ou insatisfeitos e isso pode ser descoberto, perguntando aos clientes quais fatores
sdo considerados importantes em sua satisfagdo e depois avaliar o desempenho do servigo
ofertado. Com essas informagdes, a empresa poderia adotar estratégias adequadas para
aumentar os niveis de satisfacdo dos clientes. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) oferecem
uma descri¢do do processo pelo qual os clientes criam suas expectativas em relacdo ao
desempenho dos fornecedores. Os autores afirmam que a insatisfagdo em servigos ¢ causada
por lacunas existentes entre as expectativas e os resultados percebidos e apontam cinco
potenciais lacunas nos servigos: entre expectativas do consumidor e gerenciamento de
percepgdes de expectativas; percepcdes de gerenciamento de expectativas do consumidor e
especifica¢des de qualidade nos servigos; entre as especificagdes sobre a qualidade de servigo
e o servico proporcionado de fato; entre o servi¢o oferecido ao cliente ¢ o que é comunicado
sobre o servigo; entre as expectativas do consumidor e percepc¢des do servigo recebido.

Bowersox, Closs ¢ Cooper (2006), por sua vez, apontam a natureza dessas lacunas
como sendo: diferentes percepcdes pelos gerentes das verdadeiras expectativas dos clientes;
padroes ndo disseminados uniformemente para toda a organizagdo; o desempenho real nao ¢é
aquele estipulado pela empresa; comprometimento demasiado ou promessas exageradas que
geram elevados niveis de expectativa; a percep¢do do desempenho ¢ mais baixa ou mais alta
do que o real; e, a de satisfagdo/qualidade, somatorio de quaisquer das lacunas anteriores.

Os Servigos na Rede Hoteleira
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A literatuta técnica apresenta varios trabalhos empiricos vinculados a qualidade dos servigos
na rede hoteleira. Luk (1997), ao analisar a cultura do marketing em agéncias de viagens de
Hong Kong ¢ sua relagdo com a qualidade do servigo, afirma que a cultura de marketing deve
contemplar a qualidade do servigo, as relagdes interpessoais, a tarefa de venda, organizacao,
comunicagdo interna e a inovagdo; apontam que a alta qualidade em servigo pode ser obtida
quando uma empresa turistica promove fortemente uma cultura de marketing orientada para o
atendimento e ao relacionamento interpessoal. Kandampully (2000), na Australia, analisa o
impacto da flutuagdo da demanda na qualidade de servigo tendo em vista que nos periodos de
alta ocupacao hoteleira, com o excesso de procura dos servicos, a qualidade na prestacdo dos
servicos tende a cair. Seu estudo sugere que as empresas do setor deveriam considerar
fortemente as necessidades e expectativas dos clientes nas elaboragdes de suas estratégias nos
periodos sazonais. O'Neill e Charters (2000), também na Australia, analisam a qualidade de
servigo oferecida por vinicolas para atrair turistas naquela regido. O estudo foi feito em quatro
empresas com o objetivo de saber o que ¢ mais importante para o cliente na avaliacdo da
qualidade dos servicos. Atilgan, Akinci e Aksoy (2003), na Turquia, sugerem uma nova
abordagem para pesquisas de avaliacdo das dimensdes da qualidade de servico em hotéis. A
pesquisa analisou dois grupos de turistas de diferentes paises. Os resultados sugerem que as
operadoras devem considerar, na elaboracdo de seus roteiros e pacotes turisticos, que as
caracteristicas culturais afetam a percepg¢do da qualidade do servigo recebido.

Juwaheer e Ross (2003) analisaram a percep¢do dos hdspedes de hotéis das Ilhas
Mauricio. Concluiram que a qualidade dos servigos ficou aquém das expectativas dos
hoéspedes tendo como a maior lacuna a empatia. Nadire e Hussain (2005) analisaram a
qualidade de servico no Chipre, aplicando o instrumento SERVPERF junto a clientes
europeus que visitavam o local. Os resultados encontraram apenas duas dimensdes ao
contrario das cinco tradicionais do SERVQUAL e que os visitantes europeus sdo muito
exigentes quanto a melhoria da qualidade de servigo. O estudo de Eraqui (2006), no Egito,
analisa o servigo turistico do ponto de vista do cliente interno e externo. Quanto ao cliente
interno, conclui que ndo existe ambiente de negocios turisticos que encorage a criatividade do
funciondrio e quanto ao cliente externo encontra algumas reclamagdes quanto a melhoria do
transporte interno e da seguranca.

No Brasil, podem ser apontados os trabalhos de Oliveira (2001) que investiga os
servigos considerados mais importantes na escolha de hotéis em Foz do Iguacu e conclui que
para os hospedes o fator localizacdo, seguido de rapidez e eficiéncia no servigo de quarto e
rapidez no servigo de restaurante foram considerados os mais importantes. O estudo de
Carvalho (2007) analisou os fatores que influenciam a satisfacdo do publico da terceira idade
em Balneario Camboriu-SC. Conclui que limpeza, bom atendimento, seguranga e localizagao
sdo fatores que afetam mais de perto a satisfagdo desse cliente. Barbosa (2007), em pesquisa
realizada em hotéis de Sao Paulo, estuda a relag@o entre o hospede e o anfitrido; conclui que a
satisfacdo dos clientes ¢ influenciada positivamente quando had preocupagdo e cuidado
auténticos com o héspede, possibilitando a criacdo de relacionamentos amistosos baseados em
valores humanistas. Gonzalez (2005) pesquisa os fatores que influenciam a satisfagao e geram
a fidelizacdo de hospedes estrangeiros em Natal. Conclui que a cordialidade dos funcionarios
do hotel, limpeza do estabelecimento, seguranga, servigo do restaurante e de internet foram os
atributos mais importantes na satisfacdo do hospede. Wanderley (2004) estuda a percep¢ao do
turista de negdcios quanto a escolha de um hotel na cidade de Sao Paulo. Conclui que o preco
da diaria e a localizagdo sdo os mais importantes para o hospede de negdcios.

Robazzi (2006) estuda o grau de hospitalidade percebido nos diversos elementos
graficos na aparéncia das instalagdes de hotéis em Sao Paulo. Os resultados puderam
comprovar a tangibilizacdo da hospitalidade e a identificacdo das formas e cores que a
representam no processo de leitura. Ferreira (2004) avalia os fatores que afetam a satisfacdo e

4



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ — 4 a 7 de setembro de 2011

a fidelidade de turistas nordestinos em Natal, que utilizam o 6nibus ou carro como meio de
transporte. Conclui que limpeza e higienizagdo do ambiente, conservacdo da piscina, bar e
restaurante, servigo de telefonia, servigo de passeios e preco foram os atributos determinantes
na satisfacdo e fidelizagdo do hdspede. Duarte (2006) estuda a influéncia do humor, tanto
como caracteristica da personalidade, como o humor organizacional, na qualidade de
atendimento numa rede hoteleira em Sao Paulo. Conclui que a satisfagdo do cliente interno
induz satisfagdo ao cliente externo. Veiga e Farias (2004) avaliam a qualidade dos servigos de
uma pousada do Nordeste brasileiro, através da aplicagdo do instrumento SERVQUAL.
Concluem que o modelo apresentou-se bastante adequado, permitindo a indica¢ao de fatores
no aperfeicoamento dos servigos. Lima (2008), em pesquisa realizada com hotéis da Paraiba,
avalia como os gestores de hotéis se utilizam da metafora teatral na prestacao de servigos para
obter a satisfacdo dos clientes. Conclui que por falta de conhecimento da teoria de
gerenciamento de impressdes, os gestores praticam acdes de formas isoladas e aleatdrias. A
Tabela 1 apresenta um resumo dos trabalhos referenciados mostrando os principais atributos e
dimensodes relacionados em suas pesquisas.

