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Resumo | Este artigo apresenta um método multicritério para avaliagdo da satisfagdo de clientes e uma nova
abordagem de apoio a gestdo que sustenta as ac¢des a desenvolver para aumentar a satisfacdo e minimizar a perda
de clientes em risco de abandono. Séo utilizados questionarios estruturados de uma forma hierarquica para recolher
informacdo sobre o nivel de satisfacdo dos clientes com o servico em avaliacao.

0 método emprega uma abordagem de agregacdo-desagregacéo de preferéncias dos clientes e utiliza a regresséo ordinal
com restricdes devido a natureza das escalas de satisfacdo utilizadas. Possibilita a agregacao das preferéncias individuais
dos clientes numa funcdo de satisfacdo colectiva e a desagregacdo da funcdo de satisfacdo global num conjunto de
funcdes de satisfacdo que descrevem os varios critérios e subcritérios em avaliagdo. As funcdes de satisfacdo e os pesos
obtidos permitem produzir informacao para a gestao de forma a apoiar as suas decisdes no processo de melhoria continua
dos produtos e processos.

0 caso para estudo e teste do método foi desenvolvido em cooperagdo com o Grupo Pestana e incidiu sobre algumas
unidades da cadeia Pestana Hotels & Resorts na regido do Algarve.

Palavras-chave | Satisfacdo dos Clientes, Anélise Multicritério, Regressdo Ordinal, Industria Hoteleira.

Abstract | This paper presents a multicriteria method to evaluate customers’ satisfaction and a new oriented approach
to guide decision making concerning the gain of customer loyalty and the reduction of dissatisfied customers. The method
makes use of the aggregation — disaggregation of preferences and an ordinal regression model with constraints is used
to aggregate the individual preferences of the customers into a global satisfaction function. The value functions and the
weights of the criteria are the main results of the method and create knowledge to managers to support their decisions
concerning the continuous improvement of products and processes.

The case study was developed and tested in Pestana Hotels & Resorts in Algarve, a region in the south of Portugal.
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1. Introducao

E fundamental que as organizacdes identifi-
quem as necessidades explicitas e implicitas dos
seus clientes e se esforcem por exceder as suas
expectativas (1ISO 9000). A avaliacdo da satisfagdo
dos clientes deve ser conduzida de uma forma sis-
tematica e cientifica. Os resultados dessa avaliacdo
deverdo oferecer as organiza¢des opcdes de modo
a direccionar ou redireccionar as suas acgdes e
possibilitar a obtencdo, num futuro préximo, de um
maior retorno dos seus investimentos (Anderson e
Fornell, 2000).

A avaliacdo da satisfacdo dos clientes e a
correcta aplicacdo desse conhecimento fornece aos
gestores vantagens sobre 0s seus concorrentes por
via de beneficios como 0 aumento da lealdade dos
clientes e a reducdo das reclamacdes (Fornell, 1992
e Fornell et al, 1996).

Distintas abordagens baseadas em diferentes
areas de conhecimento cientifico sdo usadas para
definir, medir e analisar a satisfacdo dos clientes.
Muitas ndo consideram a forma qualitativa dos
julgamentos dos clientes apesar desse tipo de
informacdo constituir a base de dados de entrada
(Oppenheim, 1992).

Naseccdo 2 apresenta-se um método multicritério
que faz uso da agregacao-desagregacao de
preferéncias dos clientes. Constréi-se um modelo
aditivo hierarquico para avaliacdo da satisfacéo
de clientes e utiliza-se um modelo de regressao
ordinal com restricdes tendo em consideracao
as escalas de satisfacdo utilizadas. Sdo usados
métodos robustos de regressao como importante
complemento ao método dos minimos quadrados.
Os principais resultados que se obtém sdo as
funcdes de satisfacdo e os pesos dos critérios e
subcritérios. O tipo de informagdo produzida pelo
método permite definir distintas zonas de actuagéo,
e oferecer orientacdes para a gestdo, com vista a
adopcao de medidas para aumentar a satisfacdo e
lealdade dos clientes podendo dar um contributo
para 0 aumento da competitividade.

Na seccdo 3 apresenta-se parte de um estudo
de caso desenvolvido em cooperacdo com a
cadeia Pestana Hotels & Resorts. Neste trabalho
apresentam-se os resultados obtidos numa das
suas unidades hoteleiras na regiao do Algarve. Por
aplicacdo do método avalia-se a satisfagdo dos
clientes com a unidade e identificam-se os critérios e
subcritérios mais relevantes. Definiram-se duas zonas
com interesse para a gestao hoteleira e por analise
detalhada das zonas foi possivel definir prioridades
de actuacdo com vista a adopcdo de medidas para
aumentar a satisfacdo e lealdade dos clientes.

