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Resumo

Este artigo tem por objetivo analisar as prioridades de melhoria em relagao a satisfagao dos clientes
de um mercado através do uso de dois modelos de mensuracao: o Modelo Kano e a Matriz de
Importancia x Desempenho observando as diferencas entre eles, objetivando considerar alguns
pontos da empresa que podem ser explorados como diferenciais para elevar a satisfagao dos clientes.
Para tanto, 18 atributos foram analisados de forma quantitativa, com uma amostra de 185 clientes.
Alguns atributos prioritarios para melhoria foram identificados no mercado, como variedades de
produtos, promogdes e qualidade dos produtos do acougue. Os resultados demonstram que a
utilizacdo conjunta dos modelos proporcionou maior qualidade na analise dos dados para a tomada
de decisao.

Palavras-chave: Satisfacao de Clientes. Matriz de Importancia x Desempenho. Modelo Kano.

Abstract

The objective is to analyze the improvement priorities in relation to customer satisfaction of a
market through the use of two measurement models: the Kano Model and the Importance x
Performance Matrix observing the differences between them, aiming to consider some points. that
can be exploited as differentials to increase customer satisfaction. To this end, 18 attributes were
analyzed quantitatively, with a sample of 185 clients. Some priority attributes for improvement have
been identified in the market, such as product varieties, promotions and butcher product quality.
The results show that the joint use of the models provided higher quality in the data analysis for
decision making,

Keywords: Customer satisfaction. Importance x performance matrix. Kano model.
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Introdugao

O processo de globaliza¢do e os avangos tecnoldgicos trazem como consequéncia o aumento da
concorréncia de mercado, da circulagao de pessoas e bens, do incremento nos niveis dos sistemas de
comunicacao e informacdo. Isso leva as organizagoes a dobrarem a aten¢do com os clientes, que
elevam seu nivel de exigéncia, tornando as empresas cada vez mais competitivas e focadas no
atendimento, que, associado ao conhecimento de mercado, sera fundamental na obtencdo da
satisfacao dos clientes (SILVA; SARAIVA, 2012; TRIERWEILLE,; PRUDENCIO ¢ al, 2011;
AMARAL; DANTAS, 2015).

De modo geral, o varejo é tido como o estagio final da distribui¢ao de bens e servicos, que engloba
todas as atividades ligadas a venda ao consumidor. Para tanto, o varejista deve contar com a maior
gama de variedade de produtos que puder desde que satisfaga o mercado - alvo em questao (SILVA,
2009).

Na busca pela satisfagao dos clientes, é necessario prezar pela qualidade e pelo bom atendimento,
sendo que, além de atender suas necessidades e/ou expectativas, deve-se estabelecer um bom
relacionamento entre cliente e organizagao (COSTA ef al., 2015). No varejo supermercadista isso nao
se difere, porém, necessita de aten¢ao redobrada devido a crescente competitividade neste setor em
especifico, sendo que obteve um acimulo no aumento de vendas em 3,22% recentemente (ABRAS,
2019). Portanto, focar no consumidor e se preocupar com a satisfacio dos mesmos, sdo
considerados critérios estratégicos e de extrema importancia para manter a 0rganiza¢ao em
funcionamento ao longo do tempo (OLIVEIRA, et al, 2013).

Ainda, é correto afirmar que o grau de satisfagao dos clientes de uma empresa é decorrente de uma
relacdo entre a perspectiva de um produto e/ou servico e a visio postetior a aquisicio do mesmo
(MAGALDI; CRESCITELLI, 2008). Ap6s essa aquisicao, o cliente avalia o produto e/ou servico de
acordo com suas expectativas, podendo ficar satisfeito, insatisfeito ou extremamente satisfeito
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003), lembrando que um cliente satisfeito pode funcionar como um
meio positivo de ampliagdo da carteira de clientes da organizagdo fazendo uma espécie de
“propaganda gratuita” para a mesma (SOUSA, 2011).

No entanto, se o cliente nao se sentir satisfeito, podera deixar de consumir determinado produto ou
servico, além de influenciar outros consumidores a fazerem o mesmo, transmitindo uma imagem
negativa da empresa (MOUTELLA, 2003).

Esse tipo de pesquisa voltada a satisfagdao do cliente ganhou espago nas empresas, pois possibilita ter
uma base de quantos clientes estdo satisfeitos ou ndo com os produtos e servicos ofertados por elas,
buscando obter informagdes e melhorar continuamente. Os resultados dessas pesquisas minimizam
as falhas e os erros apresentados, sendo fundamentais para um bom relacionamento com o publico-
alvo (KOTLER, 2000; MARCHETTI; PRADO, 2004; SACHS, 2015; JURAN; DEFEOQO, 2015).

Na presente pesquisa, para a analise de dados, utilizou-se a Matriz de Importancia x Desempenho,
que determina os itens de menor desempenho, possibilitando identificar quais requisitos do cliente
devem ser priorizados no plano de melhoria da empresa (FERNANDES, 2012). De modo
complementar, o Modelo Kano identifica a reacdo ou a satisfacao dos clientes perante os mesmos
itens, quando perguntados se eles tivessem desempenho superior (positivo) ou inferior (negativa) do
que tém atualmente (KANO ez 4/, 1984; BERGER ez al., 1933).

A presente pesquisa justifica-se através da apresentagao de resultados reais e de valor para a empresa,
além de gerar uma pequena experiéncia de consultoria e gestao ao académico.

Buscando precisao nos resultados, tém-se como pergunta central deste artigo guais as prioridades de
melhoria em relagdo a satisfacao dos clientes do Mercado Uniao?