Tabela 1 — Dimensdes e atributos utilizados em estudos empiricos.  Fonte: Elaboracdo propria.

Estudo Atributos/ Dimensdes
Luk (1997), Hong Kong, China Resolugdo problemas, agradabilidade dos quartos, mat promocional
Kandampully (2000), Australia Atendimento, cortesia
O’Neill e Charters (2000), Australia | Cordialidade, nivel de conhecimento dos funcionarios
Juwaheer e Ross (2003), Ilhas Decoragdo, aparéncia, material publicitario, localizagdo, area verde,
Mauricios atendimento, resolugdo de problemas, fechamento da conta, cardapio
Atilgan, Akinci e Aksoy (2003), Resolugdo de problemas, agradabilidade dos quartos, material
Turquia promocional , atendimento dos funciondrios, aparéncia externa
Nadire e Hussain (2005), Chipre Instalagdes, aparénci, atendimento, material publicitario
Eraqui (2006), Cairo, Egito Limpeza, acessibilidade, seguranca, prego

Oliveira (2001), Foz Iguagu, Brasil |linstalagdes, atendimento, resolu¢do dos problemas, localizacio
Veiga;Farias (2004),Aracaju, Brasil | Ar condicionado, atendimento, internet, aparéncia, estrutura

Ferreira (2004), Natal, Brasil Atendimento, limpeza , café manha, localizagdo, resolugdo problemas
Wanderley (2004), SP, Brasil Preco, localizagdo, business center
Gonzalez (2005) Natal, Brasil Atendimento, limpeza, internet, restaurante, bar, café da manha

Duarte (2006), Sao Paulo, Brasil Atendimento

Robazzi (2006), Sdo Paulo, Brasil | Aparéncia externa das instalagdes

Barbosa (2007), Sdo Paulo, Brasil | Atendimento, resolucdo de problemas

Carvalho (2007), Camboriu, Brasil | Atendimento, agradabilidade, limpeza, seguranga, localizagao, preco
Lima (2008), Natal, Brasil Decoragao, restaurante, conservagao, area verde, business center

METODOLOGIA

Com o objetivo de operacionalizar a busca pelas respostas a questdo basica da pesquisa, foi
adotado o esquema metodoldgico apresentado na Figura 1. Na primeira etapa foi realizada a
revisdo da literatura sobre servicos e sobre servigos hoteleiros. Posteriormente, foram
selecionados os principais atributos contidos na literatura especifica. A partir do conjunto de
atributos a serem pesquisados, foi elaborado um questionario com perguntas estruturadas. A
aplicacdao dos questionarios ocorreu em dois momentos. No primeiro, os questondrios foram
aplicados antes que os hospedes fizessem o procedimento do check in. A etapa seguinte
consistiu na aplicagdo dos questionarios apds o hdspede ter utilizado os servigos do hotel,
durante ou apos o procedimento de check out. Os hospedes que foram ouvidos antes do check
in € no check out ndo foram os mesmos, vez que o periodo de aplicacdo dos questionarios foi
diferente para uma e outra fase. Ao final, foram feitas as analises comparativas dos rankings
de importancia, analisando-se a expectativa dos hospedes e o desempenho dos hotéis. Foram
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apreendidas as lacunas de qualidade e estabelecido o posicionamento dos hotéis em relagao a
as melhores praticas.

Figura 1 — Esquema metodologico Fonte: Elaboragdo propria.
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Universo e Amostra.

O universo corresponde aos clientes hospedados nos hotéis selecionados para a pesquisa
durante o periodo da coleta de dados, julho e agosto de 2010. Somente puderam responder
hospedes que tiveram permanéncia minima de trés noites no hotel. No estabelecimento do
universo de hdspedes foram considerados os valores médios historicos de ocupagao hoteleira
no periodo de 2002 a 2007, o nimero médio de dias de permanéncia e o numero médio de
pessoas por apartamento para a rede hoteleira da Cidade do Natal conforme a Tabela 2.

Tabela 2 — Indices da Hotelaria RN - 2001 a 2007. Fonte: RIO GRANDE DO NORTE 2010)
INDICADORES 2001 | 2002 | 2003 | 2004 [ 2005 | 2006 | 2007
Taxa média de ocupacdo (%) 4947 | 46,86 | 49,05 | 56,13 | 60,38 | 54,02 | 52,55
Permanéncia média (dias) 365 | 3,28 | 3,39 | 345 | 346 | 3,30 | 3,27
M¢dia de hospedes por apto 2,04 | 1,97 1,91 1,97 | 2,03 1,98 1,99
Participagdo de hospedes brasileiros(%) 86,86 | 88,29 | 83,21 | 81,10 | 80,10 | 83,49 | 85,50
Participagdo hospedes estrangeiros (%) 13,14 | 11,71 | 16,79 | 18,90 | 19,90 | 16,51 | 14,50

A amostra teve um cardter ndo probabilistico. Os hdspedes foram escolhidos por
conveniéncia. Na primeira fase, antes do check in. Na segunda fase durante ou depois do
check out. No plano amostral, foram coletadas informagdes de 240 hospedes de cada hotel,
120 em cada fase, totalizando-se a oitiva de 1440 hospedes. A escolha do tamanho foi guiada
buscando-se um balanceamento entre o custo da operagdo ¢ a dimensdo do erro amostral. A
Tabela 3 apresenta o erro amostral para um nivel de significancia de 95% e uma propor¢ao
estimada, p, de 50%, correspondente ao pior cendrio de variancia. Os erros foram calculados
pelo software STATDISK 1998. Os hotéis foram selecionados aleatoriamente, respeitando
dois por categoria, dentre o ranking de venda de uma operadora turistica de nivel nacional e
encontram-se entre os vinte hotéis mais vendidos em Natal no ano de 2009 (TREND, 2010).

