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Resumo

Selecionar as métricas adequadas para compreender e monitorar a satisfacéo dos clientes é decisivo para que a
empresa oriente suas agoes e decisées de melhoria na busca do atendimento destas necessidades, em especial no
setor de servigos, em que a retencéo dos clientes € uma fonte de vantagem competitiva.

Neste artigo apresenta-se uma proposta de afericéo da satisfagao do cliente para o setor de servigos. A pesquisa
foi desenvolvida através da abordagem metodoldgica de estudo de caso, realizado num Hotel Ecoldgico, no qual é
introduzida uma classificagdo para as caracteristicas de qualidade criticas, bem como o uso do AHP (Analytic
Hierarchy Process) como ferramenta de priorizagdo das métricas no modelo proposto. Neste trabalho, propde-se
um instrumento de obtencédo da voz do consumidor e uma aplicagéo piloto.

Palavras-chave
Voz do consumidor, servigos, hotel, AHP.

Obtaining the Voice of Customer:
a case study in an Ecological Hotel

Abstract

The selection of appropriate metrics to better understand the customer needs is critical. These customer needs
should be the driver of company decisions in order to achieve a competitive advantage especially on service sector.

This paper presents a customer satisfaction metric system to be used in the service sector. This research was
developed through the case study methodology performed in an Ecological Hotel. A ranking of critical characteristics
was obtained through the AHP method (Analytical Hierarchic Process). This work is directed toward a proposal of
a voice of customer tool and pilot application.
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INTRODUCAO

As grandes tendéncias internacionais de crescimento
do setor de turismo chegaram tardiamente ao Brasil. No
entanto, os gastos neste setor tém crescido nos dltimos
anos, principalmente no seguimento que explora o turis-
mo ecoldgico.

Apesar dos sinais de crise do setor estarem se dissi-
pando, a crise teve reflexos significativos nos modelos
de gestdo adotados, com profissionaliza¢do da adminis-
tragdo, capacitacio e treinamento do corpo de funciond-
rios e focalizagdo. Destaca-se, ainda, uma estratégia mais
agressiva na captagdo de novos clientes e fidelizagdo dos
clientes retidos, aliada a maior preocupagdo com a quali-
dade dos servigos e com a satisfacdo do cliente. Esta
abordagem mais voltada a compreensdo das necessida-
des dos clientes demanda a adoc@o de técnicas mais
elaboradas para a obtenc@o da voz do consumidor e
pesquisas de satisfagdo.

Virios autores destacam a importincia de compreen-
der o cliente e suas necessidades como um aspecto
decisivo para as organizagdes obterem vantagens com-
petitivas sustentdveis, em especial no setor de servicos,
cuja proximidade com cliente demanda um didlogo ati-
vo, bem como exige o uso de métricas que permitam
avaliar a discrepancia entre expectativas e impressoes
na avaliacdo dos clientes (HAUSER; CLAUSING, 1988;
CHASE; GARVIN, 1989; PARASURAMAN et al.,
1990; HAMEL; PRAHALAD, 1991; BERRY;
PARASURAMAN, 1992; HAUSER; KATZ, 1998;
FISHER; SALIBA, 2000; PRAHALAD;
RASMAWANY, 2000; CARVALHO, 2002). Contudo,
Hauser; Katz (1998) alertam que o uso incorreto de
métricas pode transformar a organizagao e ndo produzir o
resultado esperado.

Neste artigo apresenta-se uma proposta de afericdo da
satisfag@o do cliente para o setor de servigos. A pesquisa
foi desenvolvida através da abordagem metodolégica de
estudo de caso (YIN, 1991), realizado em um Hotel
Ecolégico, no qual € introduzida uma classifica¢do para
as caracteristicas de qualidade criticas, bem como o uso
do AHP - Analytic Hierarchy Process (SAATY, 1990)
como ferramenta de priorizagdo das métricas no modelo
proposto. Neste trabalho discute-se nas se¢des iniciais o
arcabouco tedrico utilizado, em seguida apresenta-se o
modelo e uma aplicacdo piloto.

METRICAS PARA OBTENCAO
DA vOZ DO CONSUMIDOR

Para Hauser; Katz (1998), conforme sugere o titulo
provocativo do artigo “Vocé € o que vocé mede”, as

métricas alimentam um processo de agdo e reagdo, com
conseqiiéncias criticas para as organizagdes se ndo forem
bem definidas. Segundo estes autores, as métricas, inde-
pendentemente da forma como sdo utilizadas, afetam as
acdes e as decisdes na organizacdo, que por sua vez
afetam os resultados obtidos.

Hauser; Katz (1998) defendem que boas métricas sao
dificeis e trabalhosas de serem implementadas, alertando
para sete armadilhas que devem ser evitadas:

1. atraso nas recompensas, evitando atrelar metas e recom-
pensas apenas de longo prazo;

2. uso de recompensas arriscadas, que afetem a escolha/
rejei¢do de projetos em funcio de métricas nio claras que
permitem a escolha pelo menor risco, comprometendo as
probabilidades de resultados de longo prazo;

3. uso de métricas de dificil controle e correlacdo com as
atividades do dia-a-dia;

4. perda dos objetivos de vista, de tal forma que as métricas
distorcam os objetivos reais da organizacdo, por nio
estarem alinhadas com as reais necessidades dos clientes
e do negdcio da empresa;

5. escolha de métricas que sdo precisamente incorretas, ou
seja, métricas que sdo aferidas com grande precisdo, mas
que perdem o foco, pois ndo sdo claras para os gerentes e
empregados;

6. todo o custo e o esfor¢co na implementacéo, controle e busca
de resultados esperados por um sistema de métricas nao
refletirem em valor adicionado a empregados e gerentes;

7. pensamento estreito, ou seja, deve ser um sistema de
métricas de forma criativa, quebrando paradigmas.

Por outro lado, os autores recomendam sete passos
para a obten¢@o de um bom sistema de métricas, confor-
me a seguir.

1. Comecar escutando o cliente (voice of customer —VOC),
de forma a determinar quais resultados devem ser busca-
dos e, conseqiientemente, quais metas devem ser imple-
mentadas.