Na seccao 4 apresentam-se as principais
conclusdes e limitagdes do trabalho de investigagdo
realizado e sugerem-se algumas propostas de
trabalho futuro.

2. Método multicritério para avaliacao da
satisfacdo de clientes

0 problema de avaliacdo da satisfacio de clientes
consiste em estimar uma funcao de satisfagéo global
V(g), bem como as funcdes de satisfacdo parciais
v(g), correspondentes aos varios critérios em
avaliacdo (=1, 2, ..., n). Considere-se A=a, j=1, 2,
..., m} o conjunto de clientes a utilizar para estimar
as funcdes de satisfacdo. Pede-se a cada cliente,
(@,/=1,2, ..., m), para expressar o seu grau de
satisfacdo respeitante a cada critério em avaliacao,
g,.(al), i=1,2, ...,n;j=1,2, ..., m bem como o seu
grau de satisfacdo global g(a), /=1, 2, ..., m.

De forma a obter as fungbes de satisfacdo
considere-se 0 seguinte modelo de regressao:

\/(g(a1)):v1 (91(‘31))""/2 (92(‘31))"" -
+v,(g,(@))+ela)
V(9<az)): Y (91(‘32))""/2 (92(52))"" -
+ Vn (gn(aZ))+8(a2) (1)
V(g(am)):v1 (gw(am))+vz (92(am))+' -
+v,(g,(a,)+¢a,)




sujeito as sequintes restri¢des em virtude da natureza
ordinal das escalas de satisfacdo utilizadas:

V(9w (97)20, a=012...4-1 ()
V(g*)-v(g°)20, 0=012...L=1 (3)

0 método utilizado para resolver o modelo de
regressao ordinal com restri¢des vai-se basear na
regressdo com varidveis mudas. O grau de satisfacdo
dos clientes referente a cada critério e 0 seu grau
de satisfacdo global, medidos em escalas ordinais,
sdo codificados utilizando um conjunto de varidveis
mudas. Considere-se a seguinte nomenclatura:

e Uma varidvel muda do tipo X, representa um
nivel k da escala de satisfacdo do critério /.

— Qualquer escala de um critério / com L+1
niveis de satisfacdo sera representada por L,
variaveis mudas.

— X, éuma variavel dicotomica,

- X,=1seonivel k do critério/ se encontra
presente
- X,= 0 caso contrario
¢ Uma variavel muda do tipo Y, representa um
nivel k da escala de satisfacao global.

— Qualquer escala global com L+1 niveis de
satisfacdo serd representada por L variaveis
mudas.

— ¥, é uma variavel dicotomica,

- Y =1seonivel k da escala de satisfacao
global se encontra presente
- ¥,= 0 caso contrario

Foram testados varios procedimentos de
codificacdo tal como descrito em Jodo (2009) e (Jodo
etal, 2010), tendo-se verificado que o procedimento
de codificacdo ndo interfere nos resultados obtidos.
Neste artigo o procedimento de codificacdo a
utilizar considera o nivel mais elevado como nivel
de referéncia, nomeadamente, gff, para todos os
critérios i=1,2, ..., n, e g* para o nivel mais elevado
da escala de satisfacdo global. O esquema de
codificacdo é o que se apresenta no quadro 1 para
0s critérios e quadro 2 para a satisfacdo global.
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Quadro 1 | Codificacdo usada para os critérios
tendo por referéncia o nivel mais elevado da escala

|Critério i (Escala gl)‘ XfO ‘ XH ‘ ‘ X!(L, 2) ‘ Xi(L/ 1) |
Nivel 0; (99) 1 0 0 0
Nivel 1; (gi‘) 0 1 0 0
Nivel £-2; (qllfz) 0 0 1 0
Nivel L-1; (ng) 0 0 0 1
Nivel L; (g4) 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 2 | Codificacdo usada paraasatisfacdo global
tendo por referéncia o nivel mais elevado da escala

| Global (Escala g) ‘ Yo ‘ Y, ‘ ‘ Y2 ‘ Y |
Nivel 0; (g9) 1 0 0 0
Nivel 1: (g") 0 1 0 0
Nivel L-2; (gt2) 0 0 1 0
Nivel L-1; (gt) 0 0 0 1
Nivel L; (gt) 0 0 0 0

Fonte: Elaboracao propria.

De forma a bem visualizar a familia de critérios
em avaliacdo é muito util a sua representacao
sob a forma de uma arvore pois tal fornece uma
representacdo visual sobre a estrutura do problema
em varios niveis de especificidade crescente
(Keeney e Raiffa, 1976). Na figura 1 encontra-se a
representacdo de uma estrutura hierarquica para o
conjunto de critérios e subcritérios em avaliacao.