Tabela 3 — Universo e amostra Fonte: Elaboragao propria.
o . Tamanho das amostras Erro
Hotel N Aptos | Universo Antes do check in | Ap6s o check out | Amostral %
Hotel B — Turistico - 3B 40 749 120 120 8,2
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Hotel F — Turistico — 3F 36 674 120 120 8,1
Hotel C — Superior — 4C 136 2.547 120 120 8,7
Hotel D — Superior 4D 215 4.027 120 120 8,8
Hotel A — Luxo — 5A 395 7.398 120 120 8,9
Hotel E — Luxo — 5SE 210 3.933 120 120 8,8
Categoria Turistico - C3 76 1.423 240 240 5,8
Categoria Superior — C4 351 6.574 240 240 6,2
Categoria Luxo — C5 605 11.331 240 240 6,3

A composicdo do conjunto final de atributos usados nesta pesquisa obedeceu a critérios de
completude, especificidade e presenca em trabalhos empiricos relevantes. Alguns atributos
foram excluidos por estarem justapostos ou contidos em outros fatores; outros por ndo serem
compativeis com as caracteristicas do turismo local, fundamentado no bindmio sol e mar. Os
atributos, entdo, foram submetidos a andlise de gestores de quatro dos hotéis envolvidos na
pesquisa, para que fizessem suas contribuicdes e adaptacdes as caracteristicas do mercado
local. A Tabela 4 mostra o conjunto dos 34 fatores utilizados nessa pesquisa.

Tabela 4 — Lista dos fatores pesquisados.
Acolhida e procedimentos de check in
Aparéncia externa do hotel
Localizagdo
Seguran¢a do entorno

Fonte: Elaboragdo propria.
Piscina (limpeza, segurancga, agradabilidade)
Oferta de Internet wi-fi
Oferta de business center
Oferta de servigo de bar

Seguranca em todas as instalacdes do hotel

Oferta de servigo de restaurante

Disponibilidade de material promocional

Variedade no cardapio

Aparéncia dos funcionarios

Café da manha

Qualidade do atendimento dos funcionarios

Facilidade na resoluc¢do de problemas

Agradabilidade dos quartos

Facilidade de acesso a geréncia superior

Ar condicionado (temperatura, ruidos, controle)

Execugdo do servigo no tempo prometido

Limpeza dos quartos

Responsab. social (turismo sexual e menores)

Enxoval dos quartos( lencdis, toalhas e edredons)

Reducdo, reuso e reciclagem de recursos.

Agradabilidade dos banheiros
Limpeza e higiene dos banheiros
Agradabilidade das areas comuns
Limpeza das 4reas comuns
Manutenc¢ao das areas verdes do hotel

Estrutura e comunicagdo facilitadora de acesso
Servigos de recepgdo

Fechamento da conta e check out

Prego da didria do apartamento.

Preco dos servigos e produtos oferecidos

Dois questionarios distintos foram elaborados para aplicacdo. Um na fase anterior a entrada
do hospede no hotel; o outro durante ou apds o check out. Ambos continham dois médulos,
sendo um deles comum. No mddulo comum, as questdes buscaram informagdes relativas ao
perfil sécio-demografico dos respondentes quanto a suas motivagdes de viagem, o meio de
transporte utilizado, a renda familiar, idade, sexo, ocupagdo principal, a cidade e o estado
onde mantém residéncia. Na primeira fase, correspondente ao questionario aplicado na fase
anterior a entrada do hoéspede, no segundo modulo, as questdes demandavam dos
respondentes suas expectativas sobre o grau de importancia de cada um dos atributos. Os
respondentes atribuiram, sobre uma escala Likert de 11 pontos, valores de zero (ndo
importante) a dez (muito importante). No questionario aplicado na segunda fase, apos a saida
do hoéspede, as questdes demandavam dos respondentes uma avaliagdo da qualidade dos
servicos recebidos, no hotel que os hospedaram, em relagdo aos mesmos 34 atributos da
Tabela 4. Os respondentes manifestaram suas percep¢des sobre uma escala Likert de 11
pontos, variando de zero (péssimo) a dez (excelente). Os questionarios foram validados em
entrevistas prévias com gestores dos hotéis e numa aplicacdo piloto com 30 hospedes.
Algumas questdes receberam nova redacdo para que fossem sanadas ambiguidades e
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incompreensdes do sentido desejado. Na primeira fase, os pesquisadores abordaram os
hoéspedes no trajeto do aeroporto ao hotel, nos dnibus das agéncias de turismo receptivo ou no
lobby do hotel, antes do mesmo fazer o check in. No inicio de cada semana os hotéis
informavam o niimero de entradas de hospedes previstas e as operadoras que fariam o transfer
para que os pesquisadores organizassem suas escalas. Na segunda fase da pesquisa, os
hoéspedes foram entrevistados durante ou logo apds o check out.

ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados refletem a apuragcdo de 1440 respostas validas, sendo 720
antes do check in e 720 no check out. De cada um dos seis hotéis foram entrevistados 240
hospedes, metade antes do ingresso, metade na saida. O tratamento estatistico foi realizado
utilizando-se o Statistical Package for the Social Science — SPSS, versdo 12.0. O sexo
feminino predomina entre os respondentes. Na fase primeira (F1) a propor¢ao foi 60% a 40%;
na segunda fase (F2), 58% a 42%. Prevalentemente, os respondentes eram assalariados da
regido Sudeste, com renda familiar mensal superior a 6 saldrios minimos, tinham mais de 30
anos, viajavam a passeio por via aérea. As Tabelas 5 e 6 detalham alguns desses dados.

Tabela 5 — Perfil dos respondentes em cada fase: idade, atividade e renda. Fonte: Pesquisa
IDADE F1 F2 ATIVIDADE F1 F2 RENDA F1 F2
Menos de 30 | 29,9 332 Prof. autonomo 17,6 9.9 < 2 salarios 2.5 0,7
30 a 40 28,8 31,1 Empresario 16,7 19,6 | 2 a5 salarios 23,8 21,7
40 a 50 23,9 20,0 Empregado 47.6 51,4 | 6a 10 salarios 38,2 38,8
Mais de 50 17,5 15,7 QOutros 18,1 19,2 | > 10 salarios 35,6 38,9

Tabela 6 — Perfil dos respondentes em cada fase:origem, motivo e meio de transporte.  Fonte: pesquisa

ORIGEM F1 F2 MOTIVO F1 F2 | MEIO F1 F2
Norte 2,1 2,1 Turismo 88,8 85,8 | Automovel 9,2 6,9
Nordeste 15,8 13,6 Negocios 6,4 42 Avido 90,6 88,2
Centro Oeste | 11,8 17,2 Congressos 3,6 9,0 Onibus 0,3 49
Sudeste 55,5 50,5 Saude 0,0 0,0 Navio 0,0 0,0
Sul 12,1 11,9 Outros 1,3 1,0 | Outros 0,0 0,0
Exterior 2,8 4,7