2. Entender o trabalho (voice of employee — VOE), ou seja,
o que gera valor para o empregado além das bonificagdes
financeiras, ponderar estes valores, e entender os proces-
sos de negdcio e as atividades.

3. Entender as inter-relacOes entre as métricas, visando ga-
rantir sinergia no uso de diversas métricas, evitando
metas conflitantes entre departamentos que atrapalhem
na busca do resultado do todo, da organizagao.

4. Entender as ligacdes entre as diversas métricas, identifi-
cando as necessidades dos clientes, procurando entender
como elas podem ser alcancadas através dos processos
internos e estabelecer uma ligacao entre estes processos e
os resultados esperados.

5. Procurar testar as correlacdes entre métricas e resultados,
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obtendo informacoes de gerentes e empregados durante a
sua implementacdo e utilizando-se de projetos pilotos,
pesquisas e comunicacao.

6. Envolver as pessoas que utilizardo e sofrerdo as pressoes
do sistema de métricas na sua elaboracdo, garantindo que
a participacdo traga legitimidade, comprometimento e
melhor entendimento.

7. Procurar novos paradigmas, utilizar os passos de um a
seis de forma criativa, ndo limitando a organizagao.

Meétricas utilizadas no setor de servicos ~
De acordo com NBR ISO 8402:1994 (ASSOCIACAO

BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1994, p.3),
“Os servigos sdo resultados gerados por atividades na
interface entre o fornecedor e o cliente e, pelas atividades
internas do fornecedor, para atender as necessidades do
cliente”.

Embora alguns principios bdsicos de gestio possam
ser aplicados universalmente a operacdes tanto de manu-
fatura quanto de servigos, estes t€ém algumas caracteristi-
cas unicas e especificas que devem ser levadas em consi-
derag@o ao se desenvolver um sistema de métricas para
servicos. De acordo com Albredcht; Bradford (1992), a
qualidade de um produto € encarada de forma diferente
da qualidade do servigo.

s metricas alimentam um processo
de acao e reacao, com consequéncias
criticas para as organizacOes caso nao

sejam bem definidas.

Virias técnicas de medi¢ao podem avaliar a qualida-
de de processos de negécios, produtos e servigos. Po-
rém, nota-se a necessidade de se utilizar medidas subje-
tivas ou intrinsecas no sistema de métricas para servi-
¢os, sobretudo no que concerne a linha de frente (front
office). Tais medidas enfocam a percepgdo e atitude, em
vez de um critério mais objetivo e concreto, permitindo
obter um entendimento abrangente da atitude dos clien-
tes em relacdo a produtos e servi¢os. Pode-se citar como
medidas subjetivas a satisfacdo, cortesia, confianga,
prestabilidade, credibilidade, seguranca, empatia, etc.
(FISHER; SALIBA; 2000).

Parasuraman et al. (1990) afirmam que a qualidade dos
servigos pode ser descrita com base em dez dimensdes, a
saber: tangibilidade, confiabilidade, presteza, competén-
cia, cortesia, credibilidade, seguranga, acesso, comunica-
¢do e entendimento do cliente. J4 Gronroos (1996) apre-
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senta duas dimensdes para a qualidade de um servigo:
técnica e funcional. A dimensdo técnica esta relacionada
ao resultado que o cliente recebe em suas interagcdes com a
empresa prestadora de servico. A dimensdo funcional esta
relacionada a forma como os clientes recebem o servigo,
durante os momentos da verdade.

Para medir a percepg¢do do cliente a respeito da quali-
dade em servicos, Parasuraman ef al. (1990) desenvolve-
ram um instrumento chamado SERVQUAL, baseado nas
dez dimensdes apresentadas anteriormente. As andlises
estatisticas elaboradas em fun¢do do SERVQUAL per-
mitiram identificar correlacdes entre as dez dimensdes, o
que resultou no agrupamento em cinco dimensdes: ga-
rantia (derivada de competéncia, cortesia, credibilidade
e seguranga); empatia (fusd@o de acesso, comunicacio e
entendimento do cliente); tangibilidade; confiabilidade;
presteza. Estes autores argumentam que para se ter uma
alta qualidade nos servigos € preciso fazer um balango
entre as expectativas dos clientes e sua percepcdo, apro-
ximando-as. Portanto, para aumentar a satisfacdo dos
clientes a empresa prestadora de servigo deve estabele-
cer uma conexao entre a qualidade dos processos inter-
nos e as percepcdes de qualidade e satisfacdo dos clien-
tes, envolvendo para tal um importante e complexo
processo de translacio (GUSTAFSSON; JOHNSON;
1997). Neste sentido a metodologia
SERVQUAL pode ajudar a apontar quais
sdo as principais discrepancias (gaps)
existentes na prestacdo do servigo ao
avaliar e entender a percep¢ao da quali-
dade do servigo do cliente. Berry;
Parasuraman (1992) também destacam
como fator primordial a identificagio
destas discrepancias (gaps). Para os au-
tores, o termo expectativa pode ser inter-
pretado com dois sentidos diferentes: previsoes — o que
os consumidores acreditam que ocorrerd quando se de-
frontam com um servigo; desejos — o que eles esperam
que aconteca.

Obtendo a voz do consumidor

Segundo Carvalho (2001), captar a “voz do consumi-
dor” — VOC (voice of customer), ou seja, os atributos que
influenciam a percepg¢do do consumidor para a qualidade
do produto/servigo, € uma tarefa de monitoramento con-
tinuo, ndo s6 pela dindmica natural de evolucdo desta
percepgdo ao longo do tempo, mas também pela melhoria
dos padrdes de desempenho da concorréncia que acabam
por influenciar os niveis de desempenho demandados
pelo consumidor.

Chase; Garvin (1989), em seu artigo intitulado “fabri-
ca de servicos”, destacam que as organizagdes tém que se
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habituar a trabalhar num sistema aberto, conhecendo
profundamente as necessidades de seus clientes. Garvin
(1993) salienta ainda que manter canais de comunicagdo
com os consumidores invariavelmente estimula o apren-
dizado organizacional.

Nao obstante, Prahalad; Rasmawany (2000) argumen-
tam que ndo € facil aproveitar as competéncias do consu-
midor, demandando da organizacdo engajar seus clientes
em um didlogo ativo, claro e constante, mobilizando
comunidades de consumidores e administrando as dife-
rengas entre eles, além de propiciar experiéncias perso-
nalizadas.

