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RESUMO

Nos dias atuais, a competitividade e democratizacdo do consumo faz com que os clientes
tenham muito poder de escolha e liberdade para comprar e contratar a empresa que melhor lhes
convém. Assim, a experiéncia do cliente torna-se uma tarefa importantissima para qualquer
negocio visando a fidelizacdo e recorréncia dos consumidores. Para se implantar uma boa
estratégia nesse sentido, a medicdo e gestdo desse resultado é primordial. Sendo assim, o
objetivo deste trabalho é demonstrar o emprego do NPS (Net Promoter Score) como uma
métrica de apoio a formulacdo de acdes estratégicas para fidelizacdo de clientes no setor de
servigos alimenticios. Como metodologia foram coletadas e analisadas avaliacbes em trés
restaurantes no periodo de dois meses, podendo-se fazer inferéncias sobre estratégias criadas a
partir do indicador. Como resultado, verificou-se que os requisitos analisados pelos clientes
podem servir para direcionar tomadas de decisdo pelos estabelecimentos. ldentificou-se
também que vaérias ideias surgiram, podendo ser combinadas, estudadas e facilmente

implementadas pelos negdcios.

Palavras-chave: Experiéncia do Cliente, Net Promoter Score, Estratégia.



ABSTRACT

Today, the competitiveness and democratization of consumption means that customers have a
lot of choice and freedom to buy and hire the company that suits them best. Thus, the customer
experience becomes a very important task for any business aiming at the loyalty and recurrence
of consumers. To implement a good strategy in this sense, the measurement and management
of this result is paramount. Thus, the objective of this work is to demonstrate the use of NPS
(Net Promoter Score) as a metric to support the formulation of strategic actions for customer
loyalty in the food services sector. As methodology, evaluations were collected and analyzed
in three restaurants in the period of two months, and inferences about strategies were made
from the indicator. As a result, it was found that the requirements analyzed by customers are
very clear drivers of action and based on consumer suggestions. It was also identified that

several ideas emerged that can be combined, studied and easily implemented by the business.

Keywords: Customer Experience, Net Promoter Score, Strategy
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

No momento atual, as empresas que conseguem se destacar e ter sucesso no mercado
reconhecem onde se encontra o seu maior potencial e riqueza: nos seus clientes. Em um
relatorio realizado pela empresa de tecnologia de Suporte ao Cliente Zendesk (2021) aponta-
se a centralizacdo do cliente como uma grande tendéncia. Ndo houve nenhum outro momento
em que a experiéncia do cliente fosse tdo essencial e importante como nos dias atuais.

Esse mesmo relatdrio aponta que 75% dos consumidores se dispem a gastar mais com
empresas que oferecem boa experiéncia e que 85% mudardo para o concorrente ap6s mais de
uma experiéncia ruim (ZENDESK, 2021). A partir da década de noventa, os clientes passaram
a ter cada vez mais informacGes a sua disposi¢do, podendo realizar buscas rapidas a partir de
féruns e recomendacdes online, e escolher as melhores alternativas (KOTLER, 2006).

Segundo Wittink e Sirohi (1998), o alto nivel de competicdo presente no mercado
varejista faz com que as empresas invistam em estratégias mais eficientes para atrair e reter
consumidores, mas que nem sempre as a¢oes sao semelhantes, uma vez que podem ser eficazes
na atracdo e ndo na manutencao.

Ainda segundo eles, mesmo sabendo-se que a lealdade de clientes eleva a lucratividade
do negdcio e diminui os custos de manutencdo em comparagdo com a aquisicao de novos
clientes, os principais motivadores que levam os consumidores a serem realmente leais ainda
permanecem em aberto.

Segundo Silva (2021), a estratégia de negdcio que coloca o cliente no centro de todas
as decisdes da-se 0 nome de Customer Centric e baseia-se principalmente na experiéncia do
cliente como motor de fidelizacao e de criacdo de resultados. O mesmo autor ainda destaca que
os principais desafios a serem enfrentados para empresas que desejam adotar a estratégia de
Customer Centric sdo: alinhar todos os setores da empresa, enxergar o Customer Centric como
uma estratégia de longo prazo e trabalhar com dados. Esse ultimo aspecto acaba sendo
fundamental para qualquer organizacéo que pretende se destacar no cenario competitivo.

Segundo Dutra (2016) as organizacfes obtém um grande volume encoberto ou
inexplorado de dados, todos desconectados e de diversas fontes. Todo esse montante quando
comeca a ser utlizado da maneira correta, se transforma no maior ativo de qualquer negocio.

Num estudo realizado com 179 grandes organizacdes dos EUA, percebeu-se que
aquelas que conseguem utilizar os seus dados de maneira eficiente e tomar decises baseadas

nessas informagdes conseguem ter ganhos até 6% maiores. (ESPINDOLA; ROTH,2015)



Empresas com um modelo de gestéo tradicional tém dificuldade em entender os dados,
principalmente se tratando de informacdes sobre seus clientes, principal ativo da organizacéo.
O principal desafio estd em educar areas e colaboradores, desmistificando o uso de dados, e
gerar insights e estratégias a partir deles.

Ainda segundo Cassarro (1995), antes de se tomar qualquer decisao a informacédo é o
insumo basico no processo decisorio. E fundamental que as liderancas obtenham informacoes
confidveis, ordenadas e no tempo certo, para finalmente terem decisdes eficazes.

A estratégia de colocar o cliente no centro do negécio, aliada ao uso de dados pelas
organizacbes ainda é um cenario distante para a maioria dos negocios brasileiros,
principalmente se falando das pequenas e médias empresas. Com a aplicacdo de metodologias
praticas, ja utilizadas por grandes organizagdes, focadas na experiéncia do cliente, os negocios
conseguem captar dados, analisa-los e criar estratégias a curto, médio e longo prazo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Decifrar o comportamento do consumidor é uma tarefa fundamental para que as
empresas atuais adequem seus servicos e produtos, de acordo com as necessidades e
expectativas dos clientes, alinhando as suas ofertas no mercado e se aproximando do grande
desafio que € a retencdo de clientes (ENGEL, 2000).

Assim sendo, escutar o cliente se tornou aspecto fundamental para criacdo e
implementacao de qualquer acdo ou estratégia empresarial.

Segundo Duarte (2016), o Net Promoter Score é uma das metodologias mais eficazes
para medir a lealdade e a satisfacdo de clientes, principalmente por ser pratica e de facil
compreensdo, além de trazer resultados confiaveis. Ainda segundo o autor, para se ter nogédo
da importancia do uso do NPS, aproximadamente 80% das empresas listadas no ranking
Fortune 500 (classificagdo das 500 maiores corpora¢des do mundo) utilizam a métrica como
indicador de satisfacdo dos seus clientes.

Nesse sentido, este trabalho tem como tema a utilizacdo do Net promoter score como
sistema de apoio a decisdo e para formulacdo de estratégias em pequenas empresas do food
service. Setor esse que sofre muitas transformacoes, principalmente se tratando do perfil do
consumidor e nivel de concorréncia entre organizagoes.

Segundo o orgdo de referéncia do segmento, a Associacdo Brasileira de Bares e

Restaurantes (ABRASEL), 32,8% do total de despesas com comida das familias brasileiras



foram feitas na rua, sendo um dos mais expressivos mercados do pais e responsavel por
empregar 1,61 milhdo de pessoas diretamente. (ABIA, 2019).

Nota-se a importancia da definicdo de estratégias eficazes e centradas no cliente em um
segmento tdo relevante do varejo brasileiro. Ademais, esse trabalho pode servir de inspiragédo
e embasamento a outras empresas de setores tradicionais a implantarem metodologias de

Experiéncia do Cliente como base da sua estratégia.

1.3 ESCOPO DE TRABALHO

A aplicacdo das pesquisas ocorreu entre 0s meses de Agosto de 2021 e Setembro de
2021, em 3 empresas da Zona da Mata Mineira. Essas empresas passaram por grandes desafios
devido ao isolamento social que a crise sanitaria do novo coronavirus causou, dando ainda mais
importancia ao estudo e entendimento das mudancas no comportamento do consumidor.

O que se explorou foi a criacao de acOes estratégicas a partir da analise das avaliacdes,
em diferentes areas de atuacdo como: relacionamento, operacao e posicionamento de marca.
N&o se objetivou fazer andlises estatisticas com os indicadores de satisfagdo das empresas
selecionadas ou quaisquer outras.

Uma limitacdo envolvida foi o engajamento dos proprios respondentes com a pesquisa,
para isso o formulério foi enxuto e a avaliacdo foi instruida por um colaborador no momento
do atendimento ao cliente. Outra limitagdo é a impossibilidade de afirmar sobre a eficacia das
estratégias formuladas a partir do NPS, visto que nao foi feito um levantamento comparativo

sobre os resultados alcancados antes e depois do uso da metodologia nos estabelecimentos.

1.4 ELABORACAO DE OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é demonstrar o emprego do NPS como uma métrica de
apoio a formulacdo de acOes estratégicas para fidelizacdo de clientes no setor de servicos
alimenticios. Tem-se como objetivo mais especifico também estabelecer requisitos chaves a
serem avaliados na visdo dos clientes, que possam ser usados em abrangéncia pelo setor.

Com a anélise das avaliacdes, espera-se que estas empresas consigam tracar planos de
acdo focados nas melhorias apontadas pelos clientes, aléem de permitir um melhor

posicionamento estratégico frente aos seus concorrentes.



1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O seguinte trabalho, com relagéo a sua natureza, se configura como sendo uma Pesquisa
Aplicada que, segundo Prodanov (2013), objetiva a partir da aplicacdo pratica voltada para
solucdo de problemas especificos, gerar conhecimento. O fim € gerar conhecimento a partir da
analise da percepcao e satisfacdo do consumidor.

Sobre os objetivos, caracteriza-se como Pesquisa Descritiva, que segundo Gil (2008),
tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno. Sao incluidas neste grupo as pesquisas que tém por objetivo levantar as opinides,
atitudes e crencas de uma populacéo.

Em relagdo a abordagem do problema, a pesquisa é classificada como qualitativa e
quantitativa, sendo que existem as notas numéricas para cada critério da jornada do cliente e
também as sugestdes abertas.

Quanto ao método, o presente trabalho segue um modelo de Pesquisa-Acdo, que
segundo a definicdo de Thiollent (2011), pode ser definida como uma pesquisa social, visando
associar uma acdo com a resolucdo de um problema coletivo, em que os préprios participantes

estdo envolvidos e em cooperacao.

Figura 1- Tipos de Pesquisa Cientifica

Gera Conhecimento Pesquisa Explorataria

(Zem Finalidades Imediatas)
Conhecimento a ser Litilizado em
Pesquisas Aplicadas ou Tecnologicas

Pesquisa Descritiva 1

) . Pesquisa Explicativa
Pesquisa Basica

Cuanto & Cluanto aos Cuanto aos
Maturezs Obetivos Procedimentos

Pesquisa Documeantal
Pesquisa Aplicada

Pesquisa Bibliografica
Estuds da Caso

Pesguisa Experimental
Gera Produtos efou Processos Pesquisa-Acao
(Com Finalidaces Imadiatas) Pesquisa Operacional
Lltiliza os Conhacimeantos Garados pela Pesquisa Participanta

Pesquisa Basica + Tecnologias Existentes

Pasquisa Ex-Posl-Faclo

Fonte: Prodanov e Freitas (2013)



As avaliac6es foram registradas via Google Forms com o uso de um QR Code, instalado
nos estabelecimentos e com a instrugdo dos colaboradores aos clientes sobre a Pesquisa de
Satisfacdo.

Foram criados requisitos chaves a serem avaliados com a metodologia e 0 mesmo
calculo do NPS. Séo eles: Qualidade da Comida, Atendimento, Custo-Beneficio, Tempo de
Atendimento, além da prépria métrica do NPS. Como modelo para referéncia dos resultados,
foram utilizadas as proprias Zonas de Classificacdo do NPS. A questdo aberta da metodologia

também foi utilizada visando-se obter dados qualitativos adicionais.

Figura 2 - Formulario de Pesquisa de Satisfacdo

1 - Considerando o nosso ATEMDIMENTO, em uma escala de 0 a 10, o
guanto vocd recomendaria o Restaurante X para umja) amigola) ou
farniliar?

2 - Considerando a QUALIDADE DA COMIDA, em uma escala de 0 a

ou farmiliar?

3 - Considerando o TEMPO DE ESPERA, em uma eseala de 0 a 10, o
guanta vocd recomendaria o Restaurante X para umia) amigola) ou
farniliar?

4 - Considerando o CUSTO-BEMEFICIO, em uma escala de 0 a 10, 0
guanto vocé recomendaria o Restaurante X para umfa) amigola) ou

farniliar?

Erm uma escala de 0 a 10, o quanto vocd recomendaria o

5
Restaurante X para um amiga ou familiar? *

G - Sugestoes e observagdes para sempre melhorarmos o experiéncia
para vocd:

Fonte: Elaborado pelo Autor



1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi organizado em uma estrutura de quatro capitulos. O primeiro faz uma
introducdo ao cenario atual de competitividade e relagdo entre empresa-consumidor, além das
informacdes sobre suas justificativas, objetivos, metodologia e escopo.

O segundo capitulo faz uma Revisdo Bibliografica sobre estratégia, sistemas de
medicdo de desempenho e a metodologia do Net Promoter Score.

O terceiro capitulo apresenta o desenvolvimento das pesquisas aplicadas e quais
conhecimentos e andlises foram gerados. Além dos resultados obtidos nas avalia¢Ges de cada
estabelecimento.

No quarto capitulo, as conclusbes sdo apresentadas, evidenciando a aplicabilidade do
modelo de pesquisas no setor analisado.

Finalizando, no quinto capitulo sdo apresentadas as referéncias bibliograficas citadas

na construcao do referencial tedrico.



2. ESTRATEGIA E SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL: UMA ABORDAGEM CONCEITUAL

O termo estratégia ndo € recente, e ainda hoje € muito utilizado com intuitos diversos e
em diferentes situagdes. O vocédbulo teve sua origem na Grécia Antiga, representando
inicialmente a “arte do geral”, sendo utilizado posteriormente em um contexto de guerra,
denotando “general, arte e a ciéncia de conduzir um exército por um caminho” (MEIRELLES,
1995).

A mesma expressdo assumiu o sentido de habilidade administrativa na época de
Péricles (450 a.C.), quando passou a significar o conjunto das habilidades gerenciais (além das
administrativas ja mencionadas, de lideranca, de oratdria, poder, entre outras). Entdo, o termo
inicialmente criado e utilizado para representar taticas de acdo, planejamento e comando de
exércitos em guerras, com o tempo foi estendido a outras areas da vivéncia humana, como
negacios, politica e economia (MINTZBERG, 2000).

Ansoff (1990) em “A nova estratégia empresarial” define estratégia como “um dos
varios conjuntos de regras de decisdo utilizados para orientar o comportamento de uma
organizacdao”. Ja Porter (1999), em “Competicao: estratégias competitivas essenciais”, traz
como defini¢do a criagdo de “uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades compativeis entre si”.

Para Santos (2013), oferecer somente um produto ou servico de qualidade ndo basta.
Com a forte competitividade existente, € necessario que as empresas tenham uma estratégia
empresarial bem definida, para conseguir ser eficiente e lucrativa.

A complexidade das relagdes no meio empresarial vem passando por muitas mudancgas
nos ultimos anos, trazendo contextos jamais vistos entre os varios atores desse meio.
(OLIVEIRA; BATISTA, 2001). No centro disso estd a evolucdo tecnologica e novas
tendéncias de mercado, que vem tornando os consumidores cada vez mais exigentes e com
necessidades Unicas (CRAVENS; PIERCY; SHANNON, 1996).

Com todas essas transformacdes e desafios as empresas se veem forgadas a redefinirem
suas bases organizacionais e estratégicas, revendo antigos conceitos na tentativa de atenderem
aos novos perfis de consumidores e ameacas do mercado, como afirma Oliveira e Batista
(2001).



Sendo assim, a estratégia pode ser definida segundo Salazar (2003) como uma forma
de se pensar a longo prazo, colocando em pauta o processo de deciséo e a fungdo producéo.
Mas, para que se possa organiza-la, a literatura recomenda a sua condugdo em quatro etapas,
que séo detalhadas a seguir.

2.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico, segundo Megginson (1998), esta relacionado a definigéo e
criacdo da missao da organizacao, dos seus objetivos e de estratégias que visam o sucesso do
negocio. Sendo assim, Telma (2002) afirma que a estrutura do planejamento estratégico remete
a ambientes externos, regidos por mudangas, incertezas e riscos, objetivando-se decisdes de
longo prazo.

Ingelstam (1987) traz uma visdo diferente afirmando que o planejamento deve limitar
que tipo de problematica deve ser realmente atacada, independentemente que seja para uma
empresa, uma nagdo ou toda uma regiao.

O planejamento deve se basear numa analise racional de oportunidades a disposicao
no meio externo, um diagnostico dos seus pontos fortes e fracos e a decisdo da melhor estratégia
possivel para que se possa atingir os objetivos tracados. (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
Adicionalmente, o direcionamento estratégico pode ser ligado a analise do ambiente
competitivo em que esta inserida a organizacao, segundo Gimenez (2000).

Os autores em sua maioria apontam para a necessidade de analisar, primeiramente, o
ambiente competitivo com o inicio do processo de formulacdo da estratégia. (ANSOFF, 1979;
PORTER, 1980; PORTER, 1992; JOHNSON; SCHOLES, 1989).

Gimenez (2000), afirma que se essa avaliagdo for realizada de maneira cognitiva e
individual pode afetar decisdes e direcionamentos estratégicos. A analise do ambiente
competitivo deve ser um processo de busca organizado e estruturado de informacgoes.

Hill (1993), afirma de forma mais simplista que a existéncia da estratégia estaria ligada
a definicdo das caracteristicas dos produtos ou servigos da empresa, que Ihe permitem competir
e ganhar mercado. Outra analise interessante de Mintzberg (1993) é que a estratégia nao
necessariamente deve estar formulada em um papel ou documentacdo para que exista. A
propria conducdo da empresa pelas liderancas expressa a estratégia definida anteriormente.

Segundo Oliveira (2012) o ponto inicial para a orientacdo e criacdo de uma identidade
empresarial € fundamental definir os conceitos, objetivos e metas e suas aspira¢des. Portanto,

a formulagdo do planejamento estratégico se baseia em cinco etapas principais: elaboracéo da



missao, visdo e valores empresariais, analise dos ambientes externos e internos, criacdo dos
objetivos e suas metas, definicdo dos planos de acdo e métodos de mensuracao dos resultados

A missdo, visdo e valores sdo trés pilares fundamentais que norteiam o planejamento
estratégico e principalmente as a¢es e comportamentos no dia-a-dia de todos na organizacéo.
Entdo segundo Oliveira (2012), temos que:

e Missdo: E 0 motivo e razdo de existéncia da empresa, quais problemas ou dores
ela resolve e qual € o seu maior foco.

e Visdo: A visdo traz referéncia a qual é o objetivo principal da empresa num
certo periodo de tempo. E o patamar que se deseja estar ou atingir para satisfazer
todos os anseios e aspiragfes. A visdo ainda deve ser atingivel, palpavel, clara
e criar motivacdo ndo somente nas liderangas, mas principalmente em todos os
colaboradores. (COSTA, 2007)

e Valores: Ja os valores, Costa (2007), diz que sdo as caracteristicas, qualidades
e principios da organizacdo. Sao conceitos que sdo quase que inegociaveis para
todos da empresa.

A anélise de ambientes interno e externo, segundo Kotler (2000), deve ser feita
analisando forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas da empresa em questdo. Uma parte
fundamental desse processo é o uso da ferramenta de Analise SWOT, que coloca em
contraposicdo todas essas areas. A técnica foi criada em um projeto de pesquisa na
Universidade de Stanford pelo autor Albert Humphrey em 1970. O método permite obter
maior entendimento da posicdo estratégia da organizacdo frente ao mercado, e gera
embasamento para cria¢do dos objetivos a serem atingidos.

A prdéxima etapa do planejamento estratégico é a formulacao dos objetivos estratégicos,
para Megginson (2000), eles servem como o foco da direcdo da estratégia. Segundo Rodrigues
et al (2009), os objetivos podem ser classificados segundo a sua natureza, prazo e forma, e sdo
divididos em resultados qualitativos e quantitativos esperados pela organizacdo. Afirma ainda
gue as metas sao os resultados que podem ser medidos, representando de fato o que o objetivo
deseja alcancar. As metas e objetivos desempenham uma funcdo muito importante no
planejamento estratégico, determinando os prazos e alinhando quais sdo exatamente 0S
resultados esperados, dando mais tangibilidade para a agéo. (SILVA,2011).

Segundo Maximiano (2008) apds a definicdo das metas e objetivos estratégicos,
comeca a elaboragdo das estratégias. Com o principal objetivo de fornecer o caminho a se

executar em termos de atividades e prazos para o alcance dos resultados esperados.
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Ainda segundo o autor, as estratégias podem ser divididas segundo a classificacao de
Porter:

e Lideranca de Custo: A estratégia aqui € alcancar o custo mais baixo do mercado,
néo priorizando diferenciacdo dos concorrentes ou qualidade

e Diferenciacdo: O foco estd em apresentar um produto ou servigo Unico e com
identidade propria, se diferenciando da concorréncia. A empresa pode se apoiar
em requisitos importantes como qualidade, nivel de atendimento, marca entre
outros.

e Foco: Escolhendo um nicho especifico, produto ou servigos selecionados, a
organizacdo consegue atender de forma dominante um perfil de clientes. A ideia
é ser o melhor para um certo segmento e ndo enfrentar uma concorréncia tao
grande.

Entdo, segundo Rezende (2008), apds a definicdo dessas estratégias, 0 proximo passo €
criar um plano de a¢des, compilando todas as premissas do planejamento estratégico e objetivos
a serem atendidos e servindo como um cronograma a ser seguido.

Pereira (2010) afirma que ap6s o periodo de elaboracdo dos objetivos estratégicos
inicia-se a implementacgdo que é o momento de colocar em préatica os planos criados.

A execucdo do planejamento estratégico € um processo sistematico, focando-se em
discutir e avaliar os porqués e comos, levando até as pessoas certas suas responsabilidades
especificas. (BOSSIDY E CHARAN, 2002)

Ja Oliveira (2004) afirma que o planejamento estratégico ndo pode ser apenas um
direcionamento dos anseios da empresa, pois parte fundamental dele é dizer o que deve ser
feito para transformar todas as aspiracfes em resultados, que € exatamente 0 seu processo de
implementacao.

Hrebiniack (2006), diz que a implementacéo é essencial para o sucesso do planejamento
estratégico, mas que sdo poucos empreendedores que entendem a importancia de se focar nos
comos e na execucgdo, estagnando-se na etapa de elaboracdo. Whittington (2002) também
afirma que mesmo que bem selecionadas as estratégias poderéo falhar, caso ndo tenham uma
boa implementagéo.

Bossidy e Charan (2002) defendem ainda que a maioria das estratégias nao atinge
resultados, porque ndo foram criadas execucdes e planos corretos, e as acdes planejadas ndo

foram colocadas em pratica por falhas da organizacao e liderancas.
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Os mesmos autores ainda ressaltam que, o detalhamento de todas essas agdes deve
abranger minuciosamente todas as etapas necessarias e serem criadas principalmente por
pessoas que estdo diretamente ligadas a cada area e entendem o que cada agdo implica. Caso
contrario, essas acOes tém grande chance de fracassar. Ainda afirmam que a execucdo do
planejamento estratégico nao é algo somente tatico, mas uma disciplina e sistema que deve
estar inserida no dia a dia da empresa, sempre contando com um lider diretamente responsavel
pela execucdo dos planos.

Nesse mesmo sentido, Brenes et al (apud Kich e Pereira, 2008) dizem que o resultado
de uma estratégia e 0 seu sucesso estdo diretamente relacionados pelo nivel de alinhamento
entre a estrutura e cultura organizacional, habilidade de dividir responsabilidades entre os
colaboradores, e pelo alinhamento e padronizagao entre processos e sistemas.

Com o inicio da execucdo dos planos de acdo entra em cena o controle estratégico dos
resultados e de uma gestdo de monitoramento. Como Maximiano (2006) diz, 0 monitoramento
tem como funcdo avaliar o alcance de resultados dos mesmos indicadores utilizados para
criacdo do planejamento estratégico. Esses controles podem se dividir em niveis estratégico,
tatico e operacional e serem realizados por diversos meios (auditorias, sistemas de informacéo
e de ferramentas a exemplo do Balanced Scorecard).

Segundo Reske Filho (2004), a palavra controle é derivada do vocabulo francés
controle, e significa o ato ou o poder de controlar, verificar ou averiguar. O controle pode ser
definido como um processo continuo e recorrente, que avalia a aderéncia entre os planos e a
sua execucdo, identificando falhas e suas causas raizes, tomando medidas corretivas, visando
0 alcance de objetivos futuros. (PADOVEZE, 2003).

Para Megginson (1998), o controle tem como funcdo assegurar que oS objetivos
organizacionais sejam cumpridos de acordo com o planejado. E o entendimento do alcance das
metas e suas implicagdes. Ja Salas (1997) diz que o controle serve para garantir que a
organizacdo mantenha e melhore sua posi¢cdo competitiva a partir da sua estratégia e planos,
além da execucéo de todas as atividades pelos colaboradores em funcéo de um objetivo claro.

Segundo Chiavenato (2000), o controle tem por fungédo fazer a correlacdo entre as
demais func¢bes administrativas, tendo como objetivo proporcionar a mensuracédo e a avaliacdo
dos resultados da acdo empresarial. E uma certificacdo de que algo se cumpriu. Para saber se
alguma acéo teve eficacia condizente com o seu propdsito, o controle deve ser utilizado. Todo
controle ou meio de controle deve ser orientado a um fim ou objetivo que se deseja medir.
(MIGLIAVACCA, 2002)
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Controlar é analisar de forma muito rapida e direta o desempenho com relacdo a um
objetivo definido. E medir o que foi previamente dado como satisfatorio e desejado com o que
foi realmente alcangado. N&o deve se limitar, portanto, ao simples acompanhamento de metas,

mas ser base para o processo de tomada de deciséo e estratégias seguintes (SANTOS, 2000).

2.3 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO E CONTROLE

As organizac¢des devem sempre procurar melhorar os seus indices de desempenho, visto
que sempre existird a chance de perder clientes e participacdo de mercado (CAMPOS, 1994).

Sendo assim a medicdo de desempenho pode ajudar a entender o que esta acontecendo
nas empresas, quais sao 0s principais motivos que levam ao estado atual e, consequentemente,
como aplicar acbes de correcdo e melhoria, como salienta Bond (1999 apud ATTADIA &
MARTINS, 2003).

Segundo Beiman Johnson (2007), um Sistema de Medi¢do de Desempenho (SMD),
tem como principal funcdo fazer com que uma empresa desempenhe melhor os seus negocios
a partir do planejamento, medicao e controle da estratégia que foi definida.

Para Figueiredo et al (2005), o SMD é um conjunto de processos, pessoas, métodos,
ferramentas e indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados com o
objetivo principal de gerar informacdes, que atendam as necessidades de todos os niveis
hierarquicos, para que possam avaliar o desempenho da organizagdo, tomar decisdes e executar
acOes para melhoria do desempenho organizacional. Acrescenta ainda que um SMD deve
fornecer informacGes que possibilitem aos tomadores de decisdo perceberem ndo s6 se a
estratégia esta sendo executada de acordo com o planejado, mas também se a estratégia
planejada continua sendo viavel e bem sucedida.

O SMD também representa um impacto no comportamento e decisdes das pessoas da
organizacao, como afirma O’Mara et al (1998). Quando é desenvolvido pautado em metas e
objetivos estratégicos pode vir a ser uma importante ferramenta para sugerir mudancgas e
melhorias nos processos.

Todas as informacgGes e analises geradas a partir do sistema de medicéo de desempenho
podem ser utilizadas para diversos fins de gestdo: planejamento, coordenagéo, motivacao,
avaliacdo e educacao (SIMONS, 1995). E ainda, como afirma Martins (1998), 0 SMD tem uma
caracteristica dindmica e potencial de se adaptar as variacdes do mercado e as mudangas na

estratégia empresarial.
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A histéria dos sistemas de medicdo de desempenho pode ser dividida em dois
momentos principais: a primeira, iniciada por volta de 1880 e aperfeicoada na década de 50,
acompanhando o paradigma da producdo em massa, € baseada em relatérios e calculos
financeiros e, apds a década de 90, onde comegaram a surgir sistemas baseados também em
ativos intangiveis e dimensdes de desempenho. (NEELY, 1999; KAPLAN & NORTON, 1992;
GHALAYINI & NOBLE, 1996)

Anteriormente & revolugdo industrial e do fordismo e taylorismo, os artesdos ja
utilizavam sistemas de medidas contébeis, medindo a eficiéncia dos processos e comparando a
produtividade dos funcionarios, criando até um mecanismo de metas e bonificacdes. E ainda
nos anos de 1800, Frederick W. Taylor fundou a administracdo cientifica, que substitui
procedimentos empiricos e intuitivos pelo método cientifico, focando em mensurar de forma
mais precisa a quantidade de mao de obra, tempo de maquina e matérias primas necessarios a
producdo. (KAPLAN; COOPER, 1998).

E, por muito tempo, a maioria das empresas utilizou somente esses indicadores
financeiros e cientificos como método para avaliar o desempenho.  (JOHNSON;
KAPLAN,1987).

Com o crescente movimento da qualidade, outros critérios ndo financeiros comecaram
a ser levados em conta nas empresas, na tentativa de medir aspectos que em seu resultado final
também impactam no sucesso do negdcio. Como afirma Bititci et al (2001), iniciou-se nesse
momento o0 processo de ruptura da soberania de indicadores puramente financeiros, abrindo
caminho para varias areas de desempenho: financeiros, nao financeiros, operacionais, taticos,
estratégicos, focados em processos, pessoas e dentre tantas outras possibilidades.

De acordo com Gary (2002), apés os anos 80, os indicadores financeiros foram
substituidos por técnicas de gerenciamento muito mais voltadas aos valores (value-based
management), com o intuito de avaliar o retorno a longo prazo dos investimentos e negdcios.

Uma apresentacdo sintetizando a evolugdo temporal dos sistemas de medicdo de

desempenho foi feita por Swamy (2002), conforme mostra a Tabela 1:
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Tabela 1: Evolug¢do dos SMS’s nas tultimas décadas

Periodos 1960 1970 1980 1990
Enfase Principal | Financeira Financeira Financeira e | Financeira e ndo
Gerencial financeira
Estruturas Rendimentos Rendimentos Custo unitario, | Balanced
Utilizadas Contabeis, Contabeis, lucro | orcamentos, scorecard, valor
rendimentos por | residual e | lucros sobre | econdmico
setor e retorno | retorno dos | operacdes e | adicionado,
dos investimentos. fluxos de caixa. | custeio baseado
investimentos na atividade.

Fonte: Swamy (2002)

Apesar das muitas mudancas nos métodos de medicdo de desempenho que ocorreram
nas ultimas décadas, muitas empresas ainda utilizam somente sistemas de medi¢do puramente
financeiros, sem levar em conta aspectos tdo importantes nos dias atuais como: qualidade do
produto, satisfacdo e lealdade dos clientes, mensuracdo de processos e produtividade, como
afirma Lorenzo e Martins (2006). Todos esses novos indicadores surgiram da necessidade das
empresas de se adaptarem a uma concorréncia cada vez maior e um mercado cada vez mais

complexo.

2.4 INDICADORES DE SATISFACAO E LEALDADE DE CLIENTES E NET
PROMOTER SCORE

Zeithaml, Bitner e Gremler (2014) dizem que a satisfacdo pode ser entendida como a
avaliacdo do cliente a respeito de um produto ou servigo com relagdo ao atendimento das suas
necessidades e expectativas. Quando as necessidades ndo séo atendidas ocorre a insatisfacao.
Além disso, clientes satisfeitos, se tornam defensores e leais a marca, trazendo novas pessoas
para conhecer a empresa através do marketing de boca-boca. Assim, toda essa satisfacéo
precisa ser medida e gerenciada da melhor maneira possivel para o desempenho da
organizacéo.

Ainda segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2014), a satisfacdo tem influéncia de certas

caracteristicas ou critérios especificos dos produtos ou servicos. Alguns desses critérios sao:
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atendimento, qualidade, velocidade e preco. Aspectos emocionais e sociais também podem
influenciar diretamente na percepcao de satisfacdo dos clientes.

Shiba et al (1997) definem que raramente os clientes especificam em termos
quantitativos o que exatamente deve ser feito para satisfazé-los. Entéo existem alguns métodos
para investigar melhor essas necessidades, como o uso da semantica.

Massarani (2001), define por exemplo, que em um processo de cria¢do ou prototipagem
de um produto ou servigo, as informacGes obtidas a partir da identificacdo das reais
necessidades e objetivos dos clientes, devem ser claras e sem qualquer ruido.

Sobre a maneira de se analisar e gerenciar a satisfacdo dos clientes, existem também
outros métodos mais profundos, como é o caso em que Kano (1995) propde em seu modelo de
requisitos basicos para serem satisfeitos com alguma marca. Ele os divide em:

e Obrigatorios: S&o caracteristicas de fato, imprescindiveis ao produto, é o basico.
Mas, ndo fornecem nenhuma diferenciagéo.

e Lineares: Sdo atributos normalmente muito valorizados pelos clientes, e esta
atrelado ao conceito e valor que aquele produto ou servigo esta transmitindo aos
consumidores. Quanto maior a presenca dessas caracteristicas melhor sera a
percepcao do usuario.

e Indiferentes: S&o critérios que ndo fazem diferenca e ndo influenciam na
experiéncia do cliente.

e Atraentes: S8o caracteristicas que 0 usuério ndo esperava e acaba excedendo as
suas expectativas e o encantando.

e Reversos: Sao atributos existentes que provocam real insatisfacdo no cliente, é
uma caracteristica que gera o que se chama de qualidade reversa.

Existem boas chances para se conquistar sucesso e ter espaco no mercado quando o
produto ou servigo possui todos os requisitos obrigatdrios, tenha 0 maximo de requisitos
atraentes e recursos lineares que competem com a concorréncia.

O corpo de geréncia de qualquer organizacdo deve estar sempre ciente dos prejuizos
que clientes insatisfeitos geram nos dias atuais. Uma Unica experiéncia negativa pode gerar um
comentario detrator na internet ou num circulo social daquele cliente, criando uma imagem
negativa propagada do negécio. De modo contréario, quando um cliente é fiel e satisfeito a
marca ele se torna um veiculo de boca-a-boca positivo e traz novas pessoas para conhecer o
negocio. (LOVELOCK & WIRTZ, 2006)
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Ja segundo Keller e Kotler (2006), dizem que a satisfacdo e lealdade de clientes deve
ser controlada cotidianamente, pois sdo a chave da retencdo de clientes. Esse tipo de
consumidor vai consumir mais ao longo do tempo, promove a marca positivamente, € menos
atraido por empresas concorrentes e menos sensivel a variagdo de precos. Outra perspectiva é
a captacdo de feedbacks e ideias construtivas que podem servir de insights para criagdo ou
adaptacdo de produtos e servicos, além de ser muito mais barato vender para esse cliente do
que atrair um novo.

A metodologia Net Promoter Score foi langada pela primeira vez no artigo “The One
Number You Need To Grow” (O numero de que vocé precisa para crescer) na Harvard
Business Review (REICHHELD, 2003), e transformado mais tarde num livro: A pergunta
definitiva. O seu criador Frederick Reichheld, foi diretor da Bain & Company em 2003 e fazia
parte do conselho da Satmetrix, uma empresa que desenvolve softwares para coletar e analisar
o feedback dos clientes em tempo real.

Antes do NPS, a maioria das pesquisas de satisfacdo do cliente eram longas e
complexas, gerando muita dificuldade para o usuario e consequentemente baixas taxas de
resposta. Além disso, o resultado da pesquisa ndo gerava uma acao rapida e focada pelos
gestores, pois tinham critérios ambiguos e dificeis de se correlacionar. Por fim, a grande
dificuldade estava em correlacionar os resultados dessas pesquisas com os lucros e crescimento
das empresas, causando uma indiferenca pelos diretores e altos executivos. (REICHHELD,
2006).

Apds dois anos de pesquisa, Reichheld (2006), descobriu que uma Unica pergunta ao
substituir a complexa caixa preta de perguntas dos outros modelos de pesquisa de satisfacéo,
poderia predizer o comportamento real do cliente e consequentemente o crescimento das
empresas.

O resultado, segundo Reichheld (2006) que foi a priori contraintuitivo, foi ver que a
pergunta ndo era sobre satisfacdo ou lealdade do cliente literalmente. Ao invés disso, tratava-
se da disposi¢do dos clientes em recomendar um produto ou servi¢o para outra pessoa. Essa
disposicdo em recomendar poderia, na maioria das industrias, relacionar-se diretamente com a
taxa de crescimento entre as empresas concorrentes

Contudo, Reichheld (2016) fala que apesar da questdo “recomendaria” se mostrar a
mais eficaz na determinacdo da lealdade e na previsdo do crescimento, ela ndo garante o
crescimento, mesmo embora a lealdade dos clientes defensores e promotores da marca seja

claramente um dos mais importantes fatores da expansdo de um negdcio.
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O conceito de lealdade foi por muito tempo utilizado de maneira errada por muitas
empresas, e para Reichheld (2016), lealdade é a vontade de alguém em fazer um investimento
ou sacrificio pessoal, com o objetivo de estreitar e fortalecer um relacionamento. Trazendo isso
para a visdo comercial e de consumo, a lealdade de um cliente pode significar escolher ficar
com um fornecedor ou empresa que tem uma experiéncia e conexdo emocional com ele, mesmo
que nao ofereca o melhor preco do mercado. Além desse ponto, lealdade de cliente é muito
mais do que simplesmente realizar varias compras repetidas. Um consumidor pode realizar
vérias transagdes como uma mesma empresa e ndo ser leal a ela, estando preso por uma barreira
de saida, indiferenca ou a real falta de concorréncia local.

Para Reichheld (2016), nenhuma empresa pode crescer se 0 seu balde de clientes estiver
vazando e lealdade ajuda a equilibrar esse fluxo de saida. Além disso, 0s custos com aquisi¢éo
de clientes se tornam cada vez menores, com 0 aumento de recompras e na medida que 0s
préprios rendimentos dos clientes fiéis crescem, escolhendo investir e consumir cada vez mais
com a marca.

O autor diz que a recomendacéo a amigos, familiares e colegas pode ser considerada
um dos melhores indicadores de lealdade de clientes, pelo sacrificio e esforco empregue pelo
cliente ao indicar. Colocar a sua reputacdo em jogo ao recomendar uma marca, demonstra
claramente o nivel de lealdade intensa pela empresa.

Apos todas a fase de pesquisa, Reichheld (2006), concluiu que uma Unica pergunta
poderia predizer o crescimento na maioria das industrias:

“Numa escala de 0 a 10, qual é a probabilidade de vocé nos recomendar (ou
recomendar este produto/servigo/marca) a um amigo ou colega?”

De acordo com as respostas dos clientes também era necessario categorizar as
avaliagGes em grupos ou clusters, para facilitar a acdo dos colaboradores e gestores. Os grupos

encontrados foram os Promotores: notas 9 e 10, Neutros: notas 7 e 8, e Detratores: notas O a 6.
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Figura 3 - Net Promoter Score
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Fonte: Santos (2021).

E para cada cluster varias caracteristicas basicas foram identificadas pelo autor:

Promotores: Pessoas que no somatorio das experiéncias que teve com a marca,
tem uma sensacdo positiva de que sua vida melhorou com todas as interacgdes.
E um cliente fiel que apresenta um bom nivel de recompras e dedica-se em
recomendar a empresa a amigos e familiares. Sdo os melhores consumidores da
marca, e esforcos devem ser feitos para manter o nivel de alto engajamento
dessas pessoas com recompensas, descontos, promogdes e agdes privilegiadas.
Neutros: Pessoas que dao notas 7 ou 8, compram o que precisam e nada mais.
Sdo clientes passivamente satisfeitos, ndo leais, com um conjunto bem diferente
de atitudes e comportamentos. Quase ndo fazem recomendacdes — e, quando
fazem, é com ressalvas e sem entusiasmo. Se a concorréncia tiver uma oferta
mais atraente, 0 mais provavel é que eles debandem para o outro lado. Séo
chamados de neutros porque eles agregam pouca energia a empresa e ndo
podem ser contabilizados como ativos de longo prazo. A meta das empresas em
relacdo a essa categoria deve ser melhorar 0 méximo possivel seus servicos,
produtos ou processos para encantar esses clientes e transformar parte deles em
promotores

Detratores: Pessoas que ddo nota 6 ou inferior, indicando que sua vida piorou

depois do relacionamento com a empresa. E um grupo de individuos
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insatisfeitos, decepcionados, que se sentem consternados pelo tratamento
recebido e criticam a empresa a amigos e colegas. Se ndo tiverem como mudar
de fornecedor — por exemplo, se tiverem assinado contratos de longo prazo ou
se nenhuma empresa tiver os mesmos produtos ou servigos - ficam irritados e
“botam a boca no trombone”, elevando os custos. O comportamento grosseiro
desse grupo acaba com a motivacao e o orgulho dos funcionarios. Empresas que
deparam com os clientes detratores devem investigar a causa da insatisfacéo,
desculpar-se e apresentar solucGes para o problema. Se ndo houver nenhuma
solucdo economicamente viavel para a insatisfacdo dos detratores, a empresa

precisa mudar seu foco para ndo atrair mais esse tipo de cliente.

Segundo Duarte (2012), o NPS é um indicador que tem como analisar o grau de lealdade
e satisfacdo de clientes de uma empresa e pode ser utilizado em diversos setores. E utilizado
no mundo inteiro e possibilita aos negocios analisar a evolugdo dos seus resultados a partir do
indicador.

De acordo com Gadkari (2018), o objetivo central do NPS é avaliar a probabilidade de
indicacdo de um consumidor em relacdo a uma marca, e o calculo é realizado seguindo a
equacao:

NPS = %(CLIENTES PROMOTORES) — %(CLIENTES DETRATORES)  Equacéo(1)

Ressaltando que o NPS € um indicador que vai variar de -100 a 100, podendo ser
compilado e analisado regularmente, ndo sé para uma empresa inteira, mas para cada area,
produto ou equipe de servico ao cliente. Sempre com o objetivo de aumentar o nimero de
promotores e reduzir o de detratores.

Segundo Duarte (2017), com o célculo do NPS podemos encaixar o resultado da
empresa em Zonas de Classificagdo, que sdo usadas como um guia para direcionar a estratégia
e servir como um benchmark de mercado. Essas zonas sao divididas em: exceléncia, qualidade,
aperfeicoamento e critica

A Zona de Exceléncia esta situada entre resultados de 75 a 100, e isso significa que a
empresa ou negdcio apresenta uma Gtima experiéncia aos seus clientes, tornando-os fiéis e
defensores da marca.

Ja a Zona de Qualidade compreende notas entre 50 e 74, demonstrando que a

experiéncia é boa, mas tem alguns pontos ou critérios especificos da jornada do cliente que
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podem ser melhorados. Assim que essas questdes forem solucionadas a base de clientes tera
muito mais promotores.

A terceira zona de classificacdo é de Aperfeicoamento e varia entre 0 e 49 e representa
que os clientes estdo indiferentes ao negocio, nem satisfeitos, nem insatisfeitos, podendo
facilmente serem captados e fidelizados pela concorréncia em troca de uma experiéncia e
identificacdo maior. Entdo varios processos da empresa precisam ser revisados e melhorados.

A Ultima zona é a Zona Critica, ficando com resultados NPS entre -100 a -1. Nessa
classificacéo, a empresa cria relaces negativas com seus clientes e detém muitos detratores da
marca. Negocios nessa area, devem rever suas estratégias e objetivos para ndo perderem mais
clientes para a concorréncia.

Segundo Keiningham et al (2007), o NPS tem uma caracteristica de se apropriar do
marketing chamado de boca-a-boca, medindo a intencéo de se recomendar alguém a um amigo
ou familiar. Esse fator da muitas evidéncias de que a métrica pode se correlacionar com as
vendas de uma empresa.

Lin e Wei (2020) salientam que as recomendagdes de amigos e familiares também séo
valiosas para potenciais clientes, ampliando o uso da métrica para atuacdo em redes sociais e
outros meios de captacdo de clientes. Afirmam também, que a métrica se popularizou devido
a sua simplicidade e facilidade em aplicar e analisar as respostas e ao impulso gerado por
grandes organizacdes como Apple, Amazon e United.

Alguns autores, porém, salientam alguns aspectos negativos do NPS. Como o proprio
Keiningham et al. (2007) avalia que como a métrica considera somente uma pergunta, nao
permite avaliar outros fatores complementares que podem ter influenciado na experiéncia do
cliente. Além disso, as diferencas culturais em termos da escala de respostas podem ser
problematicas as analises. Doorn et al (2013), salienta que em alguns paises, 0s usuarios podem
facilmente atribuir uma nota 9 ou 10, e em outros esse nivel de avaliacdo pode ser mais rigido.

Zaki (2016), afirma também que apesar da agilidade das avaliagbes e permitir
benchmarks externos, o método possui algumas limitacdes. Algumas delas é ser unidirecional
em sua classificacdo, ndo estar estabelecida em alguns setores e na maioria das vezes ser
utilizada somente com clientes atuais da companhia.

Um fato que pode ser observado em algumas companhias que utilizam a métrica é o
fato de se esquecerem de utilizar o potencial dos clientes que j& sdo promotores com indicacdes

e acOes estratégicas, focando-se somente nas tratativas dos detratores e neutros. (LEE, 2012).
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Assim, como as referéncias acima mostram, o Net Promoter Score pode ser utilizado
como sistema de medicdo de desempenho organizacional, ou parte de um, se tratando da

lealdade e satisfacdo de clientes.
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3. DESENVOLVIMENTO

A selecédo das empresas participantes das avaliacdes foi feita objetivando-se trabalhar
com modelos diferentes de negdcios e perfis de clientes. Além disso, foram priorizados
negocios com uma operacdo de atendimento presencial bem estabelecida, promovendo bom
nivel de avaliages a partir da instrucéo dos colaboradores. Desta forma, o estudo permite fazer
inferéncias sobre estratégias relevantes para o setor do food service.

A abordagem e convite para participar da pesquisa iniciou-se do relacionamento que o
autor ja tinha estabelecido com os estabelecimentos a partir de prestacdo de servicos em
Consultoria na area de Experiéncia do Cliente.

A primeira empresa escolhida é uma casa de carnes de Muriaé — MG, que trabalha com
pratos a la carte, pizzas e também é muito forte em drinks e bebidas.

O segundo restaurante € um self-service de Juiz de Fora — MG, trabalha com uma
grande variedade de comidas de alta qualidade.

O terceiro restaurante é especializado em comida japonesa e tem uma marca muito
reconhecida em toda a Zona da Mata. Oferece um produto de alta qualidade e com um

atendimento diferenciado.

3.1 DEFINICAO DAS ETAPAS DA METODOLOGIA

Como descrito anteriormente, o objetivo desse trabalho €é elucidar a utilizacdo da
metodologia do Net Promoter Score como sistema de apoio a formulacdo de estratégias para
pequenas empresas do Food Service. Como definido no escopo, o trabalho foi realizado em 3
diferentes empresas da Zona da Mata, que sdo do mesmo setor, mas atuam com produtos
principais diferentes.

A metodologia do NPS utiliza uma Unica pergunta principal para inferir sobre o nivel
de satisfacdo e lealdade de algum negdcio. Para criar uma analise mais profunda sobre a jornada
do cliente nas empresas selecionadas e dar embasamento para estratégias praticas, a
metodologia do NPS teve seu uso estendido a medigdo de requisitos chaves na visdo dos
clientes.

Entdo, a primeira etapa da metodologia € a defini¢cdo dos requisitos a serem avaliados.
Os critérios selecionados foram definidos utilizando a ferramenta de visualizagdo Customer
Journey Map (Mapa de Jornada do Cliente), em que é mapeado numa linha temporal todas as

principais etapas que um cliente passa até ter seus objetivos concluidos (BICUDO, 2021). Com
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0 uso dessa ferramenta é possivel estratificar cada momento que, na visdo dos clientes, podem
ter melhorias, aprimoramentos e adequacdes, permitindo ao negocio tomar acfes baseadas em
dados em &reas e processos especificos.

O Starbucks, rede mundial de cafeterias, promove uma experiéncia focada nas
necessidades e expectativas dos seus clientes e trabalha com um Mapa de Jornada do Cliente,
que representa temporalmente as expectativas e sentimento do consumidor desde a sua chegada
na loja até ele sair do estabelecimento, identificando cada ponto de melhoria (BICUDO, 2021).

Segue exemplo:

Figura 4- Mapa de Jornada do Cliente

Customer Journey Map
8
c
§ @ Tasty Orek @ Good Orirk
E @ GCood Temperature
: @ Nome @ @ Freewi-h
-
Arnbrence . Corwerdent
Baseline -9 - -~ -@P-=--c-www=- I S (. ... L2
@ Fake Greatng
@ worry @ Lovd @ Facroryline
o ® Lowd
o
g ® Cod @ Confinea @ Clsing
%
L Anticipate \ Enter | Engage | Exit | Roﬂoctl
I | | | | |
Touchpoints Office Car Walk-in Line Order Pay Sit Drink Work PackUp Leave Car

Fonte: Bicudo, Otavio (2021)

Utilizando dessa metodologia, e aplicando no setor do food service, 0s requisitos
escolhidos e que os clientes tem maior interacdo e séo Uteis para trazer informacdes sobre o
nivel de experiéncia promovida, foram: Atendimento, Tempo de Espera, Qualidade da Comida

e Custo-Beneficio.


https://harmo.me/blog/author/otavio-augusto/
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Com o formulario de pesquisa ja criado, 0 préximo passo foi a instalagdo de um adesivo
com 0 QR Code nas mesas do restaurante. Ao apontar a camera do celular para o cddigo, o
consumidor era direcionado ao formulario de pesquisa com todos os critérios a serem avaliados.

No visual do adesivo foi criada uma arte explicativa sobre a pesquisa de satisfacéo,
visando o melhor entendimento por parte dos clientes. Além disso, um procedimento basico
foi definido junto aos estabelecimentos, que era a instrugéo feita pelos garcons aos clientes para
que respondessem a pesquisa enquanto eles buscavam a conta da respectiva mesa. Essa agao
ajudou a alcancar um nimero satisfatorio de avaliagGes.

Desta forma, a coleta das avaliacdes dos clientes aconteceu durante 2 meses, entre
Agosto e Setembro de 2021, para se obter um namero de respostas significativo e que

permitisse boas analises.
3. 2) ANALISE DE DADOS

Passado o periodo de coleta das informacfes, as empresas obtiveram 0s seguintes
resultados. Especificamente quanto a empresa 1:

Figura 5 - Resultado Geral Empresa 1

@ Respostas Promotores @ Neutros Detratores
324 303 19 2

Horario Dias da Semana
- - - L] ® Segunda Terca  m Quarta uinta W Sexta

63

41
37 23
9 o i . =] o

NPS GERAL

|
§

%65

9% 56

@ Detratore:

NPS: 93 ( ZONA DE EXCELENCIA )

NPS 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Total 272 31 15 4 0 1 0 0 0 O
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Obtendo segundo a formula do NPS, um resultado de 93, que é um nivel considerado
de exceléncia pela metodologia. Com esse nivel de recomendagdo a empresa tem uma
quantidade muito maior de clientes promotores quando comparado a detratores. Assim sendo,
apenas algumas acdes corretivas e de ajustes devem ser criados, analisando-se principalmente
as sugestdes deixadas pelos clientes. No caso dos cliente que ja sdo promotores, 0 que é
recomendado pela metodologia é a instrucdo a indicacdo de outros clientes, ja que eles
comprovaram estar dispostos a tal acdo. Assim campanhas e programas de indicacdo podem
ser criados com esse intuito. Outro ponto a ser analisado, sdo as avaliagdes dos clientes que sdo
neutros, identificando padrdes e possiveis estratégias.

Com relagdo ao NPS dos critérios selecionados, temos o seguinte resultado:

Figura 6- Requisitos Empresa 1

ATENDIMENTO CUSTO-BENEFICIO

® Promater Meutraz @ Detratores #® Premater Meutras @ Detratons

NPS: 88.3 ( ZOMA DE EXCELENCIA ) MPS: 62.7 ( ZONA DE QUALIDADE )
NPS 10 k] 8 7 6 5 4 3 2 1 0 NPS 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 o
Total 2% 34 2 5 2 0 0 0 1 o 1 Total m 52 62 19 9 9 0 0 0 1 1
QUALIDADE DA COMIDA TEMPO DEESPERA

& Promater Neutras & Detratores ® Promater Meubros ® Detratores

NPS: 94.1 { ZONA DE EXCELENCIA ) NPS: 72.5 ( ZONA DE QUALIDADE )

NPS 10 9 8 7 & 5 4 3 2 1 0 NPS 0 3 8 7 & 5 4 3 2 1 0

Total 270 37 12 3 1 0O 0 0 0O 0 1 Total 190 58 47 16 7 2 1 2 0 0 1
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Fonte: Elaborado pelo autor

O requisito com pior resultado foi o de Custo-Beneficio, com um NPS de 62,7. Desta
forma, uma parte dos clientes ainda sente que por vezes o valor pago pelo que consumiu nédo
atendeu as expectativas e ndo entregou o esperado. Podem ser estudadas formas de se agregar
valor a experiéncia promovida como: produtos adicionais que tenham um baixo custo
oferecidos gratuitamente, brindes ocasionais, e combos de produtos que se complementam e
criem a sensacédo de vantagem aos olhos do cliente.

Este resultado também pode ser reflexo de outros requisitos, como é o caso do Tempo
de Espera que obteve um NPS de 72.5. Esse critério € o mais operacional e a¢des de otimizacao
na cozinha e no processo de atendimento aos pedidos devem ser realizadas. Estudos como o
5S, Diagrama de Spaguetti e Mapa de Fluxo de Valor podem ser ferramentas Uteis nesse
sentido.

Os requisitos de Atendimento e Qualidade da Comida obtiveram patamares 6timos e
ndo necessitam ser priorizados com agdes corretivas.

Analisando as sugestfes qualitativas e selecionando somente as avaliacdes com NPS

Detrator e Neutros temos:

Figura 7 - Sugestdes Empresa 1

6 Manutencio das campainhas da mesa e mais atengio aos clientes.
0 Melhorar o atendimento e ter uma flexibilidade para os clientes

5 Melhorar o tempo de espera .

7 Preco acessivel

Ficamos esperando muito para a comida chegar, sugiro que melhore

8 esse quesito

8 Muita demora no preparo

8 alcdol gel nas mesas e café gratuito pds refeicdo
8 Colocar mais gargons

7 Melhor orientagdo dos funcionarios na hora da recepgdo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como visto, as sugestdes corroboram os NPS do Custo-Beneficio e Tempo de Espera.

Com os principais feedbacks voltados a otimizar o tempo de atendimento e entrega dos
pratos, precos mais acessiveis e oferecimento de produtos complementares gratuitos como o
caso do café no pds-almoco.

Para analisar a relacdo entre os dois requisitos, quando selecionadas apenas as
avaliagcdes quando o NPS de Tempo de Espera é promotor, temos:

Figura 8- NPS Promotor Tempo de Espera
Empresa 1

CUSTO-BENEFICIO

% 0Y

s

R

oo

NPS: 74.2 ( ZONA DE QUALIDADE )

NPS 0 9 8 7

6 5 4 3 2 1 0

Total 160 34 35 9 6 4 0

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse resultado demonstra que quando o cliente se sente satisfeito com relagdo ao tempo
em que foi atendido e teve seu pedido entregue, a percepg¢éo do custo-beneficio aumenta. Nesse

caso, um aumento de 11,5 pontos no NPS, alcancando quase o nivel de exceléncia.

Outro resultado interessante é o NPS dos requisitos quando o NPS Geral é detrator ou
neutro. Analisando os requisitos da empresa 1, quando o NPS Geral é Neutro:
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Figura 9 - NPS Geral Neutro Empresa 1

CUSTO-BENEFICIO QUALIDADE DA COMIDA

474 %
£
&
@ Promoter Neutros @ Detratores @ Promoter Neutros @ Detratores
NPS: -15.8 ( ZONA CRITICA) MNPS: 52.6 ( ZONA DE QUALIDADE )
PS 10 9 8 7 & 5 4 3 2 1 0 PS 10 9 8 7 & 5 4 3 2 1 0
otal 1 0 % 5 1 3 0 0 0 0 O Il 5 5 & 3 0 0 0 0 0 0 O
< I < I
TEMPO DE ESPERA ATENDIMENTO

E *
#

® Promoter Neutros ® Detratorss

NPS: -10.5 (ZONA CRiTICA) ® Promoter Neutros @ Detratores
7 NPS: 15.8 ( ZONA DE APERFEIGOAMENTO )

otal 1 2 6 5 2 1 1 1 0 0 0 PS 0 9 8 7 6 5 4 3 2 10

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse corte demonstra que a Qualidade da Comida se mantém sendo o melhor resultado
com solidez e em contrapartida o0 Tempo de Espera e Custo-Beneficio continuam sendo 0s
piores requisitos e que devem ser priorizados com ac¢6es de melhoria.
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bela 2 - Resultados e A¢bes Empresa 1

Resultado

Acdo sugerida

Custo- Beneficio abaixo da média

Oferta de produtos mais acessiveis, café e
brindes gratuitos, combos de produtos
complementares.

Tempo de Espera abaixo da média

Treinamento com a equipe para mais

agilidade no atendimento; estudo de

otimizacdo na cozinha.

Os resultados da Empresa 2

Figu

Fonte: Elaborado pelo autor

estdo a seguir:

ra 10 - Resultado Geral Empresa 2

: Respostas Promotores @ Neutros Detratores
773 667 86 20

Horério
Oh m 3h 6h m h 12h m 15h m 18h

400

536

Dias da Semana

m 21h Dominge  m Segunda Terca m Quarta Quinta  m Sexta m Sabado
200

150

122
50

3h oh 12h 15h h Domingo Terga Quarta Quinta Sexta Sabado
NPS GERAL
® Promater Neutros @ Detratores
NPS: 84 ( ZONA DE EXCELENCIA )
NPS 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Total 558 109 62 24 10 5 0 2 1 0 2




Fonte: Elaborado pelo autor
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Obtendo segundo a férmula do NPS, um resultado de 84, que é também um nivel

considerado de exceléncia pela metodologia. O horario de maior volume de avaliaces ja difere

do restaurante anterior, sendo maior movimento durante o dia, se tratando de modelo de

operacdo self-service. Como opera nesse modelo, o requisito “Tempo de Espera” ndo foi

utilizado na avaliacéo.

Com relagdo ao NPS dos critérios selecionados, temos o seguinte resultado:

Figura 11- NPS Requisitos Empresa 2

ATENDIMENTO

CUSTO-BENEFICIO

® Promater Meutros @ Detratores

® Promater Meutas @ Detratores

NPS: 89.5 { ZONA DE EXCELENCIA )

NPS: 36.7 ( ZONA DE APERFEIGOAMENTO }

NPS 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

Total 623 80 4 10 5 4 1 1 0 0 0

NPS

Total

QUALIDADE DA COMIDA

® Promater Neutros @ Detratores

o 9% 8 7 6 5 4 3 2 1 0

2% 104 154 103 60 3B 6 6 3 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor

NPS

Total

NPS: 87.1 ( ZONA DE EXCELENCIA )

10 9 i3 7 6 5 4 3 2

579 106 52 24 2 & 1 2 O

Os critérios Qualidade da Comida e Atendimento apresentaram bons niveis se

colocando na Zona de Exceléncia da metodologia. Assim, o critério que merece maior atencdo

é o Custo-Beneficio, com resultado de 36.7 e nUmeros expressivos de Detratores.

Se forem analisadas as avaliacdes em que o Custo-Beneficio é promotor temos:

Figura 12 - Requisito Custo- Beneficio Promotor Empresa 2

NPS GERAL

ATENDIMENTO

QUALIDADE DA COMIDA

® Promoter Meuros @ Detratores

@ Promoter Neutross @ Detratores

® Promater Neuros @ Detratores

NPS: 99 ( ZONA DE EXCELENCIA )

o 9 8 7 & 5 4 3 2 1

| 359 36 4 1

0

0 0 0 0 0 0 O

PS

NPS: 98.5 ( ZONA DE EXCELENCIA )

NPS: 97.5 ( ZONA DE EXCELENCIA )

m 9 8 7 6 5 4 3 2 1

| 364 30 5 1 0 0 0 0 0 O

o 9 & 7 6 5 4 3 2 1 0

352 39 6 2 0 1 0 0 0 0 O
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Fonte: Elaborado pelo autor

Demonstrando claramente que quando os consumidores classificam a experiéncia com
um custo-beneficio satisfatoria, os outros critérios obtém avaliagdes quase perfeitas. Esse fato
pode ser melhor entendido, analisando as avaliagdes qualitativas:

Figura 13 - Sugestfes Empresa 2

0 abaixar o prego excessivamente alto e sem motivo
3 Custo elevado
6 A variedade de comida caiu nos dltimos meses.

=]

Comida maravilhosa porém muito caro

|

Recorréncia desconto ( via digital ) para clientes fiéis.

8 Mto bom, mas poderia abaixar o valor do kilo

Fonte: Elaborado pelo autor

Essas sugestdes deixadas pelos consumidores demonstram a necessidade de se reavaliar
0 custo da comida por quilo, que pode ser uma tarefa complexa dependendo da variedade de
opcOes disponiveis. Outra acdo que pode ser feita é o desenvolvimento de um Programa de
Fidelizacdo, visto que a recorréncia de uma parte dos clientes é alta, se tratando de um
restaurante self-service bastante diurno. Assim os clientes conseguiriam acumular descontos
progressivos e melhorar a percepcdo de valor a respeito da experiéncia que o restaurante

oferece.
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Tabela 3 - Resultados e AgBes Empresa 2

Resultado Acéo sugerida

Custo- Beneficio abaixo da média Reavaliar custo da comida a kilo; aumentar a

variedade de escolhas, Programa de

Fidelidade para clientes;

Fonte: Elaborado pelo autor

O restaurante 3 obteve os resultados demonstrados na Figura 14:

Figura 14 - Resultado Geral Empresa 3

Respostas Promotores @ Neutros Detratores
C 462 424 34 4

Horario Dias da Semana
Oh m3h 6h m %h 1zh m 15h m 18h = 21h Domingo W Segunda Terca W Quarta Quinta A2V
150 100
75
100
50
82
50 100
59
25
35
[i] 2 Q 7 . [i]
Oh 3h 6h 9h 12h 15h 18h 21h Domingo  Segunda Terca Quarta Quinta Sexta Sabado
NPS GERAL

-
=
2

@ Fromoter Neutros @ Detratores

NPS: 91 ( ZONA DE EXCELENCIA )

NPS 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0

Total 384 40 24 10 1 2 0 0 0 0 1

Fonte: Elaborado pelo autor
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Demonstrando um perfil de funcionamento um pouco diferente dos dois primeiros
restaurantes analisados, com movimento significativo durante o dia e a maior parte durante a
noite. O resultado de NPS apresenta um nivel de exceléncia com somente 4 detratores em 2

meses de pesquisa.
Os requisitos da jornada do cliente obtiveram os seguintes resultados:

Figura 15 - NPS requisitos empresa 3

ATENDIMENTO CUSTO-BENEFICIO QUALIDADE DA COMIDA

&
&

® Promotar Meutros @ Detratores ® Promotar MNeutror @ Detratores ® Promotar Meutror @ Detratores

NPS: 95.1 ( ZONA DE EXCELENCIA ) NPS: 61.7 ( ZONA DE QUALIDADE ) NPS: 93.1 ( ZONA DE EXCELENCIA )

o 9 & 7 &6 5 4 3 2 1 0 NPS 10 9 & 7 6 5 4 3 2 1 NPS 10 9 8 7 6 5 4 3 2

TEMPO DE ESPERA

® Promater Neutwros @ Detratares

NPS: 81.2 { ZONA DE EXCELENCIA )

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado dos critérios foi 6timo, com destaque para o Atendimento, que € um

requisito muito importante na visao do cliente em qualquer tipo de negdcio.
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O Custo-Beneficio aparece com o pior resultado, podendo serem estudadas maneiras
de melhorar a percepcdo do cliente a respeito do valor pago em contrapartida com a experiéncia

que recebeu. Ao analisar somente as avalia¢c@es quando o Custo-Beneficio é promotor, tem-se

Figura 16 - NPS Custo-Beneficio Promotor Empresa 3

ATENDIMENTO QUALIDADE DA COMIDA TEMPO DE ESPERA

I
=

o
2

® Promoter Neutros @ Dematores

® Promater Neutros @ Detratares ® Promoter MWeutros @ Detratores -
NPS: 90.5 ( ZONA DE EXCELENCIA )
NPS: 98.7 ( ZONA DE EXCELENCIA ) NPS: 99 { ZONA DE EXCELENCIA )
NPS 10 9 B 7 &6 5 4 3 2 1 0
NPS 10 9 8 7 & 5 4 3 2 1 0 NPS 10 9 8 7 &6 5 4 3 2 1 0
fotal 250 28 13 10 0 2 0 0 0 0 1
Total 292 ¢ 1 1 0 0 0 1 0 0 O Total 287 14 3 0 0 0 0 0 0 O O[], '

Fonte: Elaborado pelo autor

Realcando que quando os consumidores classificam de forma promotora a relagéo entre

custo e beneficio, todos os outros critérios assumem resultados excelentes. Para identificar

padrdes, o ideal é se analisar as avaliacdes qualitativas:

Figura 17- Sugestdes Empresa 3

0 gerente precisa ter mais atencdo para orientar os gargons! Os gargons precisam
8 se atentar mais para as mesas sujas! Dar preferéncia em trazer primeiro os frios e

depois os fritos!

7 Melhoria sutil no atendimento

apenas gue 0s gargons passem olgando para os clientes, pois costumamos ter que

7 ficar sinalizando badtante e nada de verem. Mesmo guando estdo na frente do
7 Poderia melhorar o tempo de preparo

8 Deveriam ter opgdes de troca nos combos, mesmo que fosse limitado

B Mais variedade no cArdapio do rodizio

Fonte: Elaborado pelo autor
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E perceptivel um padrdo de sugestdes voltadas a melhorar o tempo de atendimento e a
atencdo dos garcons as mesas e sugestdes voltadas a variedade de produtos e flexibilidade no
pedido. O NPS do Tempo de Espera notavelmente tem margem para ser aprimorado.

Tabela 4 - Resultados e A¢bes Empresa 2

Resultado Acdo sugerida

Tempo de Espera abaixo da média Treinamento para otimizar o tempo de
atendimento nas mesas; otimizagao no tempo

de preparo.

Custo-Beneficio abaixo da média Aumentar  variedade de opcdes e
flexibilidade no pedido.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.CONCLUSOES

O objetivo principal desse trabalho foi demonstrar o uso do Net Promoter Score como
um apoio na formulagdo de estratégias e tomadas de decisbes para o setor do food service. A
partir dos resultados apresentados no capitulo anterior, pode-se perceber algumas
consideracGes importantes para a aplicacdo de tal metodologia.

Primeiramente, o volume de avaliag6es foi o suficiente para ter um resultado conclusivo
e que permita fazer inferéncias e analises. Com muitas sugestdes semelhantes e ressaltando o0s
mesmos pontos de melhoria, é possivel criar priorizac6es e foco de atuagéo.

A utilizacdo dos requisitos desenvolvidos a partir de uma jornada do cliente padrao para
o setor de food service, também se mostrou eficiente, visto que a avaliacdo do cliente se torna
mais estratificada e detalhada, permitindo ao gestor do negdcio obter mais dados e inteligéncia
para criar comparacdes e estratégias. Outro fator muito importante dos requisitos, € quando sao
testados fixando o NPS em detrator, neutro ou promotor e analisando o impacto nos outros
restantes. Esse teste permite criar cenarios que realmente acontecem na visdo dos clientes e
enxergar o impacto que um requisito tem nos outros e em toda a experiéncia do usuario.

A analise qualitativa, como dito nas referéncias bibliograficas, tem papel fundamental
para complementar e contemplar a analise gquantitativa. Criando comparacfes em grupos
divididos por tipo de NPS, podemos perceber tendéncias de sugestbes e comentarios que
podem se tornar planos de acao diretos. Além disso, as sugestdes podem contemplar critérios
que ndo estdo tdo claramente evidentes pelos requisitos, como foi o caso das sugestfes de
variedade de produtos no cardapio e flexibilidade no pedido. Essas informag6es criam por si
s0, um rico banco de informacBes muito pertinentes e aplicaveis ao negocio.

As Zonas de Classificacdo sugeridas pela metodologia também se mostraram eficientes
para demonstrar o nivel de satisfacdo e lealdade dos clientes tanto a respeito dos requisitos
quanto ao NPS Geral. A partir das zonas é possivel criar metas e comparar os resultados com
empresas do mesmo setor.

A aplicacdo da pesquisa continuamente, também desempenha com um aspecto
operacional relevante para os restaurantes. Com a analise das avaliacGes por horarios e pelos
requisitos, por exemplo, podera se perceber em quais periodos o critério Tempo de Espera
obtém pior resultado e consequentemente pode ser estudada um aumento na capacidade
produtiva naquele momento. A mesma analise pode ser estendida aos outros critérios com
objetivos diferentes. Por fim, esse trabalho pode servir de base para novas aplicacdes do NPS
em empresas com perfil de trabalho diferentes e outros setores, explorando-se o potencial de
atuacdo da metodologia.
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