A Importancia dos Fatores

Os respondentes assinalaram a sua percep¢ao relativa a importancia dos atributos, atribuindo
uma nota de zero (ndo importante) a dez (muito importante). As médias nominais gerais
obtidas variaram de 6,70 (oferta de business center) a 9,82 (limpeza dos banheiros). Uma
analise preliminar permite aferir que os respondentes consideram os atributos de
medianamente importantes a muito importantes. A Tabela 7 apresenta ordenadamente os
valores médios obtidos do grau de importancia dos fatores pesquisados. No ter¢o dos atributos
mais importantes, trés estdo associados diretamente a dimensdo higiene: limpeza dos
banheiros, dos quartos e das areas comuns. A dimensao seguranca aparece com dois fatores:
seguranga das instalagoes e do entorno. A dimensao responsividade aparece com resolugdo
de problemas e fechamento da conta. A responsabiliade social e ambiental ¢ notada nos
fatores de combate ao turismo sexual, hospedagem de menores desacompanhados e venda de
bebidas a menores, redugdo de desperdicios, reuso e reciclagem e acessibilidade. Aparecem
ainda atendimento dos funciondarios e a qualidade e variedade do café da manha; este ultimo,
uma caracteristica marcante da hospitalidade local.
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Tabela 7 — Grau de importancia atribuido pelos hospedes. Fonte: pesquisa.
Atributos G|lca|calcs| 3B | 3F | 4c | 4D | 5A | SE
limpeza/higiene banheiros 9,8219,77] 9,78 1991 9,80 [9,73| 9,76 [9,80] 9,90 | 9,92
combate turismo sexual 9,81]19,69] 9,85 19,90] 9,83 [9,55| 9,84 |9,85| 9,87 | 9,94
estrutura de acesso 9,8119,72] 9,85 19,871 9,85 9,58 | 9,88 [9,81| 9,85 | 9,90

limpeza dos quartos S19,7919,75] 9,81 19,82) 9,76 19,73 | 9,83 [9,80| 9,75 | 9,89
atendimento funcionarios = 19,6919,59] 9,73 19,75] 9,71 [9,46]| 9,84 |9,63| 9,80 | 9,70
café da manha g 9,6719,56] 9,68 19,761 9,70 [9,41| 9,74 9,63 | 9,74 | 9,79
seguranca nas instalagdes S19,64]9,51] 9,61 |9.80] 9,61 [9,41] 9,65 |9,57] 9,69 | 9,90
reducdo de desperdicio 2. 9,6219,34] 9,80 19,721 9,70 (898 | 9,85 |9,75| 9,66 | 9,77
resolucdo de problemas E 9,56]19,52] 9,62 19,55 9,70 [9,33| 9,77 [9,48| 9,45 | 9,65
seguranga do entorno. 9,5119,39] 9,55 19,581 9,58 [9,20| 9,68 [9,43| 9,31 | 9,85
fechamento conta 94619,41| 9,44 19,551 9,38 |9,44| 9,20 9,68 | 9,45 | 9,65
limpeza das areas comuns 9,4619,27] 9,51 19,61] 9,27 [9,26| 9,62 [9,40| 9,75 | 9,48
servico tempo prometido 9,4219,19] 9,57 19,491 9,38 19,00| 9,61 [9,52| 9,50 | 9,48
localizacdo do hotel. 9,3519,42] 9,44 19,211 9,50 9,33 | 9,39 [9,49| 9,04 | 9,38

acolhida e check in =19,3519,19] 9,45 19,40] 9,30 |9,08| 9,65 |9,25| 9,46 | 9,33
servigo de recepcdo 3 9,2819,21] 9,54 19,101 9,29 |9,14| 9,45 |9,63| 9,05 | 9,15
enxoval dos quartos E 9,1819,40] 9,30 18,85] 9,60 [9,21| 9,19 [9,40| 8,30 | 9,40
agradabilidade dos quartos g 9,0919,221 9,34 18,71] 9,43 [9,02| 9,33 |9,35| 8,24 | 9,19
piscina do hotel € 9,0418.49] 9,10 19,52| 8,43 [8,55| 9,63 [8,58| 9,50 | 9,53
aparéncia dos funciondrios é 8,98 18,65] 9,32 18,971 8,65 [8,65| 9,41 [9,22| 9,14 | 8,80
variedade no cardapio —18,9718,52] 9,30 19,09] 9,01 [8,04| 9,55 [9,05| 9,55 | 8,63
agradabilid. dreas comuns 8,9518,68] 9,31 18,861 8,87 [8,50| 9,36 [9,25| 8,90 | 8,82
ar condicionado 8,9419,02] 9,17 18,62] 9,20 |885| 8,92 [9.43| 8,53 | 8,72
manutencao areas verdes 8,89 18,761 9,27 18,65] 8,84 |8,69| 9,30 [9,24| 848 | 8,82
preco didria apartamento 8,7719,15] 8,31 18,85] 9,29 19,02 7,56 [9,05| 8,06 | 9,64

servico de restaurante
agradabilidade banheiros
acesso a gerencia superior
aparéncia externa do hotel
preco servigos e produtos

8,7618,16] 9,01 19,09] 8,81 |7,51| 9,49 [8,54| 9,54 | 8,65
8,7018,95] 9,00 18,15 9,37 |8,53| 8,60 [9,40| 6,86 | 9,44
8,6918,58] 9,04 1845] 8,94 |823| 8,92 |9,15| 8,10 | 8,79
8,641836] 8,81 18,75] 8,51 [8,20| 8,83 [8,79| 8,79 | 8,71
8,4518,89]| 7,63 18,82 9,30 [849| 6,49 |8,77| 7,97 | 9,66
material promocional 8,1418,22| 8,15 18,03] 8,65 [7,80| 7,24 [9,07| 8,01 | 8,05
oferta do servigo de bar 8,0317,29] 8,40 1840] 8,04 |6,54| 8,70 [8,10| 7,85 | 8,96
oferta de internet — wi fi 7,991794| 7,87 |8,15] 8,16 |7,71| 7,39 |8,36| 7,94 | 8,35
oferta de business center 6,7017,11] 6,17 16,81 8,45 |5,77| 4,80 |7,54| 5,71 | 7,90

Importancia baixa

Os hospedes conferiram menor importancia a oferta e disponibilidade de servicos de bar,
restaurante, internet, business center e material promocional. Aparéncia externa do hotel,
manutengdo das dreas verdes € acesso a geréncia superior ¢ agradabiliade dos banheiros
também foram assinalados dentre os menos importantes. Completam os menos importantes
preco das diarias e de produtos e servigos. Os nimeros mostrados na Tabela 7 refletem a
posicdo da importancia que o atributo tem segundo as respostas dos hdspedes de cada hotel,
cada categoria ¢ no conjunto geral. Visualmente, ¢ possivel verificar as diferencas mais
significativas na hierarquizag¢do dos atributos. Os atributos estdo listados pela hierarquizagao
da média geral das respostas. Assim, o atributo limpeza dos quartos foi o de maior
importincia no conjunto geral de respostas (ranking 1). Essa posi¢do mantem-se quando
considerados isoladamente os hospedes nas categorias C3 e C5. O mesmo atributo assume o
quinto lugar em importancia para os hospedes na categoria C4. Vistos por hotel, o ranking do
atributo variou da posi¢do 1 (5A) a posicao 7 (4C). O atributo oferta de business center, o
ultimo no ranking geral de importancia, foi o considerado ultimo também em todas as
categorias ¢ em cinco dos seis hotéis. A depender do nivel de significincia considerado,
posigdes proximas poderiam estatisticamente ser consideradas empatadas. Uma boa estatistica
para verificar em que medida as posigdes apontadas pelos rankings sdo correlatas é o teste de
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correlagdo de Spearman. A Tabela 6 mostra os valores de correlagao obtidos para um nivel de
significancia de 1%.