As empresas que conseguirem aproveitar o capital
intelectual tanto da forca de trabalho como dos clientes,
convertendo-o em competéncias, terdo maior chance de
obter sucesso no cendrio competitivo desenhado pela
nova economia. Para tal, Prahalad; Rasmawany (2000)
destacam que € preciso rever os sistemas tradicionais de
gestdo e as estruturas organizacionais.

Hamel; Prahalad (1991) alertam, no entanto, que as
empresas devem conduzir os consumidores e ndo sim-
plesmente segui-los. Estes autores diferenciam trés tipos
de empresas:

* aquelas que simplesmente perguntam ao consumidor o
que ele quer, sendo eternas seguidoras;

* aquelas que tentam puxar o consumidor para onde elas
desejam;

* aquelas que conduzem o consumidor para onde ele gosta-
ria de ir antes mesmo de ele saber disso.

Segundo Carvalho (2002), existem vdrias formas de se
obter a “voz do consumidor”, podendo-se utilizar méto-
dos direto ou indireto, ou ainda a combinac¢do de ambos.
Contudo, deve-se ter bastante cautela na escolha dos
métodos, uma vez que se estard tentando obter necessida-
des explicitas e implicitas dos consumidores. Existem
casos em que questdes formuladas aos consumidores
(método direto) ndo sdo adequadas, pois o consumidor
“esquece” ou ndo consegue articular corretamente suas
necessidades; nestes casos, Garvin (1993) sugere que
eles sejam observados em agdo (método indireto). As
técnicas mais utilizadas para obtencdo da VOC sado as
seguintes: entrevistas, grupos focais, simulac¢io da situa-
¢do de consumo além da pesquisa de mercado. Uma vez
obtido um elenco de atributos relevantes para o consumi-
dor, € importante proceder as medi¢des e priorizagdes
com vistas ao atendimento das necessidades dos clientes
(GUSTAFSSON; JOHNSON, 1997).

Segundo Kano er al. (1984), a “voz do consumidor”
pode ser dividida em itens basicos da qualidade; itens de
desempenho; ou itens de encantamento do consumidor.
Os itens bdsicos sdo considerados importantes para o

cliente somente se nio estdo presentes no produto. Neste
caso, diz-se que € a qualidade esperada ou “prego de
admissdo” ao mercado. E preciso observar que estes itens
nao sdo declarados pelo consumidor e estdo geralmente
ligados a confiabilidade do produto, como no exemplo do
avido. Portanto, para obté-los € necessdrio analisar as
reclamagdes dos consumidores. Os itens de desempenho
sdo requisitos declarados, de qualidade unidimensional,
podendo ser obtidos por entrevistas ou outro tipo de
pesquisa direta com o consumidor. J4 os itens de encan-
tamento tém importancia exponencial na satisfagdo dos
consumidores. Entretanto, tais itens ndo podem ser obti-
dos do consumidor, que ainda ndo estd buscando estas
caracteristicas no produto. Para obter os itens de encan-
tamento, o time de projeto deve acompanhar as inova-
¢odes tecnoldgicas e observar o comportamento dos con-
sumidores (CARVALHO, 2002).

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este artigo pretende analisar o processo de obtencdo
da VOC, buscando identificar os aspectos criticos para a
constru¢do e implementagdo de um sistema de métricas.
Para este fim, optou-se pela abordagem de estudo de
caso, que permitiria analisar em profundidade estes fato-
res (YIN, 1991).

O estudo de caso foi realizado em um Hotel Ecol6gico
de capital nacional, com cerca de cinqiienta funciondrios.
Foram feitas entrevistas com diversos atores de diferen-
tes niveis hierdrquicos, da drea de venda de pacotes e da
gestdao do hotel, que sdo dispersas geograficamente.

O modelo referencial de andlise do caso pautou-se no
arcabougo tedrico apresentado. Para a construcido do
modelo piloto foi utilizado o diagrama de Afinidades ou
KJ (SHIBA et al., 1997) como técnica de agrupamento
do elenco de atributos e 0o AHP — Andlise Hierdrquica do
Processo como ferramenta de priorizagdo (SAATY,
1980).

ESTUDO DE CASO

Este trabalho foi desenvolvido em um conjunto hotelei-
ro ecoldgico situado em uma regido de dificil acesso, mas
conhecida e apreciada entre os freqiientadores deste tipo
de turismo. Apesar de o Hotel Ecoldgico ndo pertencer a
nenhum grande grupo hoteleiro e ser de origem nacional,
€ muito conceituado, tanto por turistas brasileiros, quanto
por estrangeiros, principalmente americanos e europeus.

O hotel estudado situa-se em um local de preservagdo
ecoldgica, que convive com um complexo pecudrio, am-
bos com autorizagdo de manejo dos 6rgdos ambientais,
pois a natureza e a fauna estdo em regido de preservagao.
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As principais atragdes oferecidas pelo Hotel sdo pas-
seios ao ar livre do tipo saféri, para que os turistas
possam admirar a natureza e a fauna abundante do local.
Os passeios sdo realizados em veiculos, cavalos, barcos,
etc., com o acompanhamento de guias com formacgio
universitdria em biologia ou veterindria, e com especiali-
zagdo na drea ambiental. Como muitos dos turistas sdo
estrangeiros, os guias falam pelo menos o inglés.

O Hotel € responsavel pelo translado até o local, pois
a cidade mais préxima dista aproximadamente quarenta
quilometros de estrada de terra e a cidade onde ha vdos
regulares fica a cerca de 300 quilometros. Os hdspedes
sdo alojados em pousadas muito confortaveis, de manei-
ra a atender as exigéncias dos turistas, em geral das
classes média e alta. O hotel estudado oferece regime de
pensdo completa, com comida regional e internacional.
A estadia média no hotel € de trés dias.

A venda dos pacotes € realizada através de agéncias de
viagens e/ou operadoras de viagens, tratando-se de uma
vasta rede internacional de operadores e agentes de via-
gens que trabalham em cadeia. Por exemplo, € possivel
imaginar que um turista suico tenha inicialmente adqui-
rido o seu pacote na propria Suica, cuja operadora tenha
comprado de uma operadora portuguesa especializada
em pacotes brasileiros, que tenha adquirido de um recep-
tivo (operadora que lida principalmente com turistas
estrangeiros) no Rio de Janeiro, que por fim tenha com-
prado do setor de reservas do Hotel Ecoldgico.

