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RESUMO

O que se objetivou neste Trabalho foi o desenvolvimento de uma ferramenta de qualidade
para 0s projetos de Planejamento Estratégico conduzidos por uma empresa de consultoria
denominada Alfa. Alfa é uma empresa nacional de consultoria estratégica e organizacional de
pequeno porte. Pode — se considerar os projetos desenvolvidos por ela como uma prestacédo de
servico, assim, a finalidade da ferramenta é a satisfacdo dos clientes quanto ao servico
prestado. Para isso foi preciso considerar a diferenga entre as expectativas destes clientes e
suas percepcdes a cada entrega de produto, denominada gap da qualidade. A revisdo de
literatura que se realizou consistiu-se de quatro temas principais: servicos profissionais,
qualidade em servigo, estudo de casos de SERVQUAL e gerenciamento da qualidade em
projetos. A elaboracdo da ferramenta seguiu as técnicas apresentadas pelo PMBoK (PMI,
2004) de gerenciamento da qualidade em projetos, que dividem a gestdo em trés etapas:
desenvolvimento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade. Para o
desenvolvimento da qualidade se utilizou 0 modelo dos “5 gaps” de Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1990), que permitiu a definicdo dos pontos necessarios para garantir o fechamento do
gap da qualidade. O principal ponto desenvolvido foi a avaliacdo da qualidade, que se
bconsistiu em questionarios de expectativa e percepcdo para serem aplicados aos clientes e
consultores envolvidos no projeto, estes questionarios sdo baseados no instrumento
SERVQUAL também desenvolvido por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990). A garantia da
qualidade que se estabeleceu pretende delimitar em que momentos e sob que
responsabilidades cada um dos pontos do desenvolvimento da qualidade sera trabalhado. Por
fim o controle da qualidade trata-se em especifico da forma de analise dos dados obtidos nos
questionarios de expectativa e percepcao, podendo assim propor melhorias para o processo de
execucao dos projetos. A ferramenta que se desenvolveu permitird a consultoria melhorar a
imagem que seus clientes constroem e conseqlientemente garantira uma melhora no boca a

boca positivo entre clientes e permitird uma possivel superagdo de concorrentes.

Palavras-chave: Administracdo de Projetos. Qualidade de Produto. Servigos. Empresas de
Consultoria.






ABSTRACT

The paper’s objective was to develop a quality tool for the strategic planning projects
conducted by Alfa, which is a Brazilian strategic and organizational consulting company. The
projects developed by it can be considered as a service, so the purpose of the proposed tool is
customer satisfaction regarding the service provided. For that, it was necessary to consider the
difference between the customer expectations and their perceptions of each delivery of
product, which called quality gap. The literature review consisted of four main themes:
professional services, quality in service, study cases of SERVQUAL, and quality management
in projects. The development of the tool as based on the techniques of quality management in
projects presented by the PMBoK (PMI, 2004), which divide the management into three
steps: development of quality, quality assurance and quality control. For the development of
quality it was used the 5 gaps model of Zeithaml, Parasuraman and Berry (1990) which
allowed the definition of what is required to ensure the closing of the quality gap The main
point defined is the quality evaluation, which consisted of expectations and perceptions
questionnaires to be applied to clients and consultants involved in the project. These surveys
are based on the SERVQUAL instrument also developed by Zeithaml, Parasuraman and Berry
(1990). The objective of the quality assurance proposed was to define the moments and under
whose responsibilities each point of the quality development will be worked. Finally, the
quality control is specifically based on the data analysis format obtained in the surveys of
expectations and perceptions. This way, it was possible to propose improvements to the
process of project execution. The proposed tool will allow the consulting firm to improve the
image that their customers build and therefore ensure an improvement in mouth-to-mouth

marketing among customers and in competitiveness.

Keywords: Project management. Quality product. Services. Consultants.
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1 INTRODUCAO

1.1  Objetivo do Trabalho

O problema discutido neste Trabalho de Formatura envolve a criacdo de uma ferramenta de
qualidade para os projetos de Planejamento Estratégico (PE) conduzidos por uma empresa de
consultoria estratégica e organizacional. Ao longo do Trabalho a empresa foi denominada
como Alfa por questdes de confidencialidade. A ferramenta desenvolvida deve garantir a
satisfacdo dos clientes de Alfa quanto ao trabalho desenvolvido O estudo conduzido €
constituido do entendimento da diferenca entre a expectativa do cliente e a percep¢do do

produto entregue, denominada gap da qualidade.