Tabela 6 — Correlacdo entre rankings pelo Teste de Spearman. Fonte: Elaboragao propria.
G C3 C4 C5 3B 3F 4C 4D 5A 5E
G 1,00 0,93 0,97 0,95 0,88 0,92 0,90 0,90 0,87 0,83

C3 0,93 1,00 0,87 0,83 0,95 0,97 0,73 0,92 0,69 0,85
C4 0,97 0,87 1,00 0,90 0,84 0,86 0,92 0,91 0,85 0,75
C5 0,95 0,83 0,90 1,00 0,77 0,83 0,91 0,78 0,94 0,84
3B 0,88 0,95 0,84 0,77 1,00 0,88 0,71 0,90 0,64 0,84
3F 0,92 0,97 0,86 0,83 0,88 1,00 0,71 0,89 0,70 0,82
4C 0,90 0,73 0,92 0,91 0,71 0,71 1,00 0,72 0,92 0,69
4D 0,90 0,92 0,91 0,78 0,90 0,89 0,72 1,00 0,69 0,75
S5A 0,87 0,69 0,85 0,94 0,64 0,70 0,92 0,69 1,00 0,64
SE 0,83 0,85 0,75 0,84 0,84 0,82 0,69 0,75 0,64 1,00

Desempenho dos Hotéis

A Tabela 8 apresenta as médias de desempenho dos 34 atributos avaliados pelos respondentes
e as respectivas lacunas de qualidade. A lacuna positiva indica que o desempenho superou as
expectativas; negativa, que a qualidade do servigo recebido esta abaixo das expectativas. Os
atributos estdo ordem decrescente de importancia. O desempenho variou de 1,55 (material
promocional no hotel 5A) a 10,00 (café da manha no hotel 5A, fechamento de conta e
business center para 4C). Alguns itens, como oferta de business center, bar, restaurante,
variedade no cardapio e acesso a geréncia superior ndo foram avaliados quando o hotel nao
dispunha desses servicos ou quando o hdspede ndo utilizou estes servigos.

Alguns aspectos merecem destaque, pelos indices de desempenho considerados
excelentes, como os atributos limpeza e higiene dos banheiros, limpeza dos quartos,
aparéncia dos funcionarios, qualidade do atendimento dos funcionarios e fechamento da
conta pelo hotel. Porém, alguns atributos merecem destaque pelo desempenho considerado
péssimo, como os atributos disponibilidade de material promocional, estrutura de acesso. O
atributo disponibilidade de material promocional ocupa o trigésimo-primeiro lugar no
ranking de importancia, portanto, ¢ um atributo considerado pouco importante pelos
hospedes. Por outro lado, o atributo estrutura de acesso ocupa o terceiro lugar no ranking de
importancia ¢ o desempenho variou de um minimo de 3,85, no hotel 3F, a um méaximo de
9,62 no hotel 5A. O atributo seguranga nas instalagoes do hotel apresentou lacunas negativas
em todos os hotéis. A maior ocorreu no hotel 3F, com -0,71. No ranking de importancia, este
atributo ocupa o sétimo lugar. Outros atributos que apresentaram indices negativos, em todos
os hotéis, foram variedade no cardapio, combate ao turismo sexual, reducdo de desperdicios,
estrutura de acesso; com destaque para esta ultima onde a lacuna apresentada foi de -5,73 no
hotel 3F. E possivel observar que a maior lacuna negativa (-6,50) ocorreu no hotel SE com o
atributo acesso a geréncia superior; esse atributo ocupa o vigésimo sétimo lugar na escala de
importancia. A maior lacuna positiva ocorreu no hotel 4C com o atributo oferta de business
center, onde este atributo ocupa o ultimo lugar no ranking de importancia do hotel.

Tabela 8 — Desempenho e lacunas de qualidade dos hotéis por atributo. Fonte: Pesquisa.
Hotel 3B Hotel 3F Hotel 4C Hotel 4D Hotel 5A Hotel 5E
Des | Lac |Des| Lac | Des | Lac | Des | Lac | Des | Lac | Des | Lac
limpeza/higiene banheiros | 9,60 | -0,20 | 9,25 ]-0,48] 9,29 ]-0,47|] 9,05 |-0,75| 9,87 |-0,02| 9,46 | -045
combate turismo sexual 9,72 1 -0,10 | 6,67 |-2,88] 9,77 |-0,06] 9,72 |-0,13| 8,50 |-1,37| 8,83 |-1,10
estrutura de acesso 9,30 | -0,5513,85]-5,73] 8,91 |-0,97] 7,70 |-2,11| 9,62 |-0,22| 6,82 | -3,08
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limpeza dos quartos 9,46 | -0,30 19,49 |-0,24] 9,20 |-0,63] 8,91 |-0,88] 9,88 |0,13| 9,40 |-0,48
atendimento funciondrios | 9,38 | -0,33 | 9,39 ]-0,07] 9,62 |-0,21] 9,03 [-0,60| 9,90 |0,10] 9,31 |-0,39
café da manha 7,41 ] -2,29 |1 8,89 1-0,52] 9,24 |-0,49] 9,17 |-0,45| 10,0 [0,25]| 9,06 |-0,73

seguranca nas instalagdes | 9,53 | -0,08 | 8,70]-0,71] 9,48 |-0,17] 9,25 |-0,32| 9,42 |-0,26] 9,29 |-0,61

reducdo de desperdicio 952 -0,176,81]-2,16] 8,68 |-1,16] 9,59 |-0,15] 8,49 |-1,17] 8,41 |-1,35

resolucdo de problemas 6,83 1-2,87|8,521-0,81] 8,38 |-1,38] 7,93 |-1,54| 9,80 |0,34| 7,05 |-2,59

seguranca do entorno 9,27 | -0,30 18,87 1-0,32] 9,07 ]-0,60] 9,16 |-0,27| 8,70 |-0,60( 9,41 | -0,44

fechamento conta 9,75 | 0,37 [9.66[0,21] 10,0 [0,79] 9,68 [0,00] 9,43 [-0,01] 9,16 |-0,48

limpeza das areas comuns | 9,49 | 0,22 19,40]0,14] 9,57 |-0,05] 9,29 [-0,10{ 9,50 |-0,24| 9,40 | -0,08
servigo tempo prometido | 7,66 | -1,71 | 8,52 1-0,48] 9,08 |-0,53] 8,25 |-1,27| 9,54 |0,03| 8,38 |-1,09