O setor de reservas se situa a 1.200 km do Hotel
Ecolégico, numa grande capital, proximo das agéncias e
operadoras de turismo. Neste local funciona a direcido do
empreendimento, bem como a equipe de marketing para
promover os produtos, mais uma equipe que processa as
reservas e realiza a logistica para o deslocamento dos
turistas, e por fim a cobranca.

S organizacdes tém que se

habituar a trabalhar em um sistema
aberto, conhecendo profundamente
as necessidades de seus clientes.

O Hotel Ecolégico trabalha com trés estagcdes anuais:
alta, média e baixa. As datas das estagdes, precos e demais
condicdes necessitam ser informados aos agentes e opera-
dores com um ano e meio de antecedéncia, principalmente
para que possam ser inseridos nos catdlogos estrangeiros. A
contratag@o de recursos adicionais do hotel inicia na média
estacdo e atinge o seu pico durante a alta estacdo.
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Analise critica do sistema de

obtencédo da voz do consumidor
O Hotel Ecolégico utiliza um questionario para avalia-

¢do dos servicos, que € entregue ao héspede durante o

jantar anterior a sua saida, pelo guia que o acompanha

durante sua estadia. Esse questiondrio, conhecido por

“Jogo de Faces” — pelo fato de as alternativas entre

excelente, bom e ruim serem representadas por icones de

faces, ndo permite considerar a importancia relativa en-
tre as diversas questdes, ou seja, o cliente néo identifica
os itens prioritarios.

Todos os questiondrios preenchidos pelos hdspedes
sdo analisados pelos responsdveis dos diversos setores
do Hotel Ecoldgico e, em seguida, sdo enviados para a
equipe de marketing, que calcula os indicadores para a
direcdo do empreendimento. S@o realizadas reunides re-
gulares com os responsaveis dos setores para decisdes e
acdes com base nos resultados da pesquisa, além do
acompanhamento e verificagdo dos resultados das acdes
implementadas.

Analisando o sistema do Hotel sob a perspectiva de
Hauser; Katz (1998), vérias “armadilhas” puderam ser
identificadas. A alta administragdo do hotel estudado
estava preocupada com a dificuldade de tratar as infor-
magdes obtidas por este questiondrio aplicado aos hdspe-
des, pois o julgava bastante extenso, o que poderia ser
enquadrado como armadilhas 3 e 5. Além disto, o instru-
mento estd focado basicamente na avaliacdo do desem-
penho do Hotel na prestagdo do servigo, sem uma preocu-
pacdo em identificar o que realmente agrega valor, en-
quadrando-se nas armadilhas 4 e 6. Finalmente, o siste-
ma de métricas nao tinha um vinculo especifico com um
sistema de recompensas para gerentes e empregados.

Neste contexto, identificou-se a necessidade de ela-
borar novo sistema de obtenc¢do e tratamento da voz do
consumidor que se pautasse nos sete passos
para a obtengdo de um bom sistema de métri-
cas segundo Hauser; Katz (1998). Em especi-
al, buscou-se envolver todos os interessados
no sistema de medi¢do, o que permitiria en-
tender os processos de negdcio e as ativida-
des.

O modelo de avaliacdo proposto foi desen-
volvido nas seguintes etapas:

e Andlise critica dos temas e questdes aborda-
dos no questiondrio aplicado pelo Hotel Ecolégico, com
participagdo de todos os interessados (stakeholders).

* Benchmarking com os instrumentos de pesquisa utilizados
por outros hotéis, escolhendo-se uma rede de resorts interna-
cionais, com unidades em locais paradisiacos do Brasil.

e Definicdo e agrupamento dos temas criticos para analise
da satisfagdo dos clientes, utilizando a ferramenta diagra-
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ma de afinidades, elaborada por especialistas do Hotel
Ecolégico, obtendo-se as principais classes e as inter-
relagdes entre elas.

* Com base no AHP — Método da Andlise Hierdrquica
(SAATY, 1980) foi definida a classificacdo de prioridade
das classes, definidas na etapa anterior, de forma a obter
as caracteristicas criticas para o cliente.

e Com base nas defini¢des de prioridade foi desenvolvido
um instrumento de obtencao da voz do consumidor e feita
a aplicacdo piloto.

Definicdo dos critérios para
avaliacdo da voz do consumidor

Segundo Shiba et al. (1997), as sete novas ferramen-
tas, desenvolvidas pela JUSE (Japanese Union of
Scientists and Engineers), tém por objetivo o tratamento
e andlise de dados verbais levantados junto a fontes
internas e externas a empresa, que permitem completar
planos de agdo ou conduzir para novas idéias. O autor

destaca que o tratamento das informagdes verbais torna-
se dificil devido as imprecisdes e, em certos casos, a sua
ambigiiidade. As sete novas ferramentas do planejamen-
to da qualidade sdo: diagrama de afinidades; diagrama de
relagdes; diagrama matricial; diagrama de drvore; diagra-
ma PDP; diagrama de setas; andlise matricial de dados.

Neste trabalho utilizou-se o diagrama de afinidades,
também denominado diagrama KJ em homenagem ao
seu idealizador Prof. J. Kawakita. Este diagrama agrupa
as informagdes verbais em classes homogéneas, com
base nas suas afinidades. O objetivo do diagrama de
afinidades € facilitar a obtencdo de novas informagdes a
partir daquelas disponiveis, especialmente se forem des-
conexas e nao quantificaveis. Com a adocdo desta ferra-
menta € possivel a concepcio de novas idéias, bem como
aidentificacdo das prioridades 16gicas e a compreensao e
estruturacdo de problemas poucos estruturados.

A utilizagdo deste diagrama pode ser tanto individual
como em grupo. Na utilizacdo em grupo € necessario

Tabela 1: Passos para a construcdo do diagrama de afinidades.

PASSO PROCEDIMENTO

A Determine o tema ou projeto.

consiga coletar.