Diante disso, o objetivo geral ¢ analisar oportunidades de melhoria em relagio a satisfagao dos
clientes por meio de dois métodos de mensuragao. Ja os objetivos especificos dizem respeito a: a)
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identificar o perfil dos respondentes; b) constatar a satisfacdo geral; c) apresentar discussoes e
analises firmadas pelos métodos de pesquisa; d) evidenciar os pontos fortes e fracos e,
posteriormente, as sugestoes de melhoria.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des: na proxima, apresenta-se o referencial tedrico sobre
satisfagdo de clientes, Matriz de Importancia x Desempenho e Modelo Kano. Na terceira segao,
descreveram-se os procedimentos metodolégicos empregados para o desenvolvimento do estudo.
Na quarta, tem-se a andlise dos dados obtidos, descrevendo o caso e a analise de satisfagido ou
insatisfagao dos clientes do mercado. Por fim, na quinta se¢ao, estdo as consideragdes finais que
conclui o estudo.

Referencial teorico

Nesta se¢ao, sera apresentado o referencial tedrico, que objetiva relatar a pesquisa empirica sobre
satisfacdo dos clientes, Matriz de Importancia x Desempenho e Modelo Kano de Qualidade Atrativa
e Obrigatoria, abordando conceitos, caracteristicas e aplicabilidade.

Satisfagdo de clientes

A satisfacio é vista de uma maneira consensual como uma das chaves para o sucesso das
organizagoes (SOUSA, 2011; ALVES ez al., 2015). A sobrevivéncia e a lucratividade da organizagao
dependem diretamente da satisfagdo dos clientes, por isso, é importante, além de conhecer suas
necessidades e seus desejos, superar suas expectativas no que for oferecido (DE JESUS ez 4/, 2019).
Assim, a satisfacdo tem um caracter relativo, isto é, a avaliagdo provém de um processo comparativo
entre a experiéncia subjetiva vivida pelo cliente e um padrao de referéncia inicial, comparados com
as expectativas e as percepedes do desempenho do produto/servico (SALOMAO ez al., 2018).

O consumidor vem elevando seu nivel de exigéncia perante produtos e servigos, consequentemente,
tornando as organizagOes mais competitivas, buscando diferenciais para obten¢dao da satisfagdo de
seus clientes. Para tanto, o comportamento do consumidor se define como as atividades fisicas e
mentais que clientes de bens e servigos realizam e que resultam em decisdes e a¢Oes. Da mesma
forma, quando procuram por determinado produto, compram-no, utilizam-no, descartam-no e, por
fim, avaliam-no, esperando que sacie suas necessidades e expectativas sobre ele (SHETH ez 4/, 2001
BINOTTO et al., 2014; KANUK; SCHIFFMAN, 2009; SOLOMON, 2011).

Um consumidor em posi¢ao de escolher entre comprar ou nao comprar ou de escolher entre a
marca X ou Y esta em uma posi¢ao de tomar uma decisdo, ou seja, para que uma decisao ocorra, sao
necessarias alternativas distintas para que, posteriormente, haja escolha (KANUK; SCHIFFMAN,
2009).

Virios fatores podem ter influéncia durante o processo de tomada de decisdo, sejam eles culturais,
socials, pessoais, psicolégicos e até mesmo o desejo de compra do consumidor (KOTLER, 2000).
Os fatores culturais incluem os costumes, a moral e os conhecimentos adquiridos pelo individuo em
sociedade. Ja nos sociais sao estao os grupos de referéncia, a familia e as posigdes e os papéis sociais.
Os pessoais dizem respeito as particularidades de cada um (idade, ocupacao, condi¢bes economicas,
estilo de vida e personalidade). E, nos psicologicos, existem cinco fatores importantes: a motivagao,
a percepgiao, a aprendizagem e as cren¢as e atitudes. Todos eles acabam por influenciar o
consumidor (TARIGO ez al., 20106).

Uma metodologia utilizada pela organizacio buscando definir produtos/servicos conforme a
demanda dos clientes é o marketing, empregando estratégias nas vendas, agregando valor e
possibilitando lucratividade para ambos os envolvidos (VIEIRA, 2018). Em uma era competitiva, o
marketing de relacionamento, que advém do marketing, ganha destaque, baseando-se na interagao
entre clientes e colaboradores. E de interesse de ambos, j4 que o cliente busca por bom
atendimento, descontos e qualidade nos produtos e servigos, e os colaboradores se empenham em
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atender esses requisitos e buscam satisfazer as necessidades dos consumidores, visando a frequéncia
nas compras atreladas ao bom relacionamento (PAULA; SOUZA, 2016; SALIBY, 1997). Dessa
forma, as organizagbes buscam fazer do relacionamento a principal arma para sobreviverem no
mercado competitivo (COBRA, 2009).

No contexto atual, a satisfacdo dos clientes ¢ de suma importancia para que se tenha uma vantagem
competitiva em relagdo aos concorrentes, classificando-a como item indispensavel para a
organizagdao. Na analise da satisfacdo dos clientes em relagao as suas expectativas sobre os produtos
e/ou servicos desta organiza¢io, foram utilizados de forma conjunta dois modelos de mensura¢io: a
Matriz de Importancia x Desempenho e o Modelo Kano.

Matriz de Importincia x Desempenho

A analise de Matriz Importancia x Desempenho, originalmente introduzida por Martilla e James
(1997), permite que a empresa tenha uma visao expressiva sobre quais atributos ligados a produtos
ou servicos devem ser melhorados, proporcionando a satisfacao dos clientes (WALTER, 2000).
Além disso, baseia-se na importancia de tais atributos e no desempenho que a empresa possui em
relagdo a concorréncia (RIGONI, 2010).