localizagdo do hotel. 9,50 ] 0,00 19,30-0,02] 9,44 10,05] 9,27 |-0,21| 9,41 |0,37| 8,30 |-1,08
acolhida e check in 9,191-0,1119,3410,25] 9,13 |-0,52] 7,99 |-1,26] 9,80 |0,33| 8,85 |-0,47
servigo de recepcdo 9,461 0,17 18,96]-0,17] 9,23 ]-0,22] 9,30 |-0,32] 9,68 |0,63| 9,01 |-0,14
enxoval dos quartos 9,32]-0,2719,05]-0,16] 9,03 ]-0,15] 8,69 |-0,71] 9,70 |1,39] 8,75 |-0,64
agradabilidade dos quartos | 8,94 | -0,49 19,28 10,25] 9,02 ]-0,30] 8,76 |-0,59| 9,80 |1,55| 8,32 |-0,86
piscina do hotel 8921 0,48 17,82]-0,73] 9,17 |-0,46] 898 10,40| 9,75 |0,24| 9,44 |-0,08

aparéncia dos funcionérios| 9,47 | 0,81 ]9,2210,56] 9,62 ]10,20] 9,40 |0,17| 9,90 |0,76| 9,46 | 0,65

variedade no cardapio 8,64 1-0,90] 8,68 |-0,36| 9,02 |-0,52| 8,42 |-0,20

agradabilid. areas comuns | 9,40 | 0,52 |8,50]10,00] 9,57 ]0,20] 9,24 |-0,01] 9,71 [0,81| 9,16 | 0,34

ar condicionado 8,70 | -0,49 19,6410,79] 9,18 ]0,26] 9,09 |-0,34| 9,60 |1,07| 7,71 |-1,01
manuten¢do areas verdes | 9,00 | 0,15 |9,35]0,66] 9,75 0,45 9,37 [0,13| 9,29 [0,81| 9,44 | 0,62

prego diaria apartamento | 9,54 | 0,25 | 8,35]-0,67] 9,14 |1,57] 9,04 |-0,01| 9,03 |0,96| 7,70 |-1,93

servico de restaurante - 9,35 1-0,14] 9,02 |0,47| 9,95 |0,41| 9,33 | 0,68

agradabilidade banheiros | 9,20 | -0,17 | 8,19 ]-0,34] 8,87 ]0,26| 8,61 |-0,78| 9,41 [2,55| 8,57 | -0,86

acesso a gerencia superior | 7,00 | -1,94 19,60]1,36] 8,66 |-0,25] 8,00 |-1,15 2,28 | -6,50

aparéncia externa do hotel | 8,89 | 0,37 | 7,74]-0,46] 9,58 ]0,75] 9,09 |0,30| 9,83 |1,04| 8,63 | -0,08

prego servigos e produtos | 9,49 | 0,19 |6,52)-1,97] 8,11 |1,62| 8,16 |-0,60| 7,34 |-0,63| 7,48 |-2,18

material promocional 9,00 ] 0,35 19,33 |1,53] 7,77 10,53] 8,45 |-0,61| 1,55 |-6,45| 7,64 |-0,41

oferta do servi¢o de bar - 9,56 10,86] 9,01 |0,91| 9,83 |1,98| 8,87 |-0,09

oferta de internet — wi fi 7,76 ] -0,40 | 8,87 | 1,15] 5,69 |-1,69] 7,30 |-1,06] 7,96 |0,01]| 8,61 | 0,25

oferta de business center - - - - 10,0 |5,19] 9,33 |1,79| 6,64 [092| 7,00 | -0,90

Analisando-se as lacunas de qualidade para cada hotel, percebe-se que as avaliagcdes dos
héspedes variaram muito de hotel a hotel. A Tabela 9 mostra as lacunas de qualidade em cada
faixa de importancia dos atributos. A classificacao superior indica que o desempenho do hotel
superou ou igualou as expectativas dos hospedes. Inferior significa que, na percepgdo dos
hospedes, o desempenho do hotel ficou abaixo das expectativas. A tabela mostra um
desempenho global do hotel SA superior aos demais. O hotel SA superou as expectativas dos
clientes em 22 dos 34 atributos, contra apenas 5 do seu concorrente direto (5E).

Tabela 9 — Lacunas de qualidade por hotel de acordo com a importancia do atributo. Fonte: Elaboracgdo propria.

alta importancia média importancia baixa importancia total
Hotel PN I - 1 : 1 - 1 ;
superior* | inferior | superior* | inferior | superior* | inferior | superior* | inferior
3B 2 10 5 5 5 3 12 18
3F 2 10 5 5 4 4 11 19
4C 1 11 4 7 8 3 13 21
4D 1 11 2 9 5 6 8 26
5A 4 8 10 1 8 2 22 11
5E 0 12 2 9 3 8 5 29
* desempenho maior ou igual as expectativas dos hospedes.

As células hachuradas da Tabela 8 mostram as melhores praticas em cada atributo quando
confrontados todos os hotéis. O hotel 5A teve os melhores desempenhos em 19 dos 34
atributos pesquisados. No confronto direto, dentro da mesma categoria, o hotel SA teve as
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melhores praticas em 26 atributos e o hotel SE, em apenas oito. Na categoria superior, 4C
obteve melhores praticas em 27 atributos. No confronto direto, na categoria turistica, o hotel
3B alcangou as melhores praticas em 18 dos 30 atributos avaliados. A Tabela 10 apresenta o
resultado das melhores praticas no confronto geral e por categoria.

Tabela 10 — Numero de atributos com melhores praticas. Fonte: Elaboragao propria.
Comparagdo geral Comparacdo dentro da mesma categoria
Hotel importancia importancia
alta Irf)édia baixa Total alta pmédia baixa Total
3B 1 1 2 4 8 6 4 18
3F 0 1 3 4 4 4 4 12
4C 3 0 2 5 10 9 8 27
4D 1 0 0 1 2 2 3 7
SA 6 9 4 19 10 11 5 26
S5E 1 0 0 1 2 0 6 8

Matrizes de Oportunidades

Campos (2009) afirma que as organizagdes devem desenvolver mecanismos para identificar
as necessidades dos clientes e conhecer o comportamento dos concorrentes e, assim, adotarem
ac¢des para aperfeicoamento do servigo. E importante que os hotéis conhegam as necessidades
de seus hodspedes para a melhoria na prestacdo de servicos, sobretudo em um mercado
altamente competitivo. A matriz de oportunidades ¢ uma metodologia que permite confrontar
o desempenho com o grau de importancia conferido ao atributo, analisando-os
simultaneamente. Stock e Lambert (2001) propdem duas matrizes. A primeira confronta
importancia e desempenho; a matriz ¢ denominada absoluta. Seus resultados sugerem acdes
sem o conhecimento da situagdo dos concorrentes. Na segunda, as lacunas em relagdo ao
desempenho dos concorrentes — ou das melhores praticas -, sdo confrontadas, vis a vis, com a
importancia dos atributos. A matriz ¢ relativa. Os atributos s3o divididos em trés grupos de
importancia e trés grupos de desempenho, formando uma matriz com nove possibilidades. As
Tabelas 11 e 12 mostram as diretrizes sugeridas pelos autores nas duas matrizes. Na matriz
relativa, de posicionamento, os trés grupos de desempenho sdo substituidos po trés grupos de
lacunas: maiores lacunas positivas, maiores lacunas negativas e lacunas intermediarias.