B Levante dados e fatos referentes ao problema e também todas as opiniées e idéias criativas que

C Escreva as expressoes verbais identificadas no passo B em cartoées chamados “cartoes de dados”
(data carad), seguindo o critério: uma informagéo — um cartéo.

D Espalhe os cartées em uma superficie plana, lendo com atencéo duas ou trés vezes cada cartdo ate
ter condigbes de reagrupa-los de acordo com as suas afinidades.

de “cartao de afinidade” (affinity card).

E Para cada grupo de cartées afins prepare um novo cartao, contendo uma expressao verbal gue
represente exatamente 0s conceitos de partida, evitando termos abstratos. Chame este novo cartéo

outros cartoes.

F Posicione o cartao de afinidade no topo do respectivo grupo de cartdes afins e disponha-o entre os

G Repita os procedimentos de D a F, até conseguir reordenar todos os cartées afins em ndo mais de 5
grupos. Alguns cartdes de dados podem ficar isolados por causa das suas expressoes especificas.

H Para temas especialmente complexos, pode ser necessario neste momento realizar um segundo nivel de
agrupamento, ou seja, reagrupar os cartoes de afinidades identificados no passo G e dar um novo titulo.

dependem das inter-relac6es entre eles.

Disponha os grupos de cartées em uma folha branca, lembrando que as suas posig6es relativas

J Examine o diagrama para avaliar a necessidade de eventuais integragées (aparecimento de dados
gerados a partir do processo inverso = do geral ao particular).

K Cole todos os cartoes na folha, conforme a disposicao do item |.
L Indique as inter-relagées e complete o diagrama escrevendo o titulo escolhido.
M Identifique os cartdes e os grupos mais importantes.

Fonte: Adaptado de Shiba et a/ (1997).
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eleger um lider com a responsabilidade de conduzir as
reunides e verificar se todos os participantes entenderam
corretamente as informacdes coletadas. Os passos para a
elaboracdo deste diagrama sdo apresentados na Tabela 1.

Com base no diagrama de afinidades, foi feito o agru-
pamento dos temas mais relevantes a andlise das expec-
tativas do cliente, utilizando como ponto de partida dois
questiondrios, um utilizado pelo Hotel Ecol6gico estuda-
do e o outro utilizado pelo Resort.

A dindmica para elaboracio do diagrama foi prepara-
da pelos especialistas da equipe de marketing do Hotel
(quatro pessoas) juntamente com o pesquisador. Para dar
inicio ao processo, diversas questdes dos questionarios
foram transformadas em cartdes de dados. Os cartdes de
dados foram entdo apresentados aos especialistas do
Hotel Ecolégico que tém contato direto com os hdspedes
(vinte pessoas), principalmente os guias, que tém o con-
tato mais préximo com os hdspedes, e 0s responsdveis
dos setores, que também interagem diretamente com o0s
héspedes, geralmente durante as refei¢des, visando ouvir
pessoalmente seus depoimentos quanto ao atendimento e
prestar esclarecimentos. A Figura 1 apresenta o resultado
da aplicagcdo do diagrama de afinidades. Cabe ressaltar
que, apesar do procedimento sugerir que os cartdes de
afinidades sejam no maximo cinco, o trabalho desenvol-
vido no Hotel Ecolégico ndo permitiu a reducdo abaixo
de seis cartdes de afinidades.

Obtencéao das prioridades entre os critérios
O AHP (Analytical Hierarchic Process) € um método

de apoio a decis@o criado por Saaty na década de 1970,
que permite incorporar tanto fatores qualitativos, quanto
quantitativos, no processo de tomada de decisdo.

Este método tem sido empregado para situacdes de
defini¢do de prioridades, avaliagdo de custos e benefi-
cios, alocagdo de recursos, mensuracdo de desempenho,
avaliacdo ou pesquisa de mercado, determinacdo de
requisitos, decisdes estratégicas, etc. (MORITA et al.,
1999).

Segundo Laurindo er al. (2002), o modelo usa julga-
mentos comparativos de pares de fatores, estudando sua
consisténcia e sua validade, de forma a ndo deixar de
levar em consideracdo a ambigiiidade decorrente da as-
sociagdo de nimeros a julgamentos.

Segundo Carvalho (1997), apesar do amplo e crescen-
te espectro de aplicagdes do AHP, existem algumas res-
trigdes quanto ao uso deste método, que podem ser
aprofundadas nos trabalhos de Dyer (1990a;1990b) e
Saaty (1990). Um destes problemas apontados no AHP €
a quantidade de comparagdes paritarias necessarias que
cresce muito rapidamente com o tamanho da matriz des-
tas comparacdes. Existem técnicas que permitem reduzir
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este nimero de comparagdes paritarias. Dentre as criti-
cas ao AHP, areversdo de ordem (a alteragao das alterna-
tivas dominantes em fungdo da inclusdo ou exclusdo de
alternativas irrelevantes) tem sido a mais citada e polé-
mica (MORITA et al., 1999).

No AHP o problema de tomada de decisdo €
estruturado com base em trés principios: da estruturagdo
das hierarquias, do estabelecimento de prioridades e da
consisténcia légica.

Talvez a tarefa mais criativa no modelo AHP seja a
determinacdo dos fatores que comporao a hierarquia. O
formato simples usado para estruturar um problema de
decisdo de forma hierarquizada em varios niveis, com-
preendendo um objetivo no topo, critérios que podem
ser desdobrados em subcritérios nas camadas interme-
didrias, e alternativas na base. Portanto, uma hierarquia é
uma estrutura na qual a influéncia € distribuida do topo
para a base. Os elementos de um problema de decisdo sdo
colocados em niveis, dependendo do controle e influén-
cia que eles exercem nos niveis mais baixos. O propdsito
da estrutura hierarquica € facilitar o processo de defini-
¢do de prioridades, permitindo julgar a importancia dos
elementos em dado nivel com relacdo a alguns ou todos
os elementos do nivel adjacente acima. Desta forma, o
uso do AHP permite entender as inter-relacdes, o que
ajudaria na constru¢do de um bom sistema de métricas
segundo o passo 3 de Hauser; Katz (1998).