Geralmente, os dados provenientes de pesquisas de satisfacio se dao por um questionario tipo
Likert, que proporciona clareza na visualizagao a partir do posicionamento dos atributos nele
contidos, que serao representados nos quadrantes do grafico, revelando quais atributos devem ser
melhorados, mantidos, ignorados ou estido superando as expectativas de desempenho (CUMMINS;
GULLONE, 2000). Estes mesmos dados sio utilizados para constru¢io de uma matriz
bidimensional, onde a importancia do atributo ¢ representada no eixo y e o desempenho do mesmo
atributo pelo eixo x, conforme a Figura 1 (MATZLER e al., 2004; FIGUEREDO, 2005).

Sendo assim, os consumidores avaliam a real importancia e o desempenho da empresa perante o
atendimento de suas expectativas.
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Figura 1 — Matriz de Importincia x Desempenho.

Fonte: Adaptado de “The asymmetric relationship between attribute-level performance and overall
customer satisfaction: a reconsideration of the importance-performance analysis” de Matzler, K;
Bailom, F; Hinterhuber, H, H; Renzl, B; Pichler, J. V, 2004. Industrial marketing Management p. 271-
277.

A matriz ¢é dividida em quatro quadrantes, como apresentado na Figura 1: o Quadrante I ¢
considerado como um ponto forte e tem alta importancia e alto desempenho, que representa uma
possivel vantagem competitiva. Portanto, a empresa deve manter o bom desempenho. No quadrante
II, encontram-se os pontos fracos, ou seja, sao atributos de alta importancia, mas com desempenho
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abaixo da expectativa; entao, deverdo receber atengdo imediata. O Quadrante III detém os atributos
com baixa importancia e baixo desempenho. F dispensavel esforco complementar nesses atributos,
que podem ser chamados de pontos fracos menores. Por fim, no Quadrante IV, concentram-se os
atributos com alto desempenho, porém com baixa importancia, e podem ser definidos pontos fortes
menores. Para aumentar a satisfacdo geral, a empresa deve focar em melhorar os atributos nesse
quadrante (TONTINI ez 4/, 2004).

Porém, vale lembrar que o aumento no desempenho de um atributo de qualidade nem sempre
condiz com o aumento da satisfagdo. Alguns atributos tém maior importancia do que outros, e a
importancia de alguns se difere entre seguimentos de mercado ou entre os proprios clientes
(MATZLER et al., 2008; SAUERWEIN ¢f al., 1990).

Para complementar o estudo e trazer maior credibilidade a ele, a utilizacio do Modelo Kano trara a
classificacao dos atributos anteriormente elencados.

Modelo Kano

O Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatéria (KANO ez al, 1984; BERGER e al., 1993;
MATZLER et al., 19906) faz distingao entre trés tipos de atributos ligados aos produtos ou servigos
que influenciam a satisfagao do cliente, sendo eles: obrigatérios, unidimensionais e atrativos (Figura
2).

Assim, os atributos obrigatérios referem-se as fungdes basicas de um produto. Se essas nao
estiverem presentes ou tiverem desempenho insuficiente, os clientes ficaram muito insatisfeitos. Os
clientes veem estes atributos como pré-requisitos e, portanto, se eles ndo estiverem presentes ou
forem suficientes, ndo trarao satisfacdo. Nos atributos unidimensionais, a satisfacio do cliente é
proporcional ao desempenho, ou seja, o aumento no grau de desempenho aumenta a satisfacio do
cliente, e vice-versa. Geralmente, esses atributos sao exigidos com clareza pelos clientes.

Os atributos atrativos sio pontos cruciais na busca pela satisfagdo dos clientes. Podem ser
considerados como um ponto diferencial, uma vez que obter sucesso nesses atributos trard uma
satisfacio maior ao cliente. Por outro lado, se nao houver sucesso nesses atributos, nao causara
insatisfagao, ja que sdo atributos nao expressos e nao sao esperados pelo cliente (KANO ez a/, 1984).
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Figura 2 — Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatoria.

Fonte: Adaptado de “How to delight your customers”. Matzler, K; Hinterhuber, H; Bailom, F;
Sauerwein, E, 1996. Journal of Product & Brand Management v. 5, 2, p. 6-18.

Além destes trés atributos ja citados por Kano ez a/, (1984), podemos identificar mais dois tipos: os
neutros e os reversos. Os neutros sao aqueles cuja presenca nio traz satisfacio e sua auséncia nio
traz insatisfacao. Sao atributos que nunca, ou raramente, sao usados pelo cliente ou, as vezes, o
cliente nao sabe como utiliza-los. E os atributos reversos sio os quais sua presenga traz insatisfagao
ao cliente (TONTINI, 2003).

Desta forma, fazendo uso dos dois métodos descritos, sera possivel uma melhor e mais eficiente
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analise dos dados coletados e consequentemente, uma melhor tomada de decisdo perante as
informacoes.

Metodologia

Na construcao desta pesquisa, utilizou-se do método quantitativo, que significa traduzir em numeros
as opinides e as informagoes para classifica-las e analisa-las (GIL, 2002) com uma pesquisa descritiva
e de levantamento. A pesquisa descritiva apresenta caracteristicas de uma populagdo, de um
fenomeno ou estabelece relacao entre as variaveis (GIL, 1999), buscando identificar, relatar e
comparar (RAUPP; BEUREN, 2006) e a de levantamento obtém dados de um grupo de pessoas,
que representam uma populagio (MEDEIROS, 2019).

No que tange a amostra da pesquisa, a populagao ¢ de 300 clientes cadastrados, que fazem compras
a prazo frequentemente. Os demais, que compram somente a vista, nao possuem cadastro. Para o
calculo do tamanho da amostra dessa etapa, foi utilizada a equagao citada por Mattar (1996) para
uma populagio finita.