Representa-se o modelo de regressdo com

varidveis mudas para um cliente “a” e para o
primeiro nivel hierarquico por:
n L1 [
EEOD”(xXikj—kEOkaY,ﬁe(aj):O .
paraj=1,2,...,m (4)

onde D, e Z, sdo 0s parametros da regressao com
varidveis mudas. Cada parametro de regressao
representa a diferenca de valor de um nivel
em relacdo ao nivel considerado como nivel de
referéncia de acordo com:

Z,=V(g"-V(g"), k=0,..., L~ (5)

D, =vgH)-vigh k=0,.... L1 ei=1,2, ..

1

..n (6)
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Figura 1 | Representacao hierarquica dos critérios e subcritérios.

De forma a estimar os parametros do modelo
é necessario considerar um conjunto de restricdes
adicionais devido a natureza ordinal das escalas de
satisfacdo utilizadas. As restricdes a usar dependem
contudo da forma como a codificacdo for feita.
Tomando o nivel mais elevado como nivel de
referéncia vem:

Dy <Dy Vi, @Mk=0,1...,L,=2  (7)
Dy, <O Vi, (8)
Z,<Z,,,, omk=01...,L,-2 (9)
Z, ,<0 (10)

E necessario considerar uma restricio adicional
para evitar uma solucdo possivel, mas ndo realista,
onde todos 0s parametros seriam iguais a zero:

n
3. D, =constante, (<0)

i=1

(1)

Z,,=constante, (<0) (12)

Para o sequndo nivel hierarquico e para cada
critério 0 modelo de regresséo com varidveis mudas
para um cliente “a" é dado por:

n; Ly~
> ¥d, xX,

L1

1
—> D, xX, +ela.)=0,
) ilk ilkj ) ik ikj i

parai=1,2,...,nej=1,2,.. (13)
onde d, corresponde a diferenca de um nivel de

. m

Critério n-1 Critério n

Subcritério n-1.1 Subcritério n.1

Subcritério n-1.2 Subcritério n.2

Subcritério n-1.n,, 4 Subcritério n.n,,

Fonte: Elaboracdo propria.

um subcritério / do critério / em relacdo ao nivel de
referéncia. O X, representa uma variavel dicotomica
que toma o valor um se o nivel k do subcritério / do
critério / se encontra presente e toma o valor zero
caso contrario.

Para se tratar um problema de estrutura hierar-
quica por resolucao simultanea de todos os critérios
e subcritérios comeca por se utilizar o método dos
minimos quadrados cujo objectivo consiste em
minimizar a soma quadratica dos erros:

Funcdo objectivo:

Min'Y, s(aj)2+§ Y ga.)’

! i
i i=1 a,]sA/

(14)

Sujeita a:
n L1 11
Z Z D,'kXXI-k/'_ z ZkXij+8(aj):O,
=1k=0 k=0 para j=12,...

n

2. D,, = constante (<0)
i=1

Dy =Dy

Z,= constante (<0)

Z <7, ., com k=0,1,...,L—1

n; L=1 L1
:oD/k ijk/.+£(a,./.)=0,

\ para Vi,comk=0,1...,L,—1

S Yd, XX, —
) ilk ilkj p
pai=12...nej=12...m

n;
zd//o: DiO’ parai=12...,n
I=1

dy Sd,,(k+1), paaV, Vv ,comk=0,2...,.,~1



Os métodos robustos de regressao apresentam-
se como um importante complemento as técnicas
classicas que utilizam os minimos quadrados (Pires e
Branco, 2007). No método proposto utiliza-se como
ponto de partida a fungdo de minimizagdo do erro
atras descrita e iterativamente utiliza-se um método
robusto de regressao. Apos resolucao do modelo por
minimizacdo dos desvios quadraticos e obtencado
das estimativas iniciais efectua-se a estimativa do
erro padrdo através do procedimento descrito para
o algoritmo de Huber (Birkes e Dodge, 1993) e
aplica-se iterativamente o método de regressao até
que a ultima estimativa difira da anterior a menos de
um determinado valor considerado como critério de
paragem. Uma descricao do procedimento pode ser
consultada em (Jodo, 2009).

Os principais resultados que se obtém com o
método proposto sdo 0s pesos dos varios critérios
e subcriterios bem como as fungdes de satisfacdo
global e parciais.