Para administrar a experiéncia vivida pelo cliente durante a realizagdo de um projeto, Berry,
Carbone e Haeckel (2002) dizem ser necessario que as empresas absorvam conhecimento da
jornada do cliente — das expectativas anteriores a experiéncia até 0s acessos que eles

provavelmente fardo ao seu término.

Os projetos executados por uma empresa de consultoria podem ser encarados como uma
prestacdo de servico e, portanto, este Trabalho envolve a compreensao das peculiaridades do

contexto de servicos e da instituicdo especifica.

A qualidade em servicos é direcionadora da satisfacdo do cliente e foi, portanto, o ponto de
estudo principal. Para a American Society for Quality (ASQ) apud PMI (2004) a qualidade é
“o grau at¢ qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz as necessidades”. No
ambiente de uma firma de consultoria essas necessidades podem ser da propria organizacao

ou do cliente do projeto.

Assim, o objetivo geral do Trabalho é propor um mecanismo que feche o gap entre
expectativa e percepcdo, o principal instrumento utilizado para isso é a escala SERVQUAL.
Esta escala foi adaptada para a realidade da empresa Alfa e é capaz de medir a qualidade dos

servigos prestados pela organizacao.

Por se tratar de uma empresa de consultoria seu principal produto séo os projetos, tornando

necessario abordar também os aspectos de gerenciamento da qualidade em projetos.
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Para o Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (Project Management Institute
(PMI), 2004) o gerenciamento da qualidade do projeto deve abordar o gerenciamento do
projeto e do produto do projeto, que no caso de uma empresa de consultoria seriam 0s
diagndsticos e direcionamentos encontrados. O PMBoK (PMI, 2004) ainda acrescenta que
para qualquer gerenciamento da qualidade € preciso realizar as seguintes etapas:

e Planejamento da qualidade, que envolve a identificagdo dos padrdes relevantes e
como satisfazé-los;

e Garantia da qualidade, aplicacdo de atividades de qualidade planejadas e
sistematizadas para garantir que 0 projeto ird empregar todos 0S Processos
necessarios para atender os requisitos;

e Controle da qualidade, monitoramento de resultados especificos do projeto a fim

de determinar se eles estdo de acordo com os padroes;

1.2 Relevancia do Tema

O tema satisfacdo de clientes €, como afirma Bevilacqua (2004), relevante no meio académico
e empresarial. No segmento académico ocorre um aumento no nimero de publicacdes
enquanto no empresarial é perceptivel o interesse pela conquista de prémios de qualidade,
onde 0s maiores pesos invariavelmente recaem sobre a satisfacdo do consumidor (Soares;
Scheffler, 2005).

Como afirmam Berry, Carbone e Haechel (2002) oferecer produtos e servicos somente ndo é
mais suficiente. As organizacdes tém que prover seus clientes com experiéncias satisfatorias.
Alcancando ou superando as necessidades e expectativa dos clientes é possivel criar uma
preferéncia pela empresa.

Segundo Silvestro (1999) as duas principais formas de publicidade de uma empresa de
consultoria sdo a experiéncia anterior, no caso de clientes antigos, e 0 boca a boca, para
clientes novos. O boca a boca é feito por clientes que tiveram uma experiéncia positiva ou
negativa em trabalhar com a consultoria, podendo tanto atrair com espantar clientes

potenciais.
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Para as duas situacGes apresentadas é fundamental o atendimento da necessidade do cliente e
a garantia de sua satisfacdo. Rodrigues (2000) propdem que a satisfagdo do cliente é um

antecedente da qualidade de servico, sendo que a relacdo de casualidade é representada por:
satisfagdo do consumidor ——> qualidade de servigos ——> inten¢éo de compra

Assim, é nesta conjuntura que se da a importancia de uma ferramenta de qualidade para os
projetos executados pela consultoria, j& que a qualidade em servicos influencia o
comportamento de escolha do consumidor em nivel individual (Parasuraman; Zeithaml;
Berry, 1988).