NZ°PO

(E°N +Z°PQ)
Onde:
n: tamanho da amostra;
N: tamanho da populagio;
P: propor¢ao de ocorréncia da variavel em estudo na populagao (0,5);
Q: propor¢io de nao ocorréncia da variavel em estudo na populagao (Q =1 - P);
E: erro maximo admitido (0,05);
Z: valor padriao determinado pelo nivel de confianga.
Para o nivel de confianca de 95%, Z=2.
Portanto:
n = 300.22 (0,5.1.0,5) / (0,05%. 250 + 2?). (0,5. 1. 0,5)
n=1200.0,25 / 0,0025 . 254 . 0,25
n =300 /0,625 + 1
n =300 / 1,625
n = 184,61
O resultado do tamanho minimo da amostra foi de 184,61, que foi arredondado: 185 questionarios.
A margem de erro perante o calculo é de 5%.
O instrumento utilizado para obtenc¢ao de dados foi um questionario com base no Modelo Kano, de
Tontini (2003), e a Matriz de Importancia x Desempenho, proposto por Martilla e James (1977),
buscando explorar a satisfagdo dos clientes do mercado Unido com atributos que relacionam
produtos e servicos ofertados pela organizagao. Para tanto, foram analisados 18 atributos, conforme

Quadro 1.

n
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Quadro 1 — Atributos utilizados na pesquisa da satisfagao dos clientes.

Atributos
Apresentagao dos funcionarios Variedade de produtos
Genti . . Organizacio e facilidade de encontrar os produtos nas
entileza e cortesia no atendimento .
gondolas
Horario de funcionamento adequado Exatidao do preco da gondola com o preco do caixa
Rapidez no atendimento no caixa Condicbes de pagamento
Atendimento na padaria Promoc¢oes
Qualidade dos produtos da padaria Recebimento de promogdes via Whatsapp
Atendimento no agougue Solugio de problemas
Qualidade dos produtos do acougue Entrega a domicilio
Diversidade e conservacio de frutas e verduras Limpeza e higiene do espaco

O questionario foi aplicado pessoalmente pelos pesquisadores na propria empresa, destinado a uma
populacio diversa no que diz respeito a faixa etaria, ao estado civil e ao sexo de cada um dos
entrevistados. Ele foi dividido em cinco etapas: na primeira, mediu-se a satisfagao atual dos clientes
perante cada atributo com a organizagdo, demonstrando o grau de satisfa¢ao existente em relagdao ao
nivel de desempenho atual encontrado em cada atributo.

A avaliagao foi feita a partir de uma escala que varia de extremamente satisfeito (+5) a extremamente
insatisfeito (-5). O cliente indicou sua satisfacio ou insatisfacio atual referente as situacoes
mencionadas, como mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Questdes para identificagdo dos atributos pelo Modelo Kano.

Aponte o grau de desempenho, ou seja, sua SATISFACAO e e Neui o
ATUAL em relagdo a cada atributo: Bt te A ente
Insatisfeito Indiferente
Satisfeito
10 Apresentacdo dos funcionarios (uniformes) S|4 |3|2(-1|]0]1T]|2|3|4]5
20 Gentileza e cortesia no atendimento dos funcionarios S|4(3|-2(-1|]0]1|2|3|4]|5

Fonte: Adaptado de Tontini, G. (2003). “Como identificar atributos atrativos e obrigatérios para o
consumidor.” Revista de Negdcios, Blumenau, v.8.

Na segunda parte, identificou-se o grau de importancia para cada um dos atributos do questionario
voltado a organizacdo, na qual o cliente atribui significaincia numa escala de importancia de sem
importancia (1) a extremamente importante (5). Ja no terceiro momento, mediu-se a satisfacao geral
atual para com a organizac¢io, onde, novamente, as escalas variam de —5 (extremamente insatisfeito)
a +5 (extremamente satisfeito). Na quarta parte, foram identificados os atributos segundo o Modelo
Kano, através de duas perguntas, descrevendo respectivamente uma situacdo de aumento e outra de
diminui¢io no desempenho de cada um dos atributos apresentados aos respondentes, outra vez
avaliando de extremamente insatisfeito (-5) a extremamente satisfeito (+5). Por fim, na ultima parte,
pesquisaram-se dados pessoais dos respondentes, pontos fortes e fracos e sugestoes de melhoria,
por meio de perguntas objetivas e fechadas.

A anilise foi feita por meio de correlagao estatistica usando o SPSS versao 22.0, pela geracio de
graficos no Excel, além da utilizacdo da légica nao linear do Modelo Kano, bem como do grafico da
Matriz de Importancia x Desempenho.
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Anilise e resultados dos dados
Esta sessao apresenta os dados divididos em trés blocos: inicialmente, sera apresentado o perfil dos
respondentes; logo apods, a analise conjunta da Matriz de Importancia x Desempenho e o Modelo

Kano, além das analises estatisticas multivariadas (correlagdao); por fim, foram demonstrados os
pontos fortes, os pontos fracos e as sugestdes de melhorias.

Perfil dos respondentes

Para iniciar as analises, foram caracterizados os respondentes por meio de quatro questdes fechadas
que estao relacionadas ao perfil dos clientes, iniciando pela Tabela 1.

Tabela 1 — Sexo dos respondentes.

Sexo Quantidade Percentual
Feminino 108 58,38%
Masculino 77 41,62%
TOTAL 185 100%

Percebe-se, quanto ao sexo, que a maioria dos respondentes ¢ do sexo feminino, correspondendo a
58,38% do total, sendo que 41,62% sao do masculino.
Em relagdo a faixa etaria, os resultados sao apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Faixa etaria dos respondentes.

Faixa etaria Quantidade Percentual Faixa etaria Quantidade Percentual
Até 18 anos 10 5,41% 41 a 50 anos 38 20,54%
19 a 25 anos 33 17,84% 51 a 60 anos 20 10,81%
26 a 30 anos 43 23,24% 61 a 70 anos 10 5,40%
31 2 40 anos 30 16,22% 71 a 80 anos 01 0,54%

- - - TOTAL 185 100%

Por meio da Tabela 2, observa-se que ha predominancia de um publico adulto, justificado pelo maior
numero de respondentes estarem na faixa etaria entre 26 e 50 anos, que somados representam 60%

do total.
O estado civil em que os respondentes se encontram ¢ apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 — Estado civil.

Estado civil Quantidade Percentual
Solteiro 64 34,59%
Casado 90 48,65%
Amasiado 20 10,81%
Divorciado 09 4,86%
Vitvo 02 1,08%
TOTAL 185 100%

A partir da Tabela 3, nota-se que a maioria dos respondentes ¢ casado, sendo que representam

48,65% do total.
Os dados referentes ao periodo em que os respondentes compram no mercado estao dispostos na

Tabela 4.
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Tabela 4 — Periodo de compra.

Periodo Quantidade Percentual
0Oa1lano 01 0,54%
1 a3 anos 20 10,81%
4 a7 anos 54 29,19%

8 ou mais anos 110 59,46%
TOTAL 185 100%

Observa-se, por meio da Tabela 4, que a maioria dos respondentes ¢ antiga e compra no
mercado ha oito anos ou mais, representando 59,46% do total.

Satisfagao geral
Em relagao a satisfagao geral, os resultados sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Satisfagdo geral.

Satisfacdo Geral
Média 414
Percentual de satisfacio 92,09

Com base nos dados da Tabela 5, percebe-se que as médias apresentaram-se de forma
positiva, sendo que a satisfacio geral atinge um percentual de satisfagdo igual a 92,09% de
aprovagao, representando um nivel de percepgao de qualidade e de satisfagdao alto em relagdao aos
produtos e aos servigos prestados pela organizagio.

Discussbes de analise comparativa: matriz de importincia x desempenho e modelo kano de
qualidade atrativa e obrigatdria

Os resultados da aplicacio dos questionarios foram processados com o intuito de identificar as
prioridades de melhoria pela Matriz de Importancia x Desempenho e a classificagao dos atributos
segundo o Modelo Kano.
Anilise pela Matriz de Importincia x Desempenho

As Figuras 3 e 4 mostram a Matriz de Importancia x Desempenho para os atributos
estudados. O ponto chave na analise pela Matriz de Importancia x Desempenho é a posicao das

linhas divisérias dos quadrantes.

Figura 3 - Matriz de Importincia x Desempenho para atributos pesquisados.
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A Matriz da Figura 3 pode ser visualizada de forma ampliada (zoom) por meio da Figura 4.

Figura 4 - Ampliagao da visualizagdo da Matriz de Importancia x Desempenho para
atributos pesquisados.
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Na divisao dos quadrantes, foi utilizada uma das formas de divisdo e analise de melhoria proposta
por Matzler ez al., (2004). A linha diviséria de importancia foi estabelecida em Importancia (3), e a
linha diviséria de Satisfagdo Atual foi estabelecida pela média da Satisfagao Geral Atual em relacdo
aos atributos (4,14).

No Quadrante I da Figura 4, observam-se a maioria dos atributos, nove no total, os pontos fortes da
pesquisa: gentileza e cortesia no atendimento (2), rapidez no atendimento do caixa (4), qualidade dos
produtos da padaria (6), horario de funcionamento (3), limpeza e higiene (18), organizacao e
facilidade de encontrar os produtos nas gondolas (11), exatidao do pre¢o da gondola com o prego
do caixa (12), apresentacdo dos funcionarios (1) e condigdes de pagamento (13).

No Quadrante 11, variedade de produtos (10), promogdes (14), qualidade dos produtos do agougue
(8), atendimento no agougue (7), atendimento na padaria (5), diversidade e conservagao de frutas e
verduras (9), solu¢ao de problemas (16) e entrega a domicilio (17).

No Quadrante III da Figura 4, observa-se como ponto fraco menor um atributo: recebimento de
promogoes via Whatsapp (15).

No Quadrante IV, nido ha relacdo de atributos, o que significa que a empresa nao esta desperdicando
recursos.

Analise pelo Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatdria

A analise de dados segundo o Modelo Kano esta representada nas Figuras 5 e 6 através do grafico
de dispersao do indice de satisfacdao do cliente. Nesse caso, a linha diviséria dos quadrantes foi
estabelecida em +1,00 para a escala do CS — Coeficiente de Satisfagao, e -1,00 para o CI —

Coeficiente de Insatisfacio.

Figura 5 - Grafico de dispersio do indice de satisfagio do cliente.
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A Figura 5 pode ser visualizada de forma ampliada (zoom) por meio da Figura 6.
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Figura 6 - Ampliagio da visualizagdo do grafico de dispersido do indice de satisfagdao do cliente.

Grafico de dispersao do indice de satisfacdo do cliente
1,000

Atrativos Unidimensionai Y 2

©
o
o

,800

700
1600 9
500

Neutro I Obrigatorio

,000 -100 -,200 -,300_-400 -500 -600 -700 -800 -900 -1,000
Cl Coeficiente de Insatisfacao

N
o
o

CS Coeficiente de Satisfacao

w
o
o

1 | I | Apresentacio dos funciondrios 10 | ¢ | Variedade de produtos

2 | [ | Gentileza e cortesia no atendimento 11 || Organizagdo ¢ facilidade de econtrar os
produtos

3 | A | Horario de funcionamento 12 | A | Exatiddo doprego

4 | @ | Rapidez no atendimento no caixa 13 | @ | Condigdes de pagamento

5 | @ | Atendimento na padaria 14 | [ | Promogdes

. . Recebimento de promogdes via

6 | @ | Qualidade dos produtos da padaria 15 | o whatsapp

7 | [ | Atendimento no agougue 16 | o | Solugdo de problemas

8 | = | Qualidade dos produtos do agcougue 17 Entrega a domicilio

Diversidade e conservagio de . ..
N | frutas/verduras 18 Limpeza e higiene

Por meio da Figura 6, identifica-se que os 17 atributos relacionados apresentam caracteristicas de
atributos unidimensionais, ou seja, a satisfacao do cliente é proporcional ao nivel de desempenho
dos atributos. Os atributos foram demarcados com circulos que os diferem em grupos de acordo
com sua relevancia, na seguinte ordem: gentileza e cortesia no atendimento (2), rapidez no
atendimento do caixa (4) e variedade de produtos (10) formam o primeiro grupo, seguidos de
organizacao ¢ facilidade de encontrar os produtos nas gondolas (11), limpeza e higiene do espaco
(18), promogdes (14), qualidade dos produtos da padaria (6), atendimento na padaria (5), exatidao do
preco da gondola com o preco do caixa (12), qualidade dos produtos do agougue (8), diversidade e
conservagao de frutas e verduras (9), condi¢cdes de pagamento (13) e atendimento no agougue (7).
No outro grupo, estdo apresentacao dos funcionarios (1) e rapidez no atendimento (3). E, por fim,
solu¢ao de problemas (16) e entrega a domicilio (17).

A Figura 6 revela ainda que ha um atributo atrativo: recebimento de promog¢oes via Whatsapp (15),
no qual o desempenho ¢ 0. Isso se deve ao fato de que é um atributo nao executado, no momento,
pela organizagao.

Nio houve incidéncia de atributos nos quadrantes neutros e obrigatoérios, tornando-se itens sem
avalia¢ao para melhoria.
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Decisdes de melhoria: Analise conjunta da Matriz de Importancia x Desempenho e do
Modelo Kano

Entende-se, de modo geral, que o consumidor tende a dar maior importancia para atributos
obrigatérios, decrescendo a importincia para atributos unidimensionais, atrativos e neutros,
respectivamente. Um desempenho superior em atributos obrigatérios nao causa satisfagdo superior,
a analise da Importancia x Desempenho pode levar uma empresa a concentrar esfor¢os em atributos
cuja melhoria nao trard grandes incrementos na satisfacio geral. Ja a baixa importancia dada a
atributos atrativos pode levar uma empresa a nio melhorar atributos que poderiam trazer um
diferencial em relacdo a concorréncia, pois 0s mesmos geram uma satisfacao superior, tratando-se de
uma ag¢ao nao esperada pelos consumidores como, por exemplo, o oferecimento de brindes.
Analisando pela conjung¢do a Matriz de Importancia x Desempenho (Figura 4) e o Modelo Kano de
Qualidade Atrativa e Obrigatéria (Figura 6: no Quadrante II da Figura 4, observam-se 8 atributos,
considerados os pontos fracos da pesquisa: variedades de produtos (10), promogées (14), qualidade
dos produtos do agougue (8), atendimento no agougue (7), atendimento na padaria (5), diversidade e
conservagao de frutas e verduras (9), solu¢ao de problemas (16) e entrega a domicilio (17), que sao
os atributos considerados como prioridades de melhoria perante a organizagdo, os quais deverdo
receber atengdao imediata, ja que, segundo a analise da Figura 6, os atributos sio considerados
unidimensionais, ou seja, quanto maior o nivel de desempenho, maior serd a satisfagao do cliente, e
vice-versa.

No Quadrante III da Figura 4, observa-se um atributo, considerado o ponto fraco menor da
pesquisa, conforme informado na tabela pelo item: recebimento de promogdes via Whatsapp (15), o
qual pode receber atencdo imediata buscando melhoria, ja que, pela analise da Figura 6, o atributo ¢
considerado atrativo. Ele é considerado ponto chave para a satisfacio do cliente, e atendé-lo trara
uma satisfagao mais que proporcional, porém nao traz insatisfacao se nao for atendido.

Concluindo a analise, baseando-se por meio de ambas as ferramentas, verifica-se que o mercado tem
a oportunidade de avaliar e de buscar melhoria nos atributos descritos acima e que foram
considerados de baixo desempenho de acordo com a opinido dos clientes, sendo os primeiros
atributos a serem melhorados. Mas nada impede a empresa de, futuramente, analisar todo o
conjunto de atributos, ja que a grande maioria foi considerada unidimensional, baseando-se nesses
para atingir um nfvel ainda maior de desempenho e garantir elevaciao no nivel de satistagao geral.

Analise de correlagio pelo spss

Outro método empregado para a analise da satisfagao foi a analise de correlagdo por meio do
Software SPSS (versio 22), que gerou a analise encontrada na Tabela 6.

O coeficiente de correlacio de Spearman (1904) ¢ uma medida de associagdo em que ambas as
variavels apresentam escala de mensuracao pelo menos ordinal, na qual os elementos em estudo
possam dispor-se em duas séries ordenadas. Trata-se de um teste nao paramétrico, que determina o
grau de associagao entre as variaveis X e Y, objetivando estudar a correlagdo entre duas classificagoes

(BAUER, 2007).
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Tabela 6 — Correlagio de Spearman x Média da satisfagio.

Atributo Correlagio Significancia Satls'fa'g; a0 Ranking
média

Abaixo da média
Eeg;ebnnento de promogbes via Whatsapp 267%* Fraca 3,46 1° lugar
Entrega a domicilio (17) ,063 Nula 2,30 8° lugar
Solugio de problemas (16) ,087 Nula 2,37 9° lugar
Diversidade e conservacgio de frutas e 316+ Fraca 285 2° lugar
verduras (9)
Promocgdes (14) ,254%* Fraca 3,09 3° lugar
Variedade de produtos (10) ,316%* Fraca 3,068 4° lugar
Qualidade dos produtos do agougue (8) ,200%* Nula 3,89 5° lugar
Atendimento na padaria (5) ,284%* Fraca 3,90 6° lugar
Organizacio e facilidade de encontrar os 371 371% 4,00 7° lugar
produtos (11)

Acima da média
Condi¢bes de pagamento (13) ,006 Nula 4,76 1° lugar
Limpeza e higiene do espaco (18) ,124 Nula 4,69 H° lugar
Horério de funcionamento (3) ,136 Nula 4,65 G° lugar
Atendimento no agougue (7) ,185% Nula 4,49 F° lugar
Qualidade dos produtos da padaria (6) 254+ Fraca 4,46 E° lugar
Exatiddao no preco (12) 2344 Fraca 4,46 D° lugar
Apresentacdo dos funcionarios (1) L201F% Fraca 4,34 C°lugar
Gentileza e cortesia no atendimento (2) ,27 8% Fraca 4,25 B° lugar
Rapidez no atendimento no caixa (4) ,300%* Fraca 422 A° lugar
Satisfacao Geral (19) 1,000 4,14

A classificagao de correlagio de Spearman x Média de satisfagao ¢é classificada em 0,0 até 0,20*
correlacoes nulas; 0,21 até 0,40* correlacdes fracas; 0,41 até 0,70* correlagcdes substanciais; 0,71 até
0,90* correlagoes fortes; e 0,91 até 1,0 correlagdes extremamente fortes (RODRIGUES, 2010).

De acordo com os dados analisados, existem 13 atributos que sio de extrema importancia para os
clientes, os quais estdo identificados na Tabela 6 com “**”, sendo eles: recebimento de promog¢oes
via Whatsapp (15), diversidade e conservacao de frutas e verduras (9), promocdes (14), variedade de
produtos (10), qualidade dos produtos do acougue (8), atendimento na padaria (5), atendimento no
agougue (7), qualidade dos produtos da padaria (6), exatidio do preco (12), apresenta¢ao dos
funcionarios (1), gentileza e cortesia no atendimento (2), rapidez no atendimento no caixa (4) e
organizac¢ao e facilidade de encontrar os produtos (11).

Dentre esses dados, 7 dos atributos apresentam uma satisfagdio média maior que a Satisfacio Geral
(Tabela 6), sendo assim, esses atributos sao de extrema importancia para os clientes, porém ja estio
satisfazendo-os, dessa forma, dispensam uma atengao imediata para melhoria.

Ja os atributos que sao menores que a satisfacao geral e sao elencados como importantes para os
clientes devem ser analisados minuciosamente para melhoria imediata, pois, por serem de tal
importancia para os clientes e estarem abaixo da média relacionada, nio estio atendendo as
expectativas dos clientes. A listagem desses atributos inclui: recebimento de promogdes via
Whatsapp (15), diversidade e conservagao de frutas e verduras (9), promogoes (14), variedade de
produtos (10), qualidade dos produtos do agougue (8), atendimento na padaria (5) e organizagdo e
facilidade de encontrar os produtos (11). O primeiro atributo citado representa algo que esta em
desuso e, portanto, segundo os clientes, ¢ algo importante e merece voltar ao uso.

Foram constatados cinco topicos sem correlagao (sem importancia) classificados com correlacio
nula, que devem ficar em udltimo plano no delineamento de melhorias, sendo eles: entrega a
domicilio (17), solu¢ao de problemas (16), condi¢des de pagamento (13), limpeza e higiene do
espaco (18) e horario de funcionamento (3). Os trés dltimos citados estido acima da satisfacao geral,
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ou seja, pode haver um desperdicio de recursos focalizados a esses atributos, que podem ser
estagnados no momento.

Além disso, todos os topicos devem ser avaliados pela empresa, buscando explorar melhoramento
para atrair clientes novos e melhor satisfazer os clientes atuais.

Pontos fortes, pontos fracos e sugestdes de melhoria

Solicitou-se aos respondentes que indicassem de forma descritiva pontos fortes em relagio aos
produtos e servigos prestados pela loja. Dos 185 respondentes, obtiveram-se 204 respostas de
acordo com os pontos fortes descritos pelos clientes. O nimero de pontos fortes citados ¢ maior
que o de respondentes porque alguns dele apontaram dois pontos que acreditam ser positivos. Os
dados obtidos sio apresentados na Tabela 7.

Tabela 7: Pontos fortes indicados.

Pontos fortes Citagoes Pontos fortes Citagbes

Localizagao 41 Opcoes de pagamento 06
Atendimento 38 Acougue 06
Padaria 28 Entrega a domicilio 06
Precos acessiveis 16 Promocoes 06
Variedade perante a concorréncia 11 Atendimento via telefone 04
Acougue — peixes 10 Variedade de produtos coloniais 04
Sorteio dos R$50 08 Organizacio 04
Higiene 06 Confianca 04
Qualidade dos produtos 06 - -

E visivel uma grande satisfagdo dos clientes no que diz respeito a localizagdao, ao atendimento, a
padaria, aos precos acessiveis, a variedade de produtos perante a concorréncia, e aos peixes
disponiveis no agougue, sendo, respectivamente, os primeiros e mais apontados atributos.

Com oito citagdes, segue o item sorteio dos R$50,00, higiene, qualidade dos produtos, op¢oes de
pagamento, agougue, entrega a domicilio e promogdes, ambos com seis citagoes, seguidos de
atendimento via telefone, variedades de produtos coloniais, organizagao e confianga, que, citados
quatro vezes cada, completam e finalizam a listagem.

Dos 185 respondentes, obtiveram-se 117 respostas sobre os pontos fracos. Os dados obtidos sao
apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: Pontos fracos indicados.

Pontos fracos Citacdes Pontos fracos Citagdes
Precos elevados 24 Diversidade de produtos na padatria 09
Diversidade de produtos 21 Diversidade de frutas e verduras 08
Estacionamento 20 Atendimento na padaria 07
Poucas promogoes 15 Carne dura no agougue 03
Qualidade das frutas e verduras 10 - -

E possivel identificar, por meio da Tabela 8, que os pontos fracos com maior percepcio dos clientes
sao precos elevados, diversidade de produtos, estacionamento e poucas promogoes.

Outros pontos fracos que também se mostraram significativos sao qualidade de frutas e verduras,
com dez cita¢Oes; diversidade de produtos na padaria, com oito cita¢Oes; atendimento na padatia e
carne dura no acougue, com sete e trés citagoes, respectivamente, complementando a listagem.

Dos 185 respondentes, obtiveram-se 119 respostas a questao de sugestdes de melhoria. Os dados
obtidos sido apresentados na Tabela 9.
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Tabela 9 — Sugestdes de melhoria.

Sugestdes Citagdes Sugestdes Citagdes
Diversificar/vaiar os produtos 29 Melhorar qualidade e variedade de frutas 1
e verduras
Mais promog¢oes 18 Abrir a0 meio dia 10
Melhorar o estacionamento 15 Diversificar/inovar os produtos da padatia 09
Diminuir o preco dos produtos 14 Mais funclogarlos que disponibilizem 04
tempo ao cliente
Abrir aos domingos meio perfodo 14 Melhor exposicio das carnes no agougue 02

Por meio da Tabela 9, observa-se que os clientes almejam algumas mudangas nos servicos e
produtos oferecidos. As sugestdes mais evidentes sio diversificacdo e variagao de produtos, maior
numero de promogoes, melhoria do estacionamento, diminuir o preco dos produtos e abrir aos
domingos meio periodo foram os mais citados; seguindo de melhorias na qualidade e variedade de
frutas e verduras, mencionada 11 vezes; abrir a0 meio dia, mencionada 10 vezes; diversificar/inovar
os produtos da padaria, mencionada 9 vezes; mais funcionarios que disponibilizem tempo ao cliente
e melhor exposi¢ao das carnes no acougue, mencionadas 4 e 2 vezes, respectivamente.

Consideragoes finais

Este estudo objetivou a analise de oportunidades de melhoria em relagao a satisfagao dos clientes de
um mercado através da analise conjunta da Matriz de Importancia x Desempenho e do Modelo
Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatéria. Os resultados demonstram a eficacia da analise conjunta
por meio de dois métodos de mensuragao.

Este trabalho nao pretendeu esgotar a analise de todos os atributos importantes na satisfagao dos
clientes, apesar de contribuir na pratica identificando prioridades de melhorias, mas principalmente
mostrar a potencialidade de utilizacdo conjunta do modelo kano de qualidade com a matriz de
importancia x desempenho na descoberta de oportunidades de melhoria.

Como discutido em Huisknoen e Pirttila (1998), Matzler et al. (2004) e Tontini e Silveira (2005), a
relacdo nao linear e assimétrica entre o desempenho dos atributos e a satisfagio por eles
proporcionada pode levar a decisdes equivocadas quando se analisa apenas a matriz de importancia
x desempenho. De maneira geral, atributos atrativos podem ser priorizados, investindo-se recursos
em atributos nao criticos (apesar de gerarem satisfagao, se melhorados) ou, por outro lado, atributos
criticos podem ser despercebidos, quando a auséncia de mds experiéncias anteriores pode levar os
clientes a classifica-los como pouco importantes (HUISKNOEN; PIRTTILA, 1998). Neste estudo,
verificou-se que a utilizagdo conjunta do modelo kano com a matriz de importancia x desempenho
melhorou a qualidade de decisdo. Atributos que tém grande impacto na satisfagdao, se melhorados,
foram descobertos e priorizados. Ja atributos que seriam priorizados, se analisados apenas pela
matriz de importancia x desempenho, deixariam de ser considerados criticos por serem classificados
como atrativos pelo modelo Kano, sendo uma opgao da empresa melhora-los ou nio.

O trabalho utilizou o questionario do modelo Kano com respostas com escala ordinal adaptado de
Tontini (2003), conforme Quadro 2. No questionario, o respondente indicou o seu grau de
satisfacdo ou insatisfacio com o aumento ou diminuicio do desempenho dos diferentes atributos.
Esse método pretende refinar a identificagio dos atributos pelo modelo Kano, uma vez que procura
identificar o impacto da variagdo do desempenho dos atributos na satisfagio dos clientes e nao
apenas se o cliente fica ou nio satisfeito com uma determinada situagao. Por outro lado, essa forma
de identificacio da classificacio dos atributos do modelo Kano ainda carece de estudos mais
aprofundados para se descobrir a melhor maneira de aplicagao.

Como estudos futuros, pretende-se estudar como os gaps entre a satisfagdao atual e a expectativa de
satisfagdo com a melhoria do desempenho poderiam ser utilizados junto com o modelo kano e com
a matriz de importancia e desempenho para identificar oportunidades de melhoria.
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