Os valores de satisfacdo para os critérios do
primeiro nivel hierarquico normalizados no intervalo
[0,1], ;{,(g?‘/) para 0.=0,1,....L. e ;(g“) para
0=0,1,...,L sdo calculados da seguinte forma:

_ %) _ 1 (0

g =Gy
V/(gil)_vi(gl)

V(g _V(ga)—V(go) (17)

De acordo com o procedimento de normalizacao
efectuado, o valor zero corresponde ao valor do menor
grau de satisfacao, v(g?)=0 , correspondendo o valor
um ao valor do maior grau de satisfacao, vl.(gl.["):1.
Desta forma as funcdes de valor encontram-se
normalizadas no intervalo [0, 1]. O procedimento
de normalizacdo para os critérios do sequndo nivel
hierarquico obtém-se de forma anéloga.

O modelo aditivo de agregacdo na sua forma
normalizada é o que se apresenta:
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sendo
— n,

v,(g,-)=/2=1W//V_//(9i/)

(19)

Pode-se definir zonas distintas de actuacdo com
interesse por parte da gestdo. Cada zona vai estar
delimitada por um “nivel de referéncia inferior”
e um "nivel de referéncia superior”. Os pesos
relativos dos critérios serdo diferentes consoante
os niveis que forem considerados como niveis de
referéncia, e como tal para diferentes zonas de
actuacdo determinar-se-do diferentes pesos. Apos
definir os niveis de referéncia pode-se calcular os
pesos dos varios critérios de uma forma genérica,
partindo das funcdes de satisfacdo na sua forma nao
normalizada, de acordo com:

ref.sup.; ref.inf.;
Yi\9; —Vi\9

n f.sup. ; f.inf.;
Elole™ ol

Os pesos dos critérios estdo relacionados com
a forma das funcdes de satisfacdo. Comparando
o0s critérios para uma mesma zona de actuacdo
(por exemplo, zona de exceléncia) verifica-se que
o critério cuja funcdo tiver maior declive (maior
amplitude) entre os niveis escolhidos para referéncia
quando comparada com as restantes funcdes dos
demais critérios correspondera ao critério com maior

W)= (20)

peso relativo.

De acordo com Bana e Costa et al. (2003)
existem vantagens em explicitar o “nivel de
referéncia inferior” e 0 “nivel de referéncia superior”
como sendo niveis de significado intrinseco.

3. Avaliacdo da satisfacao de clientes na
industria hoteleira — estudo de caso

O estudo apresentado é relativo a uma unidade
hoteleira da cadeia Pestana Hotels & Resorts
no Algarve e os dados recolhidos reportam ao
Verdo de 2008. Por andlise do histérico sobre a
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avaliacdo da satisfacdo dos clientes das diversas
unidades hoteleiras do grupo foi decidido utilizar a
seguinte escala ordinal assimétrica e de cinco niveis:
“insatisfeito” (IN), “nem satisfeito/nem insatisfeito”
(NN), "ligeiramente satisfeito” (LS), “satisfeito” (SA)
e "muito satisfeito” (MS). De forma a estruturar o
problema utilizou-se informacdo sobre o histérico
das unidades envolvidas, revisao da literatura,
reunides com a gestdo e fundamentalmente a
informacéo pela perspectiva dos clientes obtida por
utilizacdo da técnica dos incidentes criticos (Jodo e
Bana e Costa, 2008). Na figura 2 esta presente a
estrutura hierarquica do problema.

A estrutura apresentada conduziu ao desen-
volvimento de um questionario que foi administrado
aos hdspedes da unidade em cada operagdo de
check-in no periodo de 14 de Junho ao final de
Setembro de 2008. A taxa de resposta registada
para a unidade foi de 12,7%.

Com base nas respostas obtidas foi possivel
efectuar uma breve caracterizagdo dos hospedes.
Para o periodo em analise verificou-se que o hotel
foi frequentado maioritariamente por hospedes de
meia-idade, sendo a maioria residente no Reino
Unido (37%), Portugal (24%) e Alemanha (7%).

No que se refere a duracdo da estadia verificou-
se que cerca de 10% dos hdspedes inquiridos
registaram uma duracdo de estadia inferior a quatro
noites, verificando-se uma distribuicdo equilibrada
entre 0s hdspedes que permanecem uma semana
ou duas semanas que contribuiram conjuntamente
para mais de 80% das estadias. Para cerca de 70%
dos hdspedes essa foi a primeira vez que estiveram
hospedados na referida unidade, enquanto que para
cerca de 10% dos inquiridos o nimero de vezes
excedeu as cinco.

3.1. Resultados da avaliacdo multicritério

0 método foi implementado em Matlab® e
foi utilizada a resolucdo simultanea para todos os
critérios e subcritérios que constituem a estrutura
do problema de acordo com as equacdes 14 e 15.
Os principais resultados que se obtém do método
sdo as funcdes de satisfacdo bem como os pesos
dos critérios e subcritérios. A partir das fungdes
de satisfacdo e dos pesos dos critérios é possivel
estabelecer um conjunto de diagramas de actuagdo
muito Util dado que os resultados sdo expostos

Satisfacéo global

I I
Satisfacao Satisfagao Satisfacao Satisfacao Satisfacao Satisfagao Satisfagao
Recepcao Quarto Restaurante Piscina Bar Informagao Lobby...
— Duragdo do — Limpeza — Variedade da — Limpeza — Qualidade da — Tipos servigos — Manutencao dos
check-in — Dimenséo ementa — Entretenimento comida/bebida disponiveis espacos verdes
— Exactiddo da — Acustica/ruido — Qualidade da — Disponibilidade |- Limpeza — Detalhe da — Elevadores
reserva — Conforto da comida/bebida camas/chapéus |- Entretenimento informacao — Acessibilidades
— Resposta as cama/almofada |- Apresentacdo do |- Apresentacdo — Ambiente e — Rigor da — Decoragéo/mo-
solicitagoes — Ar condicionado buffet empregados conforto informagao biliario do lobby
— Simpatia dos — Decoracdo/mobi- |- Ambiente e — Resposta as — Apresentacao — Seguranca dos
recepcionistas lidrio conforto solicitagdes empregados bar clientes
— Apresentacdo — Manutencdo — Limpeza — Simpatia dos — Antecipacdo as — Ar condicionado
recepcionistas —Seguranga dos |- Apresentagdo empregados necessidades
— Antecipacdo as seus bens empregados — Antecipacdo as |- Simpatia dos
necessidades — Antecipacdo as necessidades empregados
necessidades — Resposta as
— Simpatia dos solicitagoes
empregados
— Resposta as
solicitacbes

Figura 2 | Estrutura hierdrquica dos critérios e subcritérios.

Fonte: Elaboragdo propria.



de uma forma gréafica e facilmente interpretavel
numa grelha bidimensional. A questdo do peso
dos diferentes critérios é da maior relevancia como
exposto na seccdo 2 e calculado em 3.1.2.

3.1.1. Fungbes de satisfacdo e satisfacdo média

No quadro 3 encontram-se os valores de
satisfacdo média para os critérios e subcritérios em
avaliacdo. O coeficiente de determinacdo para o
modelo completo é de 0,723 aceite como indicador
de um ajuste satisfatorio (Maroco, 2007).

Os valores de satisfacdo média calculados
para os varios critérios e subcritérios tém de ser
analisados conjuntamente com a forma da funcdo
de satisfacdo, pois os valores ndo sdo independentes
da forma da funcao.

Na figura 3 encontram-se representadas as fun-
¢Oes de valor de satisfacdo global e as fungdes de va-
lor de satisfagdo parciais referentes aos os critérios do
1.° nivel hierarquico e a respectiva satisfacdo média.

Por analise da figura 3 pode-se constatar que as
funcdes de valor para a “recepcdo”, o "quarto” e o
“lobby e dreas comuns” sao do mesmo tipo. Para este
tipo de funcdes verifica-se que o acréscimo de valor
para passar do nivel “insatisfeito” para o nivel “nem
satisfeito/nem insatisfeito” é muito elevado, mas
contudo o acréscimo de valor para passar deste nivel
até ao nivel "muito satisfeito” é baixo. Verifica-se
também que a satisfacdo média para esses critérios
se encontra entre o nivel "satisfeito” e "muito satis-
feito". As funcdes de valor para o “restaurante” e
o0 “bar" sao também do mesmo tipo, mas contudo
distintas das anteriores, pois o acréscimo de valor
entre o nivel “insatisfeito” e o nivel “ligeiramente
satisfeito” é muito baixo aumentando consideravel-
mente acima deste nivel. A satisfacdo média para
ambos os critérios situa-se entre o nivel “figeira-
mente satisfeito” e "satisfeito”. Tal significa que os
clientes se encontram menos satisfeitos com o "bar”
e com 0 “restaurante” relativamente ao “quarto”, a
“recepcdo” ou ao “lobby e dreas comuns”.

RTeD

Quadro 3 | Valores de satisfacdo média
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| Satisfacdo global ‘ 96,4 |

| Recepcao ‘ 97,1 |
Duracdo do check-in 78,9
Exactidao da reserva 94,5
Resposta as solicitacdes 96,8
Simpatia dos recepcionistas 72,6
Apresentacao recepcionistas 98,6
Antecipagdo as necessidades 95,7

| Quarto ‘ 95,1 |
Limpeza 97,1
Dimensao 86,9
AcUstica/ruido 80,4
Conforto cama/almofada 91,7
Ar condicionado 57,6
Decoracdo/mobiliario 94,8
Manutenc¢do 95,7
Seguranca dos seus bens 97.3

| Informacéo ‘ 95,6 |
Tipo de servicos disponiveis 96,2
Detalhe da informacdo 93,5
Rigor da informagao 95,6
Lobby e areas comuns 98,0
Manutencéo de espacos verdes 97,3
Elevadores 96.4
Acessibilidades 98,3
Decoragao/mobiliario do lobby 64,2
Seguranca dos clientes 65,6
Ar condicionado 99,5

| Restaurante ‘ 81,7 |
Variedade da ementa 54,9
Qualidade da comida 77,4
Apresentacao do buffet 82,2
Ambiente e conforto 86,2
Limpeza 84,6
Apresentacao dos empregados 89,8
Antecipagdo as necessidades 82,6
Simpatia dos empregados 85,2
Resposta as solicitacdes 78,3
| Piscina 94,3
Limpeza 83,5
Entretenimento 82,4
Disponibilidade de camas/chapéus 87,7
Apresentacao dos empregados 96,9
Resposta as solicitagdes 94,3
Simpatia dos empregados 85,5
Antecipagdo as necessidades 81,4
Bar 83,3
Qualidade da comida 83,9
Limpeza 85,9
Entretenimento 78,9
Ambiente e conforto 83,1
Apresentacdo dos empregados 87,4
Antecipacdo as necessidades 80,2
Simpatia dos empregados 81,3
Resposta as solicitagoes 84,0

Fonte: Elaboracdo propria.
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Fonte: Elaboracdo propria.

Figura 3 | Funcdes de valor de satisfagdo global e parciais e satisfacdes médias.

No que diz respeito a “piscina” verifica-se que
a funcdo de valor é distinta de todas as anteriores e
que os incrementos de valor estao mais igualmente
espacados, o que faz com que esta funcdo tenha
um comportamento mais préximo de uma funcao
linear. O valor de satisfacdo média para este critério
situa-se entre o nivel “ligeiramente satisfeito” e o
“satisfeito”.

O critério “informacdo” tem uma pontuacdo de
95,6 para a satisfacdo média, no entanto constata-se
que este valor se situa na zona compreendida entre
“nem satisfeito/nem insatisfeito” e "ligeiramente
satisfeito”, pelo que de todos os critérios avaliados
é aquele onde o nivel de satisfacdo dos clientes é
mais baixo.

A andlise da satisfacdo média deve ser efectuada
tendo em consideracdo a forma da funcéo, tal
como anteriormente mencionado. Para efectuar
a referida analise vai-se posicionar o valor de
satisfacdo média no intervalo limitado pelo valor do
nivel imediatamente inferior e pelo valor do nivel
imediatamente superior. Desta forma, para cada
critério identifica-se entre que niveis se encontra o
valor da satisfacdo média, e calcula-se a satisfacao
média como uma percentagem da diferenca de valor
entre esses dois niveis.

Na figura 4 encontra-se representada a satisfagao
média para cada critério como uma percentagem do
intervalo onde esta se situa. Analisando a figura
torna-se simples de constatar que a "recep¢do”, o
“quarto” e o "lobby e dreas comuns” representam
0s critérios para os quais a satisfacdo dos clientes
é mais elevada. Ja a "informacdo” corresponde ao
critério para o qual a satisfacdo dos clientes é mais
baixa como facilmente se observa.

0 tipo de informacdo representada na figura 4
é simples de interpretar e de grande utilidade para
a gestao.

NN

Global
Recepcao
Quarto
Restaurante
Piscina

Bar
Informacéo

. Lobbye )
areas comuns

Fonte: Elaboracdo propria.

Figura 4 | Representacdo da satisfacao média.



3.1.2. Pesos dos critérios e subcritérios

A partir do modelo desenvolvido, e tendo em
consideracdo a forma das funcdes de satisfacdo dos
varios critérios em avaliagdo, é possivel determinar
quais os critérios mais relevantes em distintas
regides de actuacao de acordo com a equagao 20.

Por andlise da figura 5 consideram-se duas zonas
distintas de actuacdo, a zona 1 e a zona 2.

Para a unidade hoteleira estudada vao ser
consideradas as seguintes estratégias de actuagdo:
mover os clientes em risco para o limiar da lealdade
(zona 1) e mover os clientes do limiar da lealdade
para o topo (zona 2).

Os pesos dos varios critérios para a zona 1
e zona 2 apresentam-se no quadro 4. Os pesos
dos subcritérios que constituem cada critério sdo
calculados de igual modo e podem ser consultados
em Jodo (2009).

i o Referéncia
Muito satisfeito @ E

o
= A

()

< Satisfeito g

n @
=

- Ligeiramente g Referéncia Referéncia
w satisfeito superior inferior
o A

<C . .

= Nem satisfeito/nem

5 insatisfeito @

wv

i

Insatisfeito e Referéncia
inferior

Figura5 | Zonas que definem distintas estratégias de actuagéo.

Fonte: Elaboragdo propria.

Quadro 4 | Pesos dos critérios para as zonas 1 e 2

| Critério i ‘ Zona 1, W™’ ‘ Zona 2, W™* |
Recepgao 0,182 0,088
Quarto 0,115 0,113
Restaurante 0,003 0,231
Piscina 0,086 0,158
Bar 0,002 0,006
Informacéo 0,138 0,142
Lobby e reas comuns 0,474 0,262

Fonte: Elaboracdo propria.
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3.1.3. Diagramas de actuagdo

Para a construgdo dos diagramas de actuagdo
representa-se no eixo vertical a satisfacdo média
como uma percentagem do intervalo em que esta
se encontra, de acordo com o que foi apresentado
na figura 4, e representa-se no eixo horizontal
0 peso dos varios critérios para a zona 1 e zona
2 respectivamente, dai que os diagramas de
actuacao sejam construidos separadamente para
as duas zonas referidas, pois representam distintas
estratégias de actuagdo (figura 6).

Para interpretar os diagramas é necessario
ter em atencdo o peso dos critérios e a zona de
satisfacdo onde estes se encontram. Por andlise do
diagrama de actuacdo da zona 1 verifica-se que ao
“lobby e dreas comuns” corresponde 0 peso mais
elevado destacando-se dos restantes. Em face disso
este devera ser alvo de especial atencdo. No entanto,
pelo facto da satisfacdo ser elevada este critério
encontra-se numa zona onde se recomenda manter
o bom trabalho realizado (zona entre SA e MS).
O critério "informagdo” é o que apresenta a mais
baixa satisfacdo situando-se na zona entre NN e
LS. Esta baixa satisfacdo conjugada com o facto
do critério se situar na terceira posi¢do no ranking
dos pesos leva a recomendacdo de uma actuagdo
prioritaria.

Em relagdo a zona 2 verifica-se que os critérios
que apresentam maior peso sdo o “restaurante”, a
“piscina” e 0 "bar". Conjugando esta informacao com
a sua posicdo no eixo vertical verifica-se que existe
espaco para melhorar pois 0s critérios encontram-se
na zona entre LS e SA, e como tal abaixo do nivel
"satisfeito” sendo desejavel melhorar para a zona
entre SA e MS acima do nivel “satisfeito”.

Do ponto de vista da gestao das unidades
hoteleiras o nivel de "ligeiramente satisfeito” foi
utilizado como sendo o nivel que distingue um
desempenho positivo de um desempenho negativo.
Abaixo deste nivel a situacdo é de risco e de
potencial abandono da organizagdo por parte dos
clientes. Quanto mais acima relativamente a este
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Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 6 | Diagramas de actuacdo para os critérios do 1.° nivel hierarquico para as zonas 1 e 2.

nivel mais satisfeitos se encontram os clientes e
potencialmente maior serd a sua lealdade para com
as unidades hoteleiras.

Sendo a “informacdo” um aspecto critico na
zona 1 convém analisar em detalhe os subcritérios
que a compdem.

Apresenta-se na figura 7 o diagrama de
actuacdo referente a zona 1 para os subcritérios que
constituem a "informagdo” . Por analise do diagrama
verifica-se que todos os subcritérios envolvidos
apresentam um valor médio de satisfacdo abaixo
do valor do nivel “ligeiramente satisfeito” pelo que
todos devem ser melhorados. Verifica-se contudo
que o subcritério que apresenta um maior peso

MS

M Tipo de servicos disponiveis
@ Detalhe da informacéo
A Rigor da informagao

0,2 03 04 05

Peso do critério na zona 1

Fonte: Elaboragao propria.
Figura 7 | Diagrama de actuacdo para os subcritério

do critério “informacdo” referente a zona 1.

corresponde a informagdo sobre o “tipo de servicos
disponiveis”.

A analise efectuada aos pesos dos critérios é
muito importante para complementar a analise
efectuada a satisfacdo, como se pode constatar
através da anélise dos diagramas de actuacdo.

4. Conclusodes e trabalho futuro

Neste trabalho apresenta-se um método
multicritério para a avaliacdo da satisfacdo de clientes
e uma abordagem de apoio a gestao inovadores
em estudos de satisfacdo de clientes. O método
desenvolvido permite utilizar escalas ordinais de
medicéo da satisfacdo de clientes constituindo desta
forma uma mais valia pois grande parte das escalas
que sdo utilizadas em estudos sobre a satisfacdo
de clientes sdo escalas para as quais se sugere
uma interpretacdo ordinal. O método desenvolvido
faz uso de um modelo de regresséo ordinal com
restrices partindo da minimizacdo dos desvios
quadraticos do erro e utilizando como complemento
um método robusto de regressao. A utilizacao de um
método robusto como complemento aos minimos
quadrados tem grandes vantagens pois permite a
acomodacdo de outliers ndo existindo necessidade



de a priori identificar os elementos discordantes e
proceder a remogdo de um conjunto de observacdes
discordantes presentes num conjunto de dados.

A possibilidade de utilizar o método na resolucao
de problemas com uma estrutura hierarquica é muito
importante pois permite tratar o problema a varios
niveis de especificidade crescente. O numero de
niveis a considerar ndo tem de ser uniforme ao logo
da hierarquia mas o conjunto total de critérios e
subcritérios a considerar deve corresponder a uma
familia consistente de critérios.

0 método apresentado tem grande interesse
de caracter pratico no que diz respeito ao conjunto
de orientacbes que pode oferecer a gestdo, que
outras metodologias embora possam estar bem
fundamentadas néo oferecem.

0 método foi testado mediante um estudo de
caso e neste artigo apresentaram-se os resultados
referentes a uma unidade da cadeia Pestana
Hotels & Resorts. O estudo completo pode ser
consultado em Jodo (2009). A aplicagdo do método
desenvolvido em contexto real foi muito Gtil pois
permitiu concluir que a sua implementagdo é de
grande simplicidade.

A questdo dos pesos é da maior pertinéncia
pois estes reflectem a relevancia de passar de
um certo nivel de “referéncia inferior” para outro
nivel considerado de “referéncia superior”. Muitos
métodos consideram os pesos como resultado da
passagem do pior nivel de satisfacdo para o melhor
nivel de satisfacdo. Esses pesos poderdo ndo ser
muito realistas pois as estratégias a desenvolver por
parte da gestdo decerto ndo passam por transformar
um cliente insatisfeito num cliente muito satisfeito
numa Unica etapa. Tal vem reforcar a ideia de que os
pesos devem ser escolhidos tendo em consideragao
o0 seu significado intrinseco e como tal permitir
identificar quais os critérios mais relevantes em
distintas zonas com interesse por parte da gestdo.
Do ponto de vista da gestdo hoteleira estudada o
nivel de “ligeiramente satisfeito” foi utilizado como
sendo o nivel que distingue um desempenho positivo
de um desempenho negativo. Abaixo deste nivel
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a situacdo é de risco e de potencial abandono da
organizagao por parte dos clientes e quanto mais
acima relativamente a este nivel mais satisfeitos se
encontram os clientes e potencialmente maior sera a
sua lealdade para com a unidade hoteleira.

0 estudo de caso permitiu verificar que as
analises efectuadas aos pesos dos critérios em
distintas zonas sdo de grande interesse.

Uma das limitagdes do método prende-se com
o facto de ndo tratar os missing data. No entanto
é comum ter questionarios que nao se encontram
totalmente preenchidos. A andlise dos missing data
far4 parte do trabalho a desenvolver no futuro.

Outra limitacdo do trabalho prende-se com o
periodo de recolha de dados que se cingiu aos meses
de Verdo o que introduz efeitos de sazonalidade.
Seria de todo o interesse poder recolher informacéo
por periodos mais alargados de forma a poder
efectuar estudos de segmentacéo.

Neste trabalho somente se apresentaram
resultados referentes a uma Unica unidade hoteleira.
No entanto com base no tipo de ferramentas
que foram utilizadas é também possivel efectuar
comparacdes entre as varias unidades. Tal reveste-se
de extrema importancia para as unidades hoteleiras
de modo a comparar 0s seus servicos e praticas
utilizadas identificando os pontos fortes e fracos
das varias unidades. Identificando as unidades que
se encontram melhor posicionadas no que se refere
a determinado tipo de critérios é possivel para as
restantes unidades aprender com as melhores e
analisar com detalhe os motivos que levam estas
unidades a estar tdo bem posicionadas. O objectivo
da comparacdo de unidades consiste em aplicar o
conhecimento dessas unidades para alcancar novos
padrdes de desempenho e se possivel ultrapassa-
-los.

Tendo em consideracdo que o desenvolvimento
do turismo tem de se basear na qualificagdo e
competitividade da oferta a area de avaliacdo da
satisfacdo dos colaboradores é também uma érea
com interesse prioritario constituindo objectivo
futuro para aplicacdo do método.
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