Tabela 11 — Ag¢des para matriz absoluta . Fonte: Adaptado de Stock e Lambert (2001).
Baixo Desempenho Médio Desempenho Alto Desempenho
Alta Importancia Melhorar s/ duvida Melhorar Melhorar/ manter
M¢dia Importancia | Melhorar Manter Manter/ reduzir
Baixa Importancia | Manter Manter/ reduzir Manter/ reduzir
Tabela 12 — Posicionamento para matriz relativa. Fonte: Adaptado de Stock e Lambert (2001).
Maiores lacunas negativas Lacunas intermediarias Maiores lacunas positivas
Alta Importancia Desvantagem competitiva Paridade competitiva Vantagem competitiva
Meédia Importéncia | Desvantagem competitiva Paridade competitiva Vantagem competitiva
Baixa Importancia | Desvantagem competitiva Paridade competitiva Vantagem competitiva

Matriz Absoluta de Oportunidades

A matriz absoluta de oportunidades ¢ construida para uma empresa especifica. A sua
constru¢do revela o nivel de congruéncia entre o desempenho percebido e a importancia
conferida ao atributo. Em tese, seria desejavel que os atributos se alinhassem diagonalmente
na matriz, isso significa esperar que os clientes percebam desempenho mais alto em atributos
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mais importantes € que o desempenho mais baixo recaia sobre os atributos menos valorizados.
A Figura 2 mostra a matriz absoluta de todos os hotés avaliados. Sua construcao foi alcancada
pela superposicado do desempenho dos hotéis. Os atributos estdo ordenados pelo ranking
global de importancia. A superposicdo com base na ordenacdo global oferece informagdes
extremamente uteis em termos de posicionamento externo. As letras assinalam os hotéis
correspondentes. A escala de desempenho foi divida em trés blocos. A posi¢do de cada letra
representa o valor do desempenho em cada atributo.

O desemepnho do da maioria dos atributos recaiu sobre a faixa mais alta da escala.
Neste caso, apenas o hotel 3F apresentaria uma nitida defasagen com a estrutura de acesso,
atributo de alta importancia, fora do quadrante superior direito. Na faixa de baixa importincia
e baixo desempenho figuram o hotel SA com oferta de material promocional e o hotel SE
com acesso a geréncia superior. Neste quadrante, a acdo recomendada por Stock e Lambert &
manter a situacdo. Para os atributos das células seis, oito ¢ nove, a agdo recomendada ¢ manter
ou reduzir o nivel de oferta do servigco. Com a superposi¢do das matrizes absolutas ficam
evidencias as melhores e piores praticas em cada atributo, bem como a posi¢do relativa dos
concorrentes. Cabe assinalar que a escala interposta nas abscissas tem um certo grau de
aleatoriedade. Como a maioria dos atributos recebeu avaliagdes na faixa de bom a execelente
desempenho, poucos foram os atributos que recairam em médio e baixo desempenho.

Figura 2 — Matriz absoluta para todos os hotéis. Fonte: Elaboragdo propria.
ATRIBUTOS melhorar s/dGvida (1) |melhorar (2)|melhorar/ manter  (3)
limpeza/higiene banheiros DFCEBA
combate turismo sexual F AE BDC
estrutura de acesso F E D C B4
limpeza dos quartos DCEBF A
atendimento funcionarios DEBF 6'4
café da manha B FEDC A
seguranca nas instalagdes FDEACB
reducdo de desperdicio F EAC BD
resolucdo de problemas BE D CF A
seguranca do entorno. AFCDB F
fechamento conta EAFDB(
limpeza das areas comuns DFEBAC
melhorar (4)|manter (5)|manter/ reduzir (6)
servico tempo prometido B DEF C 4
localiza¢do do hotel E DFACB
acolhida e check in. D E CBF A
servigo de recepcao FECDBA
enxoval dos quartos DECF B A
agradabilidade dos quartos E DBCF A
piscina do hotel F BDC E 4
aparéncia dos funcionarios FDEBCA
variedade no cardapio EcDA
agradabilid. areas comuns F  EDBCA
ar condicionado E B DCAF
manter (7)|manter/reduzir (8)|manter/ reduzir 9)
manutengdo areas verdes BAFDEC
preco diaria apartamento E F ADCB
servigo de restaurante D EC A
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agradabilidade banheiros FEDC BA
acesso a gerencia superior E B D C F
aparéncia externa do hotel F EBD C A
prego servigos e produtos F AE D B
material promocional A EC D BF
oferta do servigo de bar ED CA
oferta de internet — wi fi c D BA FF
oferta de business center Al £ D (
0 3,33 6,67 10

Matrizes de Posicionamento

As matrizes de posicionamento estabelecem os diferenciais de desempenho entre
concorrentes. Revelam as lacunas de desempenho existentes entre a empresa analisada e os
seus concorrentes. A comparagao ¢ possivel tomando como referéncia o principal concorrente
ou as melhores praticas de mercado (benchmark). Neste trabalho, a analise empreendida
compara um hotel com o outro da mesma categoria. Assim, os atributos foram ordenados pelo
ranking de importancia obtido para todos os hospedes dos hotéis da mesma categoria. A
Tabela 13 revela as lacunas de desempenho do Hotel 3B em relagdo ao hotel 3F, desempenho
de B menos desempenho de F, para todos os atributos. A escala para as lacunas, variando de -
5 a +5, foi dividida igualmente em trés faixas. Na faixa internedidria, -1,67 a +1,67, situam-se
os atributos com menor amplitude nas lacunas, tranduzindo-se numa paridade competitiva. Os
atributos com lacunas superiores a 1,67 denotam uma vantagem competitiva para o hotel 3B.
Lacunas inferiores a -1,67 apontam uma desvantagem competiva para o hotel 3B, ou,
simetricamente, uma vantagem competitiva para o hotal 3F.

A matriz mostra que os hotéis 3B e 3F estdo situados em paridade competitiva para a
maioria dos atributos pesquisados. O hotel 3B apresenta vantagem competitiva em quatro
atributos. Dois em atributos de alta importancia: estrutura de acesso e combate ao turismo
sexual; e, dois em atributos de média importancia: redugdo de desperdicios e prego de
servigos e produtos. Por outro lado, 3B estd em desvantagem compettiva na resolucdo de
problemas e no acesso a geréncia superior. O primeiro, por revelar desvantagem em uma
variavel muito importante para o hospede, deve merecer uma atencdo especial por parte dos
gestores. O segundo esta situado dentre os atributos menos importantes para os hdspedes.

A matriz de posicionamento mostra também a dimensao e o sinal das lacunas mesmo
quando a paridade ¢ observada. A dimensdo das lacunas variou de um maximo negativo de
1,47 (café da manhad) a um maximo positivo de 1,19 (prego da diaria do apartamento). Em
14 dos 24 atributos colocados em paridade, o hotel 3B apresenta melhor desempenho que o
hotel 3F. Dentre os mais importantes, essa relagdo ¢ superior em seis dos nove atributos em
paridade. Ainda assim, chama a atencdo o atributo café da manhda por esta dentre os mais
importantes com uma lacuna negativa muito proxima da desvantagem competitiva.

Tabela 13 — Matriz de posicionamento do hotel 3B em relagdo ao hotel 3F.  Fonte: Elaboragdo propria.

LACUNAS DE QUALIDADE

-5,0 Desvantagem Competitiva -1,67 Paridade +1,67 Vantagem Competitiva +5,0

resolucdo de problemas -1,69 |limpeza/higiene banheiros 0,36 |estrutura de acesso 5,45

8 limpeza dos quartos -0,03 |combate ao turismo sexual 3,05
s atendimento funcionarios -0,01
2 café da manha -1,47
e seguranga nas instalagdes 0,83
3 localizacdo do hotel 0,19
g fechamento da conta 0,09
enxoval dos quartos 0,27
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seguranga do entorno 0,40
limpeza das areas comuns 0,09 |redugdode desperdicios 2,71
%‘ agradabilidade dos quartos  -0,34 |preco servigos e produtos 2,97
g servico de recepgao 0,50
< acolhida e check in -0,15
g servigo no tempo prometido -0,86
S prego diaria do apartamento 1,19
2. ar condicionado -0,94
£ agradabilidade dos banheiros 1,01
manuten¢io areas verdes -0,36

acesso a gerencia superior -2,60 |agradabilidade areas comuns 0,90

.% aparéncia dos funcionarios 0,25
< piscina do hotel 1,10
5 aparéncia externa do hotel 1,15
g' material promocional -0,33
= oferta de internet — wi fi -1,10
-5,0 Desvantagem Competitiva -1,67 Paridade +1,67 Vantagem Competitiva +5

Quando replicada para os hotéis 4C e 4D, a matriz de posicionamento revela uma paridade
competitiva em todos os atributos. Isto quer dizer que todas as lacunas diferenciais cairam na
faixa de -1,67 a 1,67. Tal constatacdo pode ser observada ao se fazer a leitura dos dados
desses hotéis na Tabela 8, calculando-se a diferenca, atributo a atributo, entre o desempenho
do hotel 4C e o hotel 4D. Ainda assim, o hotel 4C foi superior em desempenho (lacunas
positivas) em 27 dos 34 atributos. Dentre os mais importantes a posi¢do mais vantajosa foi
estrutura de acesso, lacuna de 1,21 e execu¢do do servigo no tempo prometido, lacuna de
0,83. A maior lacuna negativa ocorreu no item oferta de internet wi fi com lacuna de -1,61;
esse atributo, no entanto, foi apenas o antepenultimo colocado no ranking de importancia para
os hospedes dos hotéis da categoria superior.

Nos hotéis de luxo, categoria C5, a matriz de posicionamento revelou vantagem
competitiva para o hotel 5SA - em trelagdo ao seu concorrente direto SE -, nos atributos
estrutura de acesso e resolug¢do de problemas, com lacunas de desempenho de 2,80 e 2,74
respectivamente; esses dois atributos estdo dentre os mais importantes para os hdspedes da
categoria luxo. O hotel 5SA obteve também vantagem competitiva para o atributo ar
condicionado, este colocado no rol dos menos importantes. No atributo disponibilidade de
material promocional, ficou estabelecida um desvantagem competitiva para o hotel SA, com
uma lacuna de -6,08; esse item alcancou a pentltima classificacdo no rol de importancia. Os
demais atributos ficaram nas células de paridade competitiva. Os resultados sugerem, no
entanto, uma nitida vantagem no desempenho do hotel 5A. Dos doze atributos mais
valorizados, o hotel conseguiu um desempenho melhor (lacuna positiva) em dez. Ademais,
conforme a Tabela 10, o hotel 5A conseguiu, dentre todos hotéis, atingir a marca de melhores
praticas em 19 atributos e dentro da sua categoria, luxo, o nimero eleva-se para 26 atributos.

CONCLUSAO

O estudo revelou que a maioria dos respondentes utilizou o avido como meio de transporte e
veio com o objetivo de fazer turismo. A origem dos respondentes, fator muito importante para
a comercializagdo do hotel, ficou bastante centralizada nos estados da regido Sudeste (50,5%
a 55%), com destaque para Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de Janeiro. A Regido Norte com
2,1% apresentou o menor niumero de hospedes. Os turistas estrangeiros representaram um
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contigente inferior aos 5%. Houve uma pequena diferenga entre os rankings de importancia
dos atributos quando as respostas foram agrupadas por categoria e por hotel. Porém, sete dos
doze atributos mais importantes foram comuns aos hospedes dos seis hotéis pesquisados:
limpeza dos quartos; estrutura de acesso; combate ao turismo sexual, café da manhd;
facilidade na resolugdo de problemas, seguran¢a nas instalagoes e seguranga do entorno.

Os valores nominais das médias de desempenho foram elevados. No entanto, € preciso
destacar que quatro dos sete atributos que tiveram as maiores lacunas negativas de qualidade
(desempenho abaixo das expectativas) estdo no grupo dos mais importantes para os hospedes:
estrutura de acesso, combate ao turismo sexual; café da manhd, facilidade na resolugdo de
problemas. As lacunas de qualidade desses atributos variam entre hotéis e entre categorias.
Por outro lado, nenhum dos nove atributos que tiveram as maiores lacunas positivas de
qualidade (desempenho superior as expectativas) estdo entre os mais importantes para os
hoéspedes; ao contrario, sete deles estdo entre os menos importantes para os hdspedes. Na
avaliacdo geral dos hospedes, pelas lacunas calculadas, em treze atributos o desempenho dos
hotéis superou as expectativas dos clientes.

As matrizes de oportunidades absolutas sugeriram acdes para cada hotel,
individualmente, confrontando o grau de importancia com o desempenho do servico em cada
atributo. Ademais, sua superposi¢do, em uma mesma escala, permitiu inferir um
posicionamento de cada hotel frente aos demais, bem como o seu status em relagdo as
melhores praticas. A construgdo das matrizes de posicionamento externo, confrontando dois a
dois, os hotéis de mesma categoria, indicou em que atributos os hotéis se diferenciaram
competitivamente. Adicionalmente, indicou em que medida, atributo a atributo, a qualidade
percebida pelos hospedes eram diferentes. As matrizes oferecem aos gestores um conjunto de
informagdes extremamente util para o processo de aperfeicoamento da qualidade do servigo
hoteleiro. Cabe aos gestores aprofundar a analise dos recursos internos disponiveis, priorizar
as acdes disponiveis e melhorar o posicionamento de suas organizagdes no mercado.
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