Segundo o afirmado em Reis (2001) a qualidade do servico € uma das principais formas de
diferenciacdo no mercado, ou seja, € uma maneira de se obter sucesso entre 0S Servicos
concorrentes. Portanto, a gestdo da qualidade em empresas de consultoria permite a

diferenciacéo do produto vendido e o fortalecimento da marca contra a concorréncia.

Uma caracteristica dos projetos desenvolvidos em empresas de consultoria que fortalece ainda
mais a importancia da qualidade é a sua ndo repetibilidade, o que torna o impacto de cada

projeto ainda maior para a relacdo com o cliente.

1.3 Estrutura do Trabalho

O Trabalho de Formatura em questdo € estruturado em cinco capitulos, como descrito a

sequir:

e CAPITULO 1: INTRODUCAO
O primeiro capitulo apresenta quatro topicos principais: a explicacdo do objetivo
do Trabalho em questdo, a justificativa da relevancia do problema apresentado, a
descricdo da empresa de consultoria e seus principais tipos de projeto, bem como
uma breve sintese do que é desenvolvido no estagio.

e CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA
O segundo capitulo tras a revisdo da literatura referente ao problema estabelecido
onde sdo estudados quatro temas principais: servigos profissionais, qualidade em
servigo, estudo de casos de SERVQUAL e gerenciamento da qualidade em
projetos. Primeiramente ¢ feita a descri¢do dos tipos existentes de servicos para a

caracterizacdo da empresa de consultoria como um servigo profissional, entéo
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parte-se para o estudo da qualidade em servicos profissionais através do
instrumento SERVQUAL. Para completar a revisdo sdo feitos estudos de casos
sobre aplicacbes do SERVQUAL em diferentes industrias. Por fim, é feita uma
revisdo do gerenciamento da qualidade em projetos para determinar como
proceder com a qualidade dentro da consultoria.

CAPITULO 3: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve o método utilizado para coleta de informacdes sobre os
projetos anteriormente desenvolvidos por Alfa. Também explica como os dados
foram organizados e como se deu a classificagdo da cada um dos projetos.
CAPITULO 4: RESULTADOS E DISCUSSOES

A ferramenta desenvolvida consiste em um controle para a qualidade da
consultoria Alfa e pretende minimizar o gap entre a expectativa criada pelos
clientes em cima dos projetos de PE e sua percepcdo do resultado entregue.
Assim, utilizou-se 0 modelo dos 5 gaps para levantar os pontos que devem ser
empregados para garantir o fechamento do gap. O principal destes pontos é a
criacdo de questionarios baseados no SERVQUAL. Para a discusséo da cria¢do da
ferramenta sdo utilizadas as técnicas de gerenciamento da qualidade em projetos.
CAPITULO 5: CONCLUSOES

A conclusdo do Trabalho apresenta resumidamente todas as etapas desenvolvidas
para a ferramenta da qualidade com o intuito de fechar o gap entre expectativa e
percepcdo dos servicos prestados. Aqui também é retomada a aplicacdo da
ferramenta através do gerenciamento da qualidade.

Descrigdo da Empresa

A Alfa é uma empresa de Consultoria Estratégica e Organizacional, fundada em 1992 por trés

socios. Seu trabalho consiste em ajudar o cliente a alcangar um diferencial competitivo unico,

que permita sustentar a geracdo de resultados em longo prazo. Assim, a partir do estudo da

complexidade do neg6cio e das competéncias organizacionais, a metodologia Alfa permite

que o cliente compreenda e interprete as dindmicas das variaveis do ambiente, do mercado e

da concorréncia.
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A empresa presta servicos de Planejamento Estratégico, Plano de Negdcios, Governanca
Corporativa e Valuation. Ao longo deste Trabalho foi dado enfoque para os projetos de

Planejamento Estratégico por ser o tipo de projeto de maior freqtiéncia.
1.4.1 Projeto de Planejamento Estratégico

Projetos de PE consistem na definicdo de objetivos, estratégias, e acBes que viabilizem um
aumento da competitividade da empresa em questdo. Para isso, é efetuado um processo de
analise sistematica dos pontos fortes e fracos da empresa, e das oportunidades do meio
ambiente em que esta inserida. De fato, este tipo de projeto permite fixar orienta¢bes para que
as empresas possam melhorar ou fortalecer sua posicdo frente a concorréncia. E uma
ferramenta de apoio a gestdo que visa o desenvolvimento futuro da empresa, especificando a

forma e os timings de execucéo.

Na Alfa este projeto é marcado por etapas de trabalho conjuntas ao cliente em que os produtos
sdo entregues, anteriormente a cada uma delas é feito um alinhamento entre gerente de projeto
da consultoria e do cliente, e entdo é realizada uma apresentagcdo expositiva das analises
realizadas internamente na consultoria, culminando em discussdes para defini¢do do futuro do

cliente.

A primeira apresentacdo consiste do diagndéstico do negdcio inserido e da organizacéo em si,
envolvendo analises de contexto externo e interno. Durante a segunda etapa é feita a definicao
do direcionamento estratégico. A terceira € marcada por uma revisdao do modelo de negdcio.
Por fim, no dltimo encontro o planejamento da transformacéo organizacional é apresentado,

resultando em planos de acGes para as estratégias prioritarias.

Revisdo do
Modelo de
Negdcio

Direcionamento Transformagao

Organizacional

Estratégico

Figura 1 - Processos de Planejamento Estratégico Alfa
Fonte: Elaboragdo propria.



22

1.4.2 Projeto de Plano de Negocios

Um Plano de Negocio empresarial permite ao cliente identificar os pontos fortes e fracos da
organizacdo, comparando-os com 0s da concorréncia, bem como identificar e minimizar os

riscos e analisar o desempenho financeiro do negdécio.

1.4.3 Projeto de Governanca Corporativa

Este tipo de projeto tem a finalidade de desenvolver um sistema pelo qual a empresa sera
dirigida e controlada. Para isto € determinada a distribuicdo de direitos e responsabilidades
entre os stakeholders, construindo uma estrutura através da qual os objetivos da empresa

serdo estabelecidos e, 0s meios para atingi-los, definidos.

1.4.4 Projeto de Valuation

O Projeto de Valuation consiste na valoracdo dos ativos e unidades de negdcios da empresa,
este projeto é utilizado normalmente em casos de compras, vendas, fusdes ou aliancas entre

empresas.

Para o estudo do balanco patrimonial da empresa € utilizado o método de analise do fluxo de
caixa descontado, cujo objetivo é encontrar o valor dos ativos dado seu fluxo de caixa,
crescimento e caracteristicas de riscos associados. Dessa forma determina-se a capacidade

operacional da empresa em gerar recursos e seu custo de capital.

1.4.5 Escritorio

O escritdrio de Alfa fica na cidade de Sdo Paulo em um edificio comercial. A &rea de trabalho
dos consultores é constituida de uma sala Unica equipada com baias, onde séo instalados os
computadores e telefones pessoais. Cada um dos trés socios possui uma sala propria, 0
escritdrio ainda conta com uma sala administrativa e outras quatro para reuniao, além de uma
copa e biblioteca. Os computadores sdo interligados por uma rede interna através da qual o
conhecimento interno é compartilhado (informagdes administrativas, metodologias, projetos e

0 acesso a biblioteca) e também o acesso a internet e impresséo.
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O volume de conhecimento adquirido a cada novo projeto é muito grande, seja no estudo de
um setor ou novo mercado ou na criagdo de uma maneira inovadora de solucionar um
problema. E fécil perceber o que foi aprendido, uma vez que, ao final de todo projeto, realiza-
se uma reunido de feedback entre consultores e gerentes de projeto, para avaliar como foi 0
trabalho desenvolvido e o que pode ser melhorado.

Quanto a estrutura organizacional a empresa € constituida de uma equipe de vinte pessoas dos
quais trés sdo socios, cinco gerentes, seis analistas e trés estagiarios, formados nas areas de
Engenharia de Producdo, Administracdo e Economia, e outros trés sdo responsaveis pela area

administrativa.

A estrutura de poder da empresa é desenhada através de quatro niveis de consultores: sdcios,
gerentes, analistas e estagiarios. Normalmente todos os projetos tém pelo menor um sécio
alocado, sendo que este pode ou ndo ser o gerente do projeto, o resto da equipe é composto
por gerentes, analistas e estagidrios de acordo com a necessidade. Apesar da hierarquia
existente dentro da conducdo dos projetos, os momentos de discussdes sobre o futuro e

projetos sao de grande abertura para participacdo de todos.

1.5  Descri¢do do Estagio

O estagio comecou em Novembro de 2008. A principio aprendeu-se as metodologias da
empresa, 0s conceitos de um PE e a consultar bases de dados e associa¢Bes para obtencdo de

informac@es. Possuindo certo nivel de conhecimento se deu inicio a aloca¢do em projetos.

Como estagiario foi possivel participar de todas as fases dos projetos, desde as primeiras
etapas de pesquisas até as analises e direcionamentos, e também, de muitas reunides com
clientes. Sendo assim, os processos foram acompanhados do inicio ao fim, sendo possivel

entender e atuar em toda sua extensao.

Paralelamente aos projetos de clientes, sempre é desenvolvido algum projeto interno, que
pode consistir na criagdo ou revisdo de uma metodologia, analise de industrias, estudos de

cenarios entre outras coisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para a determinacdo de uma ferramenta de qualidade para a empresa Alfa serdo estudados ao
longo deste capitulo quatro temas principais: servigos profissionais, qualidade em servigo,
estudo de casos de SERVQUAL e gerenciamento da qualidade em projetos. O intuito desta
discussdo é entender tanto o ambiente de uma consultoria como as prerrogativas de um

projeto com qualidade.

2.1  Servicos Profissionais

E importante iniciar esta revisdo bibliografica pelo entendimento do que é um servico e mais

precisamente o que caracteriza um servicgo profissional.

De acordo com Hill ! (1992, apud Zarifian, 1996) a producdo de um servico deve promover
uma mudanca na situacdo de uma pessoa ou bem pertencente ao destinatario, beneficiando o
mesmo com o servico prestado. Zarifian (1996) procurou complementar esta definicdo, uma
vez que ela ndo considera a possibilidade do destinatario ou do prestador do servico ser uma
organizacdo. Assim, ele explicou servigco como sendo uma organizagdo e uma mobilizacao, o
mias eficiente possivel, de recursos para interpretar, compreender e gerar a mudanca

perseguida nas condi¢des de atividade do destinatario do servico.

“A tendéncia moderna € tratar a producdo de produtos (manufaturas) e servigos como
operacdes. Produtos e servicos sdo, entdo, considerados como componentes de um pacote.
Este pacote pode ter mais predominancia de produtos ou de servicos”. (Gianesi, 1994). Desta
forma, produtos e servicos puros seriam polos de um continuo, como pode ser ilustrado pela

Figura 2.

Sendo assim, uma empresa de consultoria, como € o caso da Alfa, possui predominancia
quase total de processos de servico. Silvestro et al. (1992) estabeleceu uma classificacdo para

0S processos de servico com base em seis dimensdes:

e Foco no produto ou no processo;

YHILL, T. Manufacturing strategy. 2 ed. London: Macmillan, 1993.
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e Grau de contato com o cliente;

e Grau de personalizacéo do servico;

e Grau de julgamento pessoal dos funcionarios;
e Foco no produto ou no processo;

e Front office ou back room como fonte de valor adicionado.

PRODUTOS SERVICOS
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Figura 2 - O continuo entre produtos e servicos
Fonte: Sasser; Olsen; Wyckoff 2, 1978 apud Gianesi; Corréa, 1994, p. 36.
O cruzamento dessas dimensdes com a quantidade de clientes processados por unidade de
prestacao de servico por dia (volume de servicos) resulta na classificagao apresentada na
Figura 3. Esta classificacdo permite relacionar as dimensdes a cada tipo de servico especifico.

2 SASSER, E. W., OLSEN, R. P., WYCKOFF, D. D. Management of Service operations. Boston: Allyn and
Bacon, 1978.
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Ent;;e\s}ll\l [ Servicos profissionais
* Front office
« Processo * Consultoria
Alto grau de: *Banco (pessoa juridica)
+ Contato ) Sen:'igo 111-édic0 :
« Personalizacéio * Assistencia técnica /

Lojade servicos

* Autonomia \

*Banco (pessoa fisica)
*Restaurantes
*Hotelaria

*Varejo em geral

Enfase em: \ / Servicos de massa \
* Equipamentos
. Briclrl room * Transporte urbano
¢ Produto * Cartdo de crédito
Baixo grau de: * Comunicagdes
« Contato » Varejo de revistas
* Personalizagio
* autonomia \ /

Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 3 - Classificagdo dos processos de servico
Fonte: Silvestro et al.3, 1992 apud Gianesi; Corréa, 1994, p. 44.
Sabendo-se, portanto, que os servicos de consultoria sdo servigos profissionais as proximas

analises enfocaram apenas este tipo de servico.

Os servicos profissionais sdo aqueles em que o cliente busca no fornecedor do servico uma
capacitacdo de que ndo dispdem. Neste tipo de processo a prestacdo da énfase as pessoas,
enquanto os equipamentos séo utilizados apenas como ferramenta de apoio. Os servigos
prestados sdo personalizados a clientes especificos, o que exige um alto grau de contato.
Assim, a personalizacdo e a énfase na utilizacdo das pessoas requerem alto grau de autonomia

aos funcionarios em contato com o cliente (Gianesi; Corréa, 1994).

Harte e Dale (1995) afirmam que a cultura deste tipo de servico € caracterizada pelo
individualismo, autonomia e uma forte identidade profissional. Os dois primeiros aspectos
levam os profissionais a uma forte distribuicdo pessoal de trabalho e de contatos, assim como,

a uma responsabilidade pessoal pelos resultados. O terceiro aspecto, identidade profissional,

¥ SILVESTRO, R., FITZGERALD, L., JOHNSTIN, R., VOSS, C. Towards a Classification of Service
Processes. International Journal of Service Industry Management, v.3, n. 3, 1992, p. 62-75
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os leva a preferir menos regulamentagdes e impedimentos organizacionais quanto possivel,

além de um minimo de trabalho administrativo.

Silvestro (1999) utiliza trés fatores para caracterizar os servicos profissionais: design da

operacdo, planejamento e controle e atividades de melhoria, como apresentado a seguir.

2.1.1 Design da Operacéo

Nos servigos profissionais o cliente costuma participar do processo de definicdo das
especificagOes do servico, detalhando suas expectativas individuais. De fato, 0 maior desafio
para essas empresas é levantar exatamente as necessidades do cliente para atendé-las, ja que
muitas vezes os proprios clientes ndo sabem ao certo o que desejam. Dessa forma, é
necessario um relacionamento bastante proximo e de longo prazo entre os clientes e o

individuo da equipe que esté oferecendo o servico.

Geralmente, os clientes deste tipo de atividade ndo conseguem avaliar a qualidade do servico
prestado. Ironicamente, suas criticas sdo essenciais para o sucesso dos servi¢os profissionais,

, .

pois neste segmento a referéncia “boca a boca” ¢ um mecanismo-chave de marketing.

Por fim, os profissionais que trabalham com este tipo de servico séo altamente qualificados e

a sua substituicdo por equipamentos e/ou tecnologia é bastante limitada.

2.1.2 Planejamento e Controle

Os servigos profissionais sdo muito dificeis de serem reproduzidos devido ao alto grau de
habilidades necesséarias e a grande complexidade no atendimento das necessidades dos
clientes. Os trabalhos também costumam ter prazos longos e incertos, ou seja, sua duracdo é
dificil de ser prevista. Por isso, uma das questdes principais no planejamento e controle de
servicos profissionais € a gestdo da carreira dos profissionais focada em sua lealdade e

remuneracao.

O controle neste tipo de atividade ndo costuma ser baseado em sistemas e equipamentos,
sendo comum confiar no trabalho de gerentes para monitorar e controlar a qualidade do
servico oferecido e de seu proprio trabalho. Oferecer certa responsabilidade aos funcionérios,

portanto, costuma ser bastante eficaz para se controlar os niveis de eficiéncia do servico.
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2.1.3 Atividades de Melhoria

Gracas a natureza intangivel do trabalho profissional e as restricGes no que se refere a
promocdo do servigo, a principal fonte de novos clientes para os servigos profissionais é a
referéncia positiva de clientes e outros profissionais satisfeitos. Assim, é sempre importante
prover servicos excelentes para os atuais clientes pensando no desenvolvimento de uma base

de clientes maior.

Os métodos usados na medicdo da satisfacdo do consumidor de servicos profissionais tendem
a ser informais e baseados em uma avaliacdo individual cliente a cliente, muitas vezes através

de entrevistas.

2.2  Qualidade em Servicos

O conhecimento existente sobre qualidade de bens de consumo e producéo € insuficiente para
entender a qualidade de um servico. Para um entendimento completo de qualidade em
servicos € preciso considerar as quatro caracteristicas do mesmo - intangibilidade,
heterogeneidade, simultaneidade e perecibilidade — estas caracteristicas também séo as causas
da dificuldade de medir a qualidade dos servicos, ja que influenciam na forma como estes sdo

processados,consumidos e avaliados. (Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985).

Servicos sdo constituidos de performances e experiéncias, sua intangibilidade impede que
sejam estabelecidas especificacdes para uniformizar a qualidade no processo produtivo. Ja a
heterogeneidade acontece devido a variagdo da performance de pessoa para pessoa,
consumidor para consumidor ou dia para dia. A producdo e o0 consumo do servico Sao
inseparaveis, assim a qualidade ocorre durante a entrega do servico, na interacdo do cliente

com o prestador do servico.

A qualidade do servico ndo pode ser avaliada apenas atraves do resultado entregue, ela deve
envolver avaliagdes do processo do servico prestado. Sasser, Olsen e Wyckoff (1978)
discutem trés diferentes dimensdes para o desempenho de servigos: nivel de material,
facilidades e pessoal. Nesta tricotomia esta implicita a no¢do de que qualidade de servico

envolve mais do que o produto, inclui a maneira como 0 Servigo € entregue.
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Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) definem qualidade em servigos como a discrepancia
entre a expectativa do consumidor (ou seus desejos e vontades) e as suas percepcoes. Apesar
desta definicdo, existe um conflito na literatura como apresentado por Gianesi e Corréa
(1994), quanto ao que deve ser considerado na avaliagdo: as expectativas do cliente ou as suas

necessidades, dado que muitas vezes essas ndo sao semelhantes.

No caso de servigos profissionais, Gianesi e Corréa (1994) afirmam que o fornecedor do
servigo é apto a identificar as reais necessidades do cliente, ja que possui um conhecimento
superior aos problemas comumente enfrentados pelas empresas de determinado setor. Por
isto, ele deve procurar alterar essas expectativas, caso as considere inapropriadas, para um
resultado que melhor se ajuste as reais necessidades. Assim, nesses servicos, o cliente avalia a
adequacdo as suas necessidades, independente de quais eram suas expectativas iniciais. E por
iSs0 que, caso ndo seja possivel o ajuste das expectativas, o fornecedor deve considerar a
possibilidade de recusar-se a prestar o servi¢o, sob pena de ser mal avaliado no futuro
(Gianesi; Corréa, 1994).

2.2.1 Modelo dos 5 Gaps

Para o inicio do estudo da qualidade em servicos & importante entender quais sdo as
deficiéncias internas as empresas que contribuem para uma percep¢do ruim da qualidade
pelos clientes. Para isso, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) criaram o modelo chamado de

“5 gaps”, ilustrado na Figura 4.

Os autores determinaram que o problema de qualidade percebido pelo cliente seria o gap 5,
0s outros gaps, de 1 a 4, sdo os problemas de qualidade internos ao prestador do servico e

que, portanto, possibilitam que o gap 5 ocorra.

O gap 5 representa uma potencial discrepancia entre o esperado e o percebido pelo cliente e a

chave para seu fechamento é fechar os gaps de 1 a 4 como mostrado a seguir.
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PROVEDOR

Gap 1

Figura 4 - Modelo conceitual de qualidade em servigo
Fonte: adaptado de Zeithaml; Parasuraman; Berry, 1990, p. 46.

GAP 1 — Gap entre expectativa do consumidor e a percepcéo gerencial

A percepcdo da gerencia quanto as expectativas dos consumidores nem sempre reflete a

realidade, gerando distor¢Ges na qualidade do servico prestado (Gianesi; Corréa, 1994).

A ocorréncia deste gap se da principalmente por que as empresas subestimam a necessidade
de atender as expectativas dos clientes. Elas acabam pensando na qualidade como uma acao
de dentro para fora , entregando o0 que acham que o cliente quer, e ndo de fora para dentro

(Zeithaml; Parasuraman; Berry, 1990)
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Gianesi e Corréa (1994) estabeleceram algumas medidas para serem tomadas com o intuito de
corrigir e/ou prevenir as falhas tipo 1:

e Foco/selecdo de clientes: selecionar os clientes para reduzir a amplitude de
expectativas;

e Pesquisa: executar pesquisas quantitativas e qualitativas periddicas e focalizadas
na qualidade;

e Pