Benchmarking no setor de hospedagem: a utilizacao da ferramenta
pelas pousadas de Penedo

Benchmarking in the hosting industry: the use of the tool by Penedo’s hostels

Claudia Marchioti Nicolau dos Reis’
Marcos José Aratijo dos Santos’
Guilherme Teixeira Portugal’

RESUMO

As ferramentas da Contabilidade Gerencial assessoram os administradores das
organizacdes nos processos decisorios, corrigindo os rumos das entidades ou
sinalizando novas oportunidades. Dentre as ferramentas, destaca-se o benchmarking
que é entendido como o processo sistematico conduzido por uma empresa para
utilizagcdo de boas e melhores praticas reconhecidas no contexto de um segmento
corporativo. O objetivo deste estudo é investigar como as pousadas localizadas em
Penedo - Rio de Janeiro utilizam o benchmarking na gestao dos negécios. Trata-se de
um estudo descritivo, de campo e qualitativo, com a aplicacdo de uma entrevista
semiestruturada. Os resultados obtidos evidenciam que as pousadas utilizam o
benchmarking de forma empirica, sem controle e de modo nao sistematico. A
relevancia do estudo consiste em abordar uma pratica gerencial no dmbito das
micro e pequenas empresas, uma vez que benchmarking é um dos principais
artefatos gerenciais utilizados pelas empresas de grande porte.
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ABSTRACT

The tools of Management Accounting advise organizations administrators in
decision making, correcting the direction of the entities or showing new
opportunities. From among the tools, stands out benchmarking that is understood as
systematic process conducted by a company for use of good and best practices
recognized in the context of a corporate segment. The aim of this study is to
investigate how the guesthouses located in Penedo - Rio de Janeiro use
benchmarking in business management. It is a descriptive, field and qualitative
study, with the application of a semi-structured interview. The results show that
guesthouses use benchmarking empirically, uncontrolled and non-systematic. The
relevance of the study is to address a managerial practice within micro and small
enterprises, having in mind that benchmarking is one of leading managerial artifacts
used by larger companies.
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1. Introducao

A escolha de uma determinada pratica pode influenciar os resultados econdmicos
e financeiros de uma entidade, bem como a maneira de gerenciar e conduzir os negécios.
Para Beuren e Grande (2009) as mudancas nas praticas gerenciais sao provenientes da
evolucdo das praticas de mercado e sdo identificadas de acordo com a estrutura dos
propositos e parametros da Contabilidade Gerencial.

A Contabilidade Gerencial apresenta ferramentas que auxiliam os usuarios
internos nas tomadas de decisdo, pois fornecem informacgbes financeiras e nao
financeiras oportunas e precisas aos gestores (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2006).
Uma das ferramentas reconhecidas pela Contabilidade Gerencial é o benchmarking, que
de acordo com a definicdo operacional de Camp (1993) representa “a busca pelas
melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho superior”.

A aplicabilidade do benchmarking no setor de turismo foi observada pelo governo
brasileiro ao criar o Programa Benchmarking no Turismo. O programa foi uma iniciativa
do Instituto Brasileiro de Turismo (Embratur) juntamente com o Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) e o Ministério do Turismo, com o
proposito de fomentar e profissionalizar as atividades dos empresarios do setor de
turismo brasileiro. A ado¢do deste programa permite a implementacao estruturada do
benchmarking de modo que os pontos turisticos com vocag¢des similares tenham suas
boas e melhores praticas reveladas, comparadas e adaptadas conforme a cultura e
infraestrutura local. O uso estruturado do benchmarking prevé uma série de vantagens
como a melhoria dos servigos prestados, o aumento da satisfacdo dos clientes e a
maximizac¢do do retorno financeiro dos empreendimentos.

A fim de investigar a utilizacdo do benchmarking nas micro e pequenas empresas
do setor de turismo, optou-se em escolher as pousadas da regido de Penedo. Situada na
regido sul do estado do Rio de Janeiro, no municipio de Itatiaia, a regido de Penedo é
conhecida como a pequena Finlandia brasileira, fato que pode ser observado no estilo
arquiteténico das construcdes da cidade. A atividade econémica da regido gira em torno
do turismo, com opg¢des multiplas de hospedagem, um diversificado pélo gastronémico e
lojas de artesanato. Do ponto de vista turistico, Penedo possui paisagens naturais com
rios, cachoeiras e cascatas, além de preservar parte da quase extinta Mata Atlantica

brasileira.
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Nesse contexto, elaborou-se o seguinte problema de pesquisa: Como as
pousadas de Penedo utilizam o benchmarking na gestio dos negoécios? Logo, o
objetivo deste estudo é investigar como as pousadas de Penedo utilizam o benchmarking
na gestao dos negocios.

Este estudo divide-se em cinco secdes, iniciando com esta introducdo. Na
sequéncia, apresenta a fundamentacdo teodrica do estudo, com destaque para a
conceituacdo de Contabilidade Gerencial; a definicdo, os tipos e as fases do
benchmarking; e o emprego da ferramenta no setor de turismo. Na terceira secao aborda
a metodologia adotada para o desenvolvimento da pesquisa. Em seguida, apresentam-se
os resultados obtidos nas entrevistas realizadas em cinco pousadas com as respectivas

andlises. Por ultimo, sdo formuladas as conclusdes da pesquisa.

2. Fundamentacio tedrica
Esta secdo aborda os aspectos conceituais da Contabilidade Gerencial, as
definicdes, os tipos e as fases do benchmarking, bem como a utilizagdo desta ferramenta

no setor de turismo através do Programa Benchmarking em Turismo.

2.1 Aspectos conceituais da Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial visa atender as demandas internas da entidade,
auxiliando o processo decisdrio dos gestores. De acordo com Carvalho, Saraiva Junior e
Frezatti (2010) o termo Contabilidade Gerencial por vezes é utilizado de maneira
indevida como controle gerencial ou sistema de controle gerencial. Os autores ressaltam
que cada expressdo possui um conceito proprio.

A Contabilidade Gerencial é aquela que preza pelo fornecimento de informagdes
para os usuarios internos da companhia, com o propoésito de auxiliar as tomadas de
decisdo dos gestores (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2006; HANSEN; MOWEN, 1997).
Sendo assim, a Contabilidade Gerencial pode ser representada por um conjunto de
ferramentas que auxiliam os processos decisorios das organizacdes.

O controle gerencial pode ser definido como o processo de guiar entidades em
direcdo a padrdes viaveis de atividade em um ambiente caracterizado por mudancas. A
partir desse contexto, o controle gerencial possibilita que gestores influenciem o
comportamento de outros membros organizacionais na consecucdo de estratégias

adotadas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; BERRY; BROADBENT; OTLEY, 2005).
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Referente ao termo sistema de controle gerencial, Anthony e Govindarajan
(2008) afirmam que um sistema “é uma forma predeterminada e normalmente
repetitiva de realizar uma atividade ou um conjunto de atividades. Os sistemas sao
caracterizados por uma série de etapas mais ou menos periddicas, coordenadas e
recorrentes, que tém como finalidade realizar um propdsito especificado”. Na visao dos
autores, o sistema de controle gerencial é o “sistema” utilizado pela administra¢do para
exercer o controle das tarefas e atividades das empresas.

Segundo Soutes e Zen (2005) o cenario econdmico empresarial vem se
transformando no decorrer do tempo a fim de acompanhar a evolucao dos negdcios,
como a dinamica no processo decisdrio, as relacdes de trabalho, a logistica, a
competitividade nas empresas e a tecnologia da informacdo. Neste contexto a
Contabilidade Gerencial também é aperfeicoada quanto as suas finalidades e técnicas de
controle e gestao.

O International Federation of Accountants - IFAC (1998) elaborou um estudo em
que foram vislumbrados quatro estagios de evolucdo da Contabilidade Gerencial. De

acordo com o foco de cada estagio, Soutes (2006) segrega os principais artefatos da

Contabilidade Gerencial, conforme a proposta apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 - Segregacao dos artefatos da Contabilidade Gerencial

Estagios 12 Estagio 22 Estagio 32 Estagio 42 Estagio
Determinagio do Informacdo para | Reducdo de perdas CrlagaE) de valor
controle e de recursos no através do uso
Foco custo e controle . .
X . planejamento processo efetivo dos
financeiro : .
gerencial operacional recursos
Custeio por Custeio Baseado
absor é(r)) em Atividades
Métodos e ¢ (ABC)
sistema.s de Custeio Variavel Custeio Meta
custeio (Target Costing)
Custeio Padrao
Métodos de Pregofdeﬁ _
= transferéncia
rzs:lsil;;;f)a:’ Retorno sobre Benchmarkin Economic Value
medidas de Investimento Moeda Constante 9 Added (EVA)
desempenho Valor presente
Filosofias e Orcamento Kaizen Simulagao
modelos de Gestdo Econdémica
gestao Descentralizacio Just in Time (JIT) (GECON)
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Teorlfa (~ias Balanced Scorecard
Restricoes

Planejamento Gestdo Baseada em
estratégico Valor (VBM)

Gestao Baseada em

Atividades (ABM)

Fonte: Adaptado de Soutes (2006, p.24).

Devido as particularidades e propositos que cada artefato gerencial produz nas
organizagoes, este estudo esta limitado a investigacdao do benchmarking, que por sua vez,
encontra-se no 32 estagio evolutivo dentre as ferramentas gerenciais mencionadas no
Quadro 1.

Guerreiro, Cornachione Junior e Soutes (2011) com base no estudo do IFAC
identificaram que as ferramentas tradicionais da Contabilidade Gerencial se concentram
nos estagios iniciais (primeiro e segundo), ao passo que no terceiro e quarto estagios
foram identificadas as modernas, também conhecidas como artefatos modernos da
Contabilidade Gerencial.

A utilizacdo do Benchmarking como instrumento de planejamento e controle da

Contabilidade Gerencial sera detalhada na préxima subsecao.

2.2 Definicdes, tipos e fases do benchmarking

Estudos recentes indicam que o benchmarking é um dos artefatos modernos mais
utilizados pelas empresas corporativas (GUERREIRO; CORNACHIONE JUNIOR; SOUTES,
2011; TEIXEIRA et al,, 2011). Camp (1993) ressalta que para o sucesso das empresas
existem “quatro passos filosoficos basicos do benchmarking” que sdo essenciais: (a) o
conhecimento da operacgdo interna da empresa, avaliando as suas forc¢as e fraquezas; (b)
o conhecimento dos lideres concorrentes, bem como de suas forcas e fraquezas; (c)
incorporacao dos pontos fortes dos concorrentes; e (d) a conquista da superioridade no
mercado. Observam-se nos passos mencionados a presenca dos fatores criticos de
sucesso de uma organizacao (forgas e fraquezas internas e externas).

A préxima subsecdo elenca as principais definicdes para o termo benchmarking

recorrentes na literatura correlata.

2.2.1 Defini¢gées do benchmarking
Camp (1993) estipula trés bases para definir o benchmarking. O Quadro 2 elenca

as bases e defini¢des propostas pelo autor.
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Quadro 2 - Bases de definicao para o benchmarking
Base Defini¢do
Formal E o processo continuo de medicio de produtos, servigos e praticas em relacio aos mais
fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas industrias
(David T. Kearns, quando era executivo-chefe da Xerox Corporation).
Diciondrio | A marca deixada por um agrimensor... em uma posi¢do predeterminada ... e usada como
Webster ponto de referéncia ... padrdo pelo qual uma coisa pode ser medida ou julgada.
Operacional | E a busca das melhores préticas na industria que conduzem ao desempenho superior.
Fonte: Camp (1993).

A associagdo das definigdes mencionadas no Quadro 2 convergem para a ideia de
que o benchmarking é um processo continuo e comparativo pela busca das referéncias e
das melhores praticas que levam a uma posicao de superioridade no mercado.

Zairi e Leonard (1995) afirmam que o benchmarking é utilizado pelo nivel
estratégico da empresa, definindo o termo como “o processo continuo de medir
produtos, servigcos ou processos com relacdo aos concorrentes mais fortes ou aos lideres
internacionais reconhecidos do setor”. Percebe-se que para os autores ndo existem
limitacdes geograficas pela busca das melhores praticas.

Para Sobral e Peci (2008) o artefato consiste em uma técnica gerencial de
processos continuos e sistematicos com o proposito de comparar os procedimentos de
trabalho num contexto de exceléncia inseridos nos departamentos da companhia ou no
ambiente externo com outras empresas. Entretanto, ndo necessariamente entre os
concorrentes, uma vez que os gestores devem identificar, em seguida, adaptar e
melhorar as praticas relevantes de acordo com as peculiaridades da empresa. Os
autores afirmam que desta forma é possivel estimular o aprendizado e aperfeicoamento
organizacional.

O benchmarking se baseia na filosofia da melhora continua, podendo ser visto
como um instrumento de mudanga (LEIBFRIED; McNAIR, 1994). A Figura 1 apresenta os

fundamentos do benchmarking.
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Figura 1 - Fundamentos do benchmarking

Filosofia Melhora contitna
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Chjetivoe Identificer malhor pratica (para)...

- Spolarprocesso de ciagdo de ralor

- Frioriza: oportonidades de melhoria
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Gerador de agdc

Fonte: Leibfried e McNair (1994).

Observa-se pela Figura 1 que os objetivos estdo direcionados para identificacao
das melhores praticas, assim como as metas sao influenciadas pelos fatores criticos de
sucesso.

Embora nao exista um momento determinado para a aplicacao do benchmarking,
ele surge, normalmente, como resposta para algum problema da entidade ou como
demanda de algum outro grande projeto implementado. Os principais fatos
desencadeadores da aplicagdo dessa ferramenta sao: (a) programas de qualidade; (b)
processo de reducao de custos / orcamento; (c) tentativas de melhorar as operagoes; (d)
mudancas de geréncia; (e) novas operacdes / novos empreendimentos; (f) revisdo das
estratégias existentes; e (g) ataques competitivos / crises (LEIBFRIED; McNAIR, 1994).

Dessa forma, o estudo adota o conceito que o benchmarking é o processo
conduzido por uma empresa para utilizacdo de boas e melhores praticas reconhecidas

por um nicho mercadolégico.

2.2.2 Tipos de benchmarking
Camp (1996) menciona a existéncia de quatro tipos de benchmarking, assim
categorizados: (a) interno; (b) competitivo; (c) funcional; e (d) processo genérico. O

Quadro 3 descreve os tipos mencionados.
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Quadro 3 - Tipos de benchmarking

Tipos Descricao
Interno E uma comparagio entre operacies semelhantes dentro da prépria organizagio.
Competitivo | Comparagido com o melhor dos concorrentes diretos.
Funcional | Comparagdo de métodos entre empresas com processos semelhantes na mesma fungio,
fora do setor da propria empresa.
Processo Comparacdo de processos de trabalho com outros que tém processos de trabalho
Genérico inovativos e exemplares.

Fonte: Camp (1996).

Evidencia-se pelo Quadro 3 que a diferenca entre os tipos de benchmarking é
caracterizada pelo objeto de analise a ser comparado. Na visdo de Araujo (2000),
existem seis tipos de benchmarking: (a) interno; (b) concorrencial; (c) colaborativo; (d)
sombra; (e) funcional; e (f) genérico. Os tipos interno, concorrencial (competitivo) e
genérico compartilham a ideia proposta por Camp (1996) mencionada no Quadro 3.
Referente ao colaborativo, este promove um estudo de comparacdo entre uma
associacdo ou grupo de empresas. O tipo sombra é quando a comparagao é realizada
sem o conhecimento do concorrente, entretanto convém ressaltar que ndo se trata de
espionagem empresarial. O benchmarking funcional é a comparacao entre processos que
guardam certa similaridade dentro de um determinado ramo empresarial, ou seja, os
processos nao sao idénticos.

Dessa forma, o que define o tipo de benchmarking a ser utilizado por uma

entidade é o objeto que serve como parametro de comparacgao.

2.2.3 Fases do benchmarking
As etapas do processo de implementagdo do benchmarking sdo compostas por
cinco fases: planejamento, andlise, integracdo, acdo e maturidade (CAMP, 1993). O

Quadro 4 apresenta o detalhamento de cada uma das fases elencadas.

Quadro 4 - Fases do benchmarking

Fase Descricao
Planejamento | Identificacdo do marco de referéncia, das empresas ou do que sera comparado, bem
como a forma de coleta de dados.
Anilise Exame das praticas correntes internas e externas, permitindo identificar as forcas e
fraquezas proprias / dos concorrentes e verificar a posi¢do relativa dentro do mercado.
As informacdes levantadas permitem projetar o desempenho futuro.

Integracao Utilizacdo das descobertas para fixar as metas operacionais das mudancgas. Envolve o
planejamento para incorporar novas praticas a operacdo da empresa e a comunicagio
das constatagdes aos envolvidos.

Acdo Implementacdo das descobertas do benchmarking, controle do progresso e recalibragio
das medidas quando necessario.

Maturidade | Conquista da situacdo desejada tendo em vista que as melhores praticas foram
incorporadas a todos os processos da empresa.

Fonte: Camp (1993).
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Para Boxwell (1996) o benchmarking é composto por trés fases distintas:
planejamento, execu¢do e implementacdo. A primeira fase requer habilidade na
identificacdo dos procedimentos que serdo comparados, assim como, o seu estudo preveé
um planejamento harmonioso com as praticas da organizacao. A fase de execucao do
benchmarking é considerada um momento critico que tende a considerar ndo
exclusivamente o empenho em buscar as melhores praticas, mas também destacar a
necessidade de efetiva-las. Se mudancas nao forem feitas, se a equipe ndo se tornar a
catalisadora para fazer as coisas acontecerem, o seu benchmarking pode se transformar
em perda de tempo. Na ultima fase ocorre a implementacao da ferramenta, onde é

sugerido que a empresa adote melhorias para maximizar sua competitividade.

2.3 O Benchmarking no setor de turismo

O Instituto Brasileiro de Turismo (Embratur) é a autarquia responsavel pela
execucdo da Politica Nacional de Turismo, trabalhando pela geracao de desenvolvimento
econdémico e social para o pais, por meio do aumento de fluxo turistico internacional nos
destinos nacionais. Teve sua atribuicdo direcionada exclusivamente para a promocgao
internacional a partir de 2003, quando foi criado o Ministério do Turismo.

Em 2005, a Embratur juntamente com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae) e o Ministério do Turismo idealizaram o Programa
Benchmarking em Turismo, contando com a Associacao Brasileira de Agéncias e Viagens
(ABAV) como 6rgao executor dessa iniciativa.

O Programa tem o objetivo de identificar, observar e analisar os destinos
turisticos nacionais e internacionais, reconhecidos por suas boas e melhores praticas,
utilizando a ferramenta gerencial de benchmarking. Para tal, sdo realizadas viagens
técnicas no Brasil e no exterior, permitindo que destinos turisticos brasileiros com
vocagOes similares tenham como referéncia as gestdes estratégias e modelos
observados, podendo adapta-los a sua cultura e as suas peculiaridades, proporcionando
o desenvolvimento da atividade turistica no Brasil.

O Programa Benchmarking em Turismo se divide em dois projetos: (1) Exceléncia
em Turismo: aprendendo com as melhores experiéncias internacionais e (2) Vivéncias
Brasil: aprendendo com o turismo nacional.

O projeto Exceléncia em Turismo visa qualificar os empresarios do setor a partir

da observacao in loco da operacao de destinos de referéncia, reconhecidos a nivel
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internacional em segmentos turisticos, tais como: sol e praia, cultura, eventos,
ecoturismo e turismo de aventura.

O projeto Vivéncias Brasil tem por objetivo proporcionar aos destinos e empresas
de turismo o incremento na qualidade da oferta e a melhoria nas praticas da operacao
turistica, por meio de viagens técnicas no Brasil para a observacdo de produtos
turisticos consolidados nos respectivos segmentos. Para a inscricio no projeto sao
aceitos empresarios do setor com prioridade para os micros e pequenos. A partir da
selecdo, os participantes passam por uma capacitacdo para conhecer os conceitos e as
praticas de benchmarking, habilitando-os a buscar inovacdo e o aprimoramento dos
servicos / produtos.

Observa-se que o Programa Benchmarking em Turismo procura disseminar entre
os empresdarios do setor a importancia do benchmarking como ferramenta gerencial,
propiciando a implementacdo estruturada do artefato. O programa gera beneficios para
os dois principais envolvidos, os usudrios e os empresarios, uma vez que contribui para
melhoria dos servigos prestados aos hdéspedes e, consequentemente, maximiza os

retornos financeiros das empresas participantes da iniciativa.

3. Metodologia

Esta secao apresenta os aspectos metodolégicos utilizados para a condugao do
estudo. De acordo com Collis e Hussey (2005), a metodologia representa a maneira
global de elaboracdo da pesquisa, comecando no referencial tedrico indo até a coleta e
analise dos dados.

Segundo Vergara (2007) os tipos de pesquisas sdo definidos por dois critérios:
quanto aos fins e quanto aos meios. Considerando o objetivo proposto, investigar como
as pousadas de Penedo utilizam o benchmarking na gestdo dos negocios, a pesquisa é
classificada quanto aos fins como descritiva, tendo em vista que expde caracteristicas
especificas das pousadas localizadas em Penedo. Com relagdo aos meios, classifica-se
como uma pesquisa de campo, por ter sido realizada no local onde ocorreu a
investigacao do fendmeno.

Foram selecionadas cinco pousadas da regido de Penedo que apresentavam
infraestrutura e nivel de servigos compativeis e/ou similares, de acordo com os sites das
principais operadoras de turismo nacionais. Os dados foram coletados através de

entrevistas semiestruturadas. Ressalta-se que nesse tipo de entrevista as questdes sao
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utilizadas como uma guia pelo entrevistador, apresentando as vantagens de abordar
com maior profundidade o tema analisado e descobrir novos pontos de vista acerca do
assunto tratado.

Durante a conducdo da entrevista foi aplicado um questionario elaborado de
acordo com as duas primeiras fases do benchmarking propostas por Camp (1993). As
afirmativas formuladas na pesquisa de Martins, Protil e Oliveira (2010) referente a
utilizacdo do benchmarking na gestao estratégica das cooperativas agroindustriais
paranaenses nas fases de planejamento e analise nortearam a elaboracdo dos
questionamentos. As afirmativas do estudo mencionado foram reestruturadas na forma
de perguntas, sendo devidamente adaptadas para o contexto desta pesquisa. O Quadro 5

apresenta as perguntas de referéncia proferidas nas entrevistas.

Quadro 5 - Questionario aplicado na entrevista

1. A pousada compara servigos, infraestrutura, seguranca, nivel de ocupagdo, preco
médio das diarias e praticas gerenciais?
Fase de 2. Apousada faz algum tipo de controle e ou registro das comparacoes realizadas?

Planejamento | 3. A pousada escolhe previamente as pousadas de referéncia de mesmo porte que
servirdo de base para a comparacao?

4. A pousada planeja quais informagdes serdo comparadas?

5. A pousada se compara com as demais que ela considera boa ou 6tima?

6. A pousada analisa a sua posig¢do relativa na comparagio com as demais? (melhor, pior
ou no mesmo nivel que as outras pousadas)

7. A pousada investiga como as boas e melhores praticas observadas podem ser
incorporadas as suas atividades?

8. A pousada consegue projetar ou mensurar os niveis de desempenho que precisa
alcancar para ser igual ou melhor que as outras pousadas de referéncia?

Fase de
Anélise

Fonte: Adaptado de Martins, Protil e Oliveira (2010) para o contexto desta pesquisa.

A andlise dos dados obtidos pela aplicacdo do questionario do Quadro 5 foi
conduzida qualitativamente. Além disso, a investigacao da utilizacdo do benchmarking
foi compreendida segundo as perspectivas dos representantes das pousadas. Visando
manter o sigilo da identificacdo dos estabelecimentos, as pousadas foram codificadas
como A, B,C,DeE.

A proxima secdo apresenta a analise dos resultados obtidos, sendo fruto das

entrevistas realizadas.

4. Resultados e analises
Preliminarmente as indaga¢des do questionario, foram feitas explicagdes quanto
ao conceito de benchmarking de modo bastante simples e introdutério, pois os

participantes ndo possuiam conhecimento da expressao e da aplicacdo estruturada da
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ferramenta na gestdo dos negdcios. Logo, as duas fases previstas no questiondrio
(planejamento e andlise) foram feitas de forma continua e sem distin¢do ou explicagdo
das mesmas devido a falta de conhecimento prévio do assunto pelos representantes
entrevistados. A partir de entdo, observou-se como o benchmarking vem sendo
praticado pelos estabelecimentos selecionados.

Com o intuito de facilitar a compreensdo dos resultados e analises das

entrevistas, a secao é subdividida em entrevistas individualizadas e panorama geral.

4.1 Entrevistas individualizadas

Conforme definido na metodologia, as pousadas de Penedo foram codificadas por
letras (A, B, C, D e E). Os achados das entrevistas sdo abordados de forma
individualizada e sequencial.

A pousada “A” compara a sua infraestrutura e o preco médio das diarias com as
demais pousadas da regido de mesmo porte, no entanto, ndo é feito nenhum tipo de
controle, registro ou planejamento das informagdes comparadas. Para melhorar os
servicos oferecidos, a pousada afirmou que procura atender prioritariamente as
sugestoes fornecidas pelos clientes. Como exemplo, foi adotada a atividade de recreacao
infantil apos a solicitacao dos hospedes. Por autoavaliar-se melhor que as concorrentes
do local, a analise da posicao relativa perante as demais é desprezada pela pousada.
Apesar de ndo equiparar-se a outros empreendimentos locais, a pousada investiga como
as boas e melhores praticas sugeridas pelos clientes podem ser incorporadas as suas
atividades e procura projetar niveis de desempenho a serem alcancados.

A pousada “B” realiza o benchmarking por meio de comparagdes de servigos
oferecidos, infraestrutura, seguranca, nivel de ocupacdo, preco médio das didrias e
praticas gerenciais. Ndo ha registro detalhado, planilhas e planejamento das
informagcdes analisadas, assim como, ndo ha uma andlise antecipada dos
estabelecimentos a serem observados. Adicionalmente, a pousada relatou que quando
estd lotada indica e sugere aos clientes outros estabelecimentos parceiros, de maneira
que, o turista possa ser atendido com semelhante padrdo de precgos, servicos e
infraestrutura. Destaca-se que essa cooperagdo mutua pode estar associada a um
benchmarking colaborativo conforme a visdao proposta por Araujo (2000). Por fim, a

pousada “B” afirmou que analisa a sua posicdo relativa no contexto regional, avalia as
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melhores praticas que podem ser incorporadas as suas atividades e projeta niveis de
desempenho baseados na compara¢do com os demais empreendimentos de referéncia.

A pousada “C” informou que compara servicos, infraestrutura, seguranga, nivel de
ocupacdo e preco médio das diarias. Entretanto, ndo existe registro, controle ou
planejamento das informac¢des confrontadas. A pousada escolhe os estabelecimentos de
referéncia que servem de base para comparacdo a partir de dois requisitos: porte
similar (infraestrutura) e compatibilidade nos padroes de qualidade dos servicos. De
acordo com a pousada, existe uma ideia da sua posicao relativa em comparacao com os
demais estabelecimentos, apesar de nao ser feita uma analise mais detalhada e criteriosa
sobre esta perspectiva. A pousada investiga a melhor maneira de implementar as boas
praticas observadas levando em consideracdo as opinides dos colaboradores
(empregados). Por fim, ndo existe uma projecdo dos niveis de desempenho a serem
alcangados para se igualar ou superar as pousadas de referéncia.

A pousada “D”, assim como as entrevistadas anteriores, também conduz o
benchmarking sem se preocupar com o controle, o registro e o planejamento das
comparagdes realizadas. O estabelecimento elenca de duas a quatro pousadas que
considera boa ou 6tima para confrontar as atividades na busca de boas praticas. A
posicdo relativa perante os concorrentes é analisada de forma subjetiva pelos
proprietarios e nao siao projetados niveis de desempenho para alcancar ou superar os
estabelecimentos de referéncia. Uma das praticas consolidadas pela pousada é a
evidenciacdo dos pontos fortes no seu site eletronico, como a localizagdo privilegiada
(préximo ao centro comercial em uma rua de pouca movimentacao). Esta pousada
diferentemente das demais entrevistadas faz um planejamento das informacgdes que
serdo comparadas.

A pousada “E” compara suas atividades e sua posicdo em relacdo aos outros
estabelecimentos de forma informal. De acordo com o representante, ndo é realizado um
planejamento prévio ou registro das informag¢des comparadas. A pousada se destaca
pela qualidade das instalacdes e pelos servicos oferecidos. Tais atributos foram
reconhecidos por veiculos de comunicacdo especializados em viagens, como o guia
quatro rodas e o site da associagdo Circuito Elegante (no setor de turismo o Circuito
Elegante representa um selo de qualidade pela exceléncia dos servicos). Logo, o
estabelecimento procura observar nos concorrentes atividades que possam aperfeigoar

ainda mais a qualidade dos servigos prestados. A comparacao local permite que a
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pousada incorpore servicos diferenciados em Penedo que sdo observados em outras
regides brasileiras com caracteristicas semelhantes, como as cidades de Gramado e
Campos do Jorddao. Encerrando a entrevista, a pousada “E” informou que
constantemente procura capacitar os colaboradores e que a mensuracao de niveis de
desempenho para continuar como um estabelecimento de referéncia é uma pratica
rotineira no gerenciamento da empresa.

Na proxima subsecdo, apresenta-se um panorama geral dos empreendimentos

entrevistados.

4.2 Panorama geral
Consolidando as informac¢des destacadas na subsecdo anterior, a Tabela 1
apresenta o panorama geral das pousadas entrevistas, evidenciando, de forma sintética,

o percentual de concordancia (respostas afirmativas) com as perguntas formuladas.

Tabela 1 - Panorama geral das pousadas entrevistadas

Respostas

Perguntas . . Percentual
g Afirmativas

1. A pousada compara servicos, infraestrutura, seguranca, nivel de 5 100%
ocupacdo, preco médio das diarias, praticas gerenciais? 0
2. A pousada faz algum tipo de controle e ou registro das comparacgoes 0 0%
realizadas? 0
3. A pousada escolhe previamente as pousadas de referéncia de mesmo 4 80%
porte que servirdo de base para a comparagdo? 0
4. A pousada planeja quais informagées serdo comparadas? 1 20%
5. A pousada se compara com as demais que ela considera boa ou 6tima? 4 80%
6. A pousada analisa a sua posicdo relativa na comparacdo com as 5 100%
demais? (melhor, pior ou no mesmo nivel que as outras pousadas) 0
7. A pousada investiga como as boas e melhores praticas observadas 5 100%
podem ser incorporadas as suas atividades? 0
8. A pousada consegue projetar ou mensurar os niveis de desempenho
que precisa alcancar para ser igual ou melhor que as outras pousadas de 3 60%

referéncia?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se pela Tabela 1 que de um modo geral todas as pousadas entrevistadas
comparam algum tipo de atividade inerente ao nego6cio de hospedagem: servigos,
infraestrutura, seguranga, nivel de ocupacao, preco médio das diarias ou praticas
gerenciais (pergunta 1), analisam a sua posicao relativa (pergunta 6) e investigam como
incorporar as boas e melhores praticas observadas (pergunta 7). Entretanto, as
pousadas ndo controlam ou registram as informac¢des comparadas (pergunta 2) e

apenas uma pousada das cinco entrevistadas planeja as informagdes que servem de
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comparacgao (pergunta 4). Os achados da pesquisa permitem inferir que as pousadas de
Penedo analisadas utilizam o benchmarking competitivo (CAMP, 1996) ou concorrencial
(ARAUJO, 2000).

Adicionalmente, perguntou-se aos representantes das pousadas se tinham
conhecimento do Programa Benchmarking em Turismo. As respostas foram unanimes e
contrarias as expectativas, pois todos afirmaram que nao conheciam o programa
vinculado ao Governo Federal. Sendo assim, sugere-se que o Ministério do Turismo
brasileiro amplie a divulgacdo do programa, permitindo principalmente que micro e
pequenos empresarios do setor de hospedagem tenham acesso aos conceitos e
metodologias de implementacao sistematizada da ferramenta.

Dessa forma, constatou-se que o benchmarking é conduzido empiricamente pelas
pousadas analisadas. As principais deficiéncias dos empreendimentos entrevistados sdao
as auséncias de controles, registros e planejamentos das informagdes confrontadas.
Ressalta-se que a falta de controle e planejamento das comparag¢des ainda na fase de
planejamento do benchmarking podem comprometer os beneficios gerados pela correta
aplicacdo deste instrumento gerencial, que é maximizacdo da satisfacdo dos clientes e

dos retornos financeiros dos empresarios do setor de turismo.

5. Conclusoes

O objetivo deste estudo foi investigar como as pousadas de Penedo utilizam o
benchmarking na gestdao dos negocios. Para tal, utilizou-se um questionario adaptado da
pesquisa de Martins, Protil e Oliveira (2010) baseado no estudo de Camp (1993), que foi
aplicado na condugdo de entrevistas semiestruturadas em cinco pousadas da regido.

Incialmente constatou-se que os representantes entrevistados ndo possuiam um
conhecimento prévio sobre a tematica analisada (benchmarking), sendo necessaria a
realizacdo de uma abordagem introdutéria antes da conducdo das entrevistas.

De um modo geral, observou-se que todas as entrevistadas comparam algum tipo
de atividade inerente ao negdécio de hospedagem (servigos, infraestrutura, seguranca,
nivel de ocupacdo, preco médio das didrias ou praticas gerenciais), analisam a sua
posicdo relativa perante as demais pousadas e investigam como incorporar as boas e
melhores praticas observadas nos outros estabelecimentos. Tais achados evidenciam a
utilizagdo do benchmarking competitivo (CAMP, 1996) ou concorrencial (ARAUJO, 2000)

pelos empreendimentos investigados.
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Conclui-se que o benchmarking nas pousadas analisadas é conduzido de forma
empirica, sem se preocupar com o processo de sistematizacdo do artefato gerencial. As
principais limitagdes dos estabelecimentos sdo as auséncias de controles e registros,
bem como a falta de planejamentos das informag¢des que normalmente sdo comparadas.

Verificou-se também que os estabelecimentos entrevistados ndo conheciam o
Programa Benchmarking em Turismo. O programa é uma iniciativa da Embratur, do
Sebrae e do Ministério do Turismo, contando com a ABAV (Associacao Brasileira de
Agéncias e Viagens) como oOrgdo executor da iniciativa. Este programa fornece os
subsidios necessarios para implementacao sistematizada do benchmarking na conducao
dos negdcios das empresas do setor de hospedagem. Logo, sugere-se que o Ministério do
Turismo envide esforcos para aumentar a divulgacdo de tal iniciativa, de forma a
beneficiar os principais envolvidos: os clientes (turistas), os micro e pequenos
empresarios do ramo de hospedagem e aqueles que atuam em atividades associadas ao
turismo (restaurantes, lojas comerciais, passeios turisticos, etc).

A pesquisa se limitou a cinco pousadas localizadas geograficamente na regiao de
Penedo que apresentavam infraestrutura e nivel de servicos compativeis e/ou similares.
Sendo assim, os resultados deste estudo nao podem ser generalizados para toda a regiao
de Penedo, bem como para as demais localidades brasileiras ou internacionais.

Como futuras pesquisas, sugere-se investigar como o benchmarking é utilizado
em outros ramos de negocio, como bares e restaurantes ou lojas de conveniéncia. Outra
possibilidade de pesquisa seria a continuacao deste estudo com a verificagcdo do artefato

gerencial em pousadas ou hotéis de outras regides brasileiras.
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