Para que a modelagem seja bem-feita, na construcio
das hierarquias devem ser incluidos todos os detalhes
relevantes para a representagdo do problema, o mais
préximo do real possivel, considerando o ambiente que
envolve o problema e envolvendo todos os tomadores de
decisdo. Caso haja um aumento das informacdes disponi-
veis ou mudanca ambiental significativa, pode-se tornar
necessdrio reestruturar a arvore hierdrquica para conter
os novos elementos. Com este objetivo, € ttil que no
momento da andlise a atencdo seja deslocada gradual-
mente em dire¢@o aos niveis de maior detalhe (top-down)
ou de menor detalhe (bottom-up).

O método identifica as preferéncias através da compa-
ragdo par-a-par dos critérios e alternativas. A escala
fundamental usada nos julgamentos verbais € composta
de cinco operadores lingiifsticos — igual, moderadamente
mais, fortemente mais, muito fortemente mais, extrema-
mente mais — cujos correspondentes julgamentos numé-
ricos sdo 1, 3, 5, 7, 9 e compromissos, 2, 4, 6, 8, entre
esses julgamentos. Além disto, o método estabelece os
pesos através do calculo das prioridades como autovetor,
0 que permite ao tomador de decisdes medir o grau de
consisténcia do resultado obtido.

Um problema bdésico de fazer escolhas € que as deci-
sdes sdo caracterizadas por critérios multiplos: ambigiii-
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Figura 1: Afinidades das questdes de avaliacdo e inter-relacdes das afinidades
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dade, risco, conflito de interesses, informagdes qualitati-
vas e quantitativas. O AHP € uma abordagem que permi-
te ao tomador de decisdo lidar tanto com o racional
quanto com o intuitivo, quando estd selecionando o me-
lhor niimero de alternativas desenvolvidas com vdrios
critérios. Observa-se, no entanto, que podem ocorrer
inconsisténcias nos julgamentos e € muito importante
monitorar este problema durante todo o processo.

O Diagrama de Afinidades foi base para a construcdo
do método AHP. Para este trabalho foi elaborada uma
hierarquia em dois niveis, cujo primeiro nivel — objetivo —
é satisfazer o cliente, seguido pelos seis critérios obtidos
com a utilizacdo do diagrama de afinidades. O julgamento
par-a-par dos critérios foi efetuado por especialistas do
Hotel Ecolégico da equipe de marketing, pelos responsa-
veis pelos setores de A&B (refei¢des e bar), Governanca,
Hospedagem e Lazer, além da direcdo do Hotel Ecolégico,
totalizando 10 pessoas. O trabalho foi conduzido pelo
pesquisador utilizando o software Expert Choice e, duran-
te algumas horas, foram feitas discussdes e julgamentos
dos critérios até que o nivel desejado de consisténcia fosse
obtido, conforme resultado ilustrado na Figura 2.

O critério julgado mais relevante pelos especialistas
foi Promoc¢do & Reservas (0,307), seguido de perto por
Retencdo de satisfacao (0,299), num patamar inferior de
importancia estdo os critérios Lazer com programa
(0,166) e Hospedagem (0,138) e, finalmente, menos
importantes sdo Governan¢a e A&B (0,064) e Lazer sem
programa (0,026).

Interpretacao dos resultados
Em funcdo do acompanhamento do julgamento dos

especialistas, foi possivel interpretar os principais moti-

vos que levaram aos resultados de classificagdo apresenta-

dos anteriormente. Durante as discussdes empreendidas

durante o processo, foi possivel destacar os seguintes:

¢ em fun¢do das negociagdes serem feitas através de varias
agéncias espalhadas pelo mundo de maneira encadeada,
considerou-se Promocgdo e Reservas primordial para for-
necimento de informacdes adequadas sobre o local e as
instalagdes, para evitar que o hdspede, principalmente do
exterior, fique desapontado;

e a Retencdo da satisfacdo reflete o atendimento das ex-
pectativas do contrato feito a distancia;

Figura 2: Classificacdo dos critérios (resultados do software Expert Choice).
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* 0 Lazer com programa, ou seja, passeios organizados e com
educagdo ambiental, € o principal desejo dos héspedes;

* a Hospedagem controla todas as necessidades particula-
res dos hdspedes e € o contato formal com o Hotel, a linha
de frente (front office);

* aGovernanga e 0 A&B nao chamam tanto a atencao, pois
aparecem apenas quando ndo estdo sendo executados a
contento, ou seja, geram insatisfacio, representam a reta-
guarda (back room);

* 0 Lazer sem programa (piscina, sala de jogos, etc.) s6 é
praticado nos momentos de folga, que sdo poucos, pois a
rotina inclui diversos passeios em trilha.

A continuidade dessa aplicagdo piloto seria conduzir
procedimento semelhante com um grupo de clientes fiéis
de forma a confrontar estes resultados.

Elaboracao do novo instrumento
de pesquisa de satisfacao

Com base nos resultados obtidos com a utiliza¢ido do
AHP, foi desenvolvido o novo instrumento de coleta de
informagdes com base nas prioridades, bem como um
sistema para medi¢do das respostas dos hospedes. Este
sistema ajudaria o monitoramento dos niveis de satisfa-
¢do dos hoéspedes do Hotel Ecolégico em fungdao dos
resultados. Além disso, como as classes estavam atrela-
das aos processos internos do Hotel, percebeu-se que
seria também possivel monitorar o desempenho dos seto-
res individualmente, com base na voz dos hdspedes, o
que auxiliaria na gestdo dos proprios setores.

O questionario e a sua medicao

Em funcao dos resultados obtidos parecerem aderen-
tes com as opinides dos especialistas do Hotel Ecolégico,
em um primeiro momento foi elaborado um novo ques-
tiondrio orientando-se pela classificagcdo dos critérios de
julgamento (ver Figura 2). Assim sendo, as quantidades
de questdes procuraram obedecer aproximadamente aos
percentuais da importancia obtido no AHP. A Tabela 2
apresenta a distribui¢do das questdes por setor.

Num segundo momento, as questdes por critério foram
aperfeicoadas por especialistas de marketing, que também
consideraram necessdrio distribui-las por 10 temas de
facil entendimento para o héspede, os quais nem sempre
coincidem com a denominagdo dos seis critérios de julga-
mento. Desta maneira, algumas questdes colocadas sob
um certo tema, como por exemplo “As refei¢des e o bar”,
que daria a impressdo inicial de referir-se somente aos
servicos do critério A&B, nem sempre sdo apenas as
questdes deste critério, podendo haver também, por exem-
plo, questdes do critério Retengdo da satisfacdo. Numa
outra situacdo, um tema denominado “O seu apartamento”
poderia ser associado apenas ao critério Governanga, que
junto com o A&B deveria ter trés questdes dentre as 43
(ver Tabela 2). No entanto, sob esse tema existem quatro
questdes, seguindo o mesmo raciocinio anterior, ou seja,
de inserir sob uma linguagem adequada ao hdéspede tam-
bém as questdes de outros critérios, que sdo mais ficeis de
serem percebidas sob um terminologia mais ilustrativa,
mas mantendo as quantidades de questdes por critério de
julgamento da Tabela 2.

De maneira a transformar a pesquisa meramente qua-
litativa em quantitativa, visando utilizar estatisticamente
a voz do hospede, as respostas das questdes foram gradua-
das tanto qualitativamente (Baixa, Satisfatéria e Alta)
para interpretacdo semantica do héspede, quanto
quantitativamente, através de uma escala de Likert (PE-
REIRA, 1999) de 5 pontos (neste caso de 0 a 4), para uma
interpretacdo aritmética da graduacdo proposta. A escala
de Likert possui um ponto médio (neste caso 3) “para
registro de manifestacdo de situacdo intermedidria, de
indiferenga ou de nulidade” (PEREIRA, 1999, p.65), no
qual fica marcado o local da oposi¢cdo semantica, impli-
cita nesta escala devido a presenca desse ponto médio.
Conforme lembra Pereira (1999, p.65), “o sucesso da
escala de Likert deve residir no fato de que ela tem a
sensibilidade de recuperar conceitos aristotélicos da ma-
nifestacdo de qualidades: reconhece a oposi¢do entre
contrdrios; reconhece gradiente; e reconhece situacdo
intermedidria”. Além disso, possui uma boa relacio entre

Tabela 2: Quantidade de questdes por critério de julgamento.

CRITERIO DE JULGAMENTO

N° DE QUESTOES

PERCENTUAL DO TOTAL

Promocéo e Reservas 13 30,2%
Retencéo da satisfacdo 13 30,2%
Lazer com programa 7 16,3%
Hospedagem 6 14,0%
Governancga e A&B 3 6.98%
Lazer sem programa 1 2,32%

Nota: Total de 43 questbes do questionario.
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precisdo e acurdcia, pois uma escala de mais pontos pode
trazer um refinamento da precisdo, mas por outro lado
implica na perda da acurdcia, ji que o héspede dificil-
mente percebe diferencas entre alguns pontos. Por outro
lado, uma escala com menos pontos perde a precisao,
pois faltam alternativas intermedidrias para se posicionar
adequadamente.

Na pratica, a apresentacdo do local para resposta de
cada questdo (ver Figura 3) procura levar o héspede a
perceber:

e sob a palavra Alta somente a nota 4;

* sob a palavra Satisfatdria as notas 1, 2 e 3, levando-o a
escolher a nota 2 quando quer se mostrar neutro na questao,
ou as notas 1 ou 3 quando demonstra alguma tendéncia para
Baixa ou Alta, mas ndo deseja pontuar nelas;

* sob a palavra Baixa somente a nota O (zero).

De maneira a garantir um bom nivel de resposta aos
questiondrios, logo na chegada o héspede € alertado que
a entrega do questiondrio preenchido adequadamente da
o direito a receber brindes da loja do Hotel Ecolégico,
além de participar de sorteios anuais de novos brindes,
que serdo entregues no endereco preenchido no préprio
questiondrio. Este ultimo detalhe colabora para que o
héspede preencha corretamente visando ser localizado,
além de possibilitar que o Hotel Ecolégico possa acessa-
lo futuramente, para outras promocdes, sem precisar
recorrer as agéncias e/ou operadoras intermedidrias.

As médias dos pontos levantadas através dos inimeros
questiondrios permitem analisar tanto as tendéncias nos
niveis de satisfagdo, como alertar para situagdes pontuais
de satisfacdo ou insatisfagdo muito discrepantes da ten-
déncia. Além disso, permitem fazer agrupamento dos
resultados das questdes pelos critérios de julgamento, ou

por setores do Hotel. Em func¢éo das quantidades diferen-
tes de questdes por critério de julgamento (ver Tabela 2)
as médias acabam resultando ponderadas pelo nimero de
questdes em um certo critério em cada agrupamento.
Dependendo do valor da média obtida, o Hotel Ecolégico
passou a classificar a satisfagdo do consumidor de acordo
com os niveis de servico, conforme a Tabela 3.

O minimo aceitdvel para a dire¢do do Hotel Ecolégico
¢ a situagdo “Regular”, mas que ndo deve ser mantida.
Nesse caso, sdo exigidas agdes para melhorias. As situa-
¢oes denominadas “Ruim” e “Péssima” sao inadmissi-
veis, exigindo-se agdes corretivas de curto prazo para o
posicionamento ao menos na situacdo “Regular”. O
objetivo é permanecer pelo menos na situacdo “Boa”.
Para tanto, realizam-se acdes preventivas, tanto para se
manter nessa situagdo, quanto para mudar para a situa-
¢do “Otima”.

A medicédo do desempenho
dos setores pela voz do hdspede

A medigao dos resultados do novo questiondrio tam-
bém permite determinar o desempenho dos setores do
Hotel Ecolégico pela voz do hospede. Isso € feito agru-
pando-se as questdes dos questiondrios pertinentes a
atuagdo de cada setor. Como existem questdes que abran-
gem varios setores, algumas delas sdo chamadas em
varios grupos. Quando se conhece a parcela de participa-
¢do de cada setor em uma dada questdio, atribui-se ao
mesmo somente a parcela correspondente dos resultados.

As denominacgdes dos niveis de servico alcangado sdo
as mesmas da Tabela 3, mas a periodicidade de andlise
nao ¢ didria. Os relatdrios por setor sdo fechados mensal-
mente e por estagdes (alta, média e baixa) de ocupagdo do
Hotel Ecolégico, pois as situacdes de pico de ocupacio

Figura 3: Apresentacdo dos pontos por questdo no novo questionario.

Alta Satisfatoéria Baixa

Tabela 3: Classificacdo da satisfacdo em funcao dos resultados dos questionarios.

MEDIA OBTIDA SITUACAOD

Péssima O e menor que 0,5
Ruim 0,5 e menor que 1,5
Regular 1,5 e menor que 2,5
Boa 2,5 e menor que 3,5
Otima 3.5 até 4
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apresentam impactos na avaliacdo. Esta diferenciagdo se
fez necessaria, pois os resultados obtidos pelo sistema de
métricas sdo comparados com as metas negociadas pre-
viamente para o periodo, que servirdo de base para re-
compensa por desempenho. Como nos periodos de pico
utiliza-se muita mao-de-obra tempordria e na situacao de
baixa o quadro de funciondrios fica bastante

reduzido, os niveis de servico sdo aferidos e -

negociados por estagdes. Alguns exemplos |

das metas negociadas sdo:
e permanecer com a média pelo menos na

as sugestdes que o software lhes indica, pois estas lhes
indicam os motivos da inconsisténcia. Além disso, ape-
sar das sugestdes fornecidas pelo software para a dimi-
nuicdo da inconsisténcia serem valiosas, algumas vezes o
raciocinio 16gico dos participantes leva a adotar solucgdes
um pouco diferentes das sugeridas.

ercebeu-se que seria tambem
possivel monitorar o desempenho

situagdo "Boa” durante a alta estagdo, sem — yq o satgpes individualmente, com base

ocorrer pontuacdo individual O (zero). Isso

significa que enquanto a média fique na sit- - g Oz dOS héspedes, 0 que aux”iar\ia

acdo “Boa”, toleram-se pontuacdes individu-

ais baixas, porém superiores a 0 (zero); na gestéo dos pr‘[f)pr‘ios setores.

* ndo ocorrer pontuacao individual O (zero) ou
1 (um) durante a baixa estaga@o, ou seja, tole-
ra-se até que a média resulte na situagio “Regular”, pois
a quantidade de funciondrios especializados e facilidades
é reduzida, quando comparada com as demais estagdes.

CONSIDERACOES SOBRE
AS FERRAMENTAS UTILIZADAS

Com relagdo a ferramenta Diagrama de Afinidades, a
preparacdo dos cartdes de dados exige que no momento de
sua utilizagdo para agrupamento seja discutido seu signifi-
cado, para a adequada compreensiao de todos os partici-
pantes da dindmica. Em seguida, € util questionar os
participantes quanto ao entendimento para uniformizagao
do significado, pois em geral cada participante assume
inicialmente um significado ligeiramente diferente do ou-
tro, o que atrapalha na determinag@o da afinidade.

A ferramenta Diagrama de Afinidades € de fécil en-
tendimento, pois se trata de ato corriqueiro da vida das
pessoas, que naturalmente ja agrupam assuntos para se-
rem resolvidos. No entanto, para que os passos sugeridos
na Tabela 1 sejam seguidos de maneira sistemadtica, €&
necessdrio que o condutor esteja habituado e exija a sua
observancia durante o processo.

A assimilacdo da metodologia do AHP ndo € tdo
simples como o Diagrama de Afinidades. Observou-se
que as pessoas envolvidas no processo ndo conseguiram
entender o mecanismo da metodologia até que os primei-
ros julgamentos ocorressem. Observou-se ainda uma
certa ansiedade dos participantes durante os intervalos
de tempo demandados para a elaborac@o dos cdlculos de
prioridade, efetuados automaticamente por um algoritmo
que ndo € bem assimilado pelos participantes. Finalmen-
te, os participantes tém dificuldade de compreender o
motivo das inconsisténcias até que lhes sejam mostradas

De maneira geral, o condutor da aplicagio do AHP
precisa conhecer bem a ferramenta, que neste caso foi o
software Expert Choice, e ser habilidoso, para que duran-
te as pausas de inser¢do de dados e interpretagdo dos
resultados eles ndo se distraiam e se percam do objetivo
comum. Por outro lado, a possibilidade que o software
oferece de julgar tanto utilizando varidveis lingiiisticas,
quanto por meio numérico, facilita muito a aplicagdo.
Em alguns casos pode-se iniciar o julgamento, por exem-
plo, com as varidveis lingiifsticas e, caso seja dificil,
alternar para o meio numérico, ou vice-versa, sem a
perda do ritmo da aplicacao.

No final, os resultados da metodologia do AHP sio
validados pelos participantes, pois apesar da dificuldade
inicial de entendimento da mesma, os resultados sdo
consistentes com as percepcdes existentes previamente e
as negociagdes realizadas para a solugdo das inconsistén-
cias sdo logicas.

Durante a implementacdo das acdes decorrentes dos
resultados do AHP, os responsaveis podem ser levados a
querer realizar novos julgamentos, em alguns casos inva-
lidando os julgamentos anteriores. Geralmente, isso pode
ocorrer devido ao aumento das informacdes disponiveis
ou a uma mudanca ambiental significativa. No caso do
Hotel Ecoldgico nao ocorreram mudancas ambientais sig-
nificativas e foram mantidas as prioridades obtidas duran-
te o processo. No entanto, caso seja necessario considera-
las, a metodologia exige que seja reestruturada a arvore
hierdrquica para conté-las.

CONCLUSOES

Neste trabalho foi possivel fazer uma andlise critica de
um sistema de métricas utilizado em um Hotel Ecoldgi-
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co, sendo observado que algumas das armadilhas aponta-
das por Hauser; Katz (1998) estavam presentes no mode-
lo utilizado. As questdes criticas eram a ndo-vinculacio
a um sistema de recompensas, a falta de prioridade rela-
tiva entre as métricas e a falta de alinhamento das métri-
cas aos processos criticos do negdcio.

No sistema de obtencdo e tratamento da voz do consu-
midor proposto buscou-se envolver todos os interessados
(stakeholders), o que permitiu adequar as métricas aos
processos de negdcio e as atividades, bem como vincula-
las a avaliacdo dos setores de forma a subsidiar o sistema
de recompensas.

Embora existam diversas ferramentas de tomada de
decisdo que propiciem priorizagdo de critérios, o AHP
permitiu sistematizar adequadamente o processo e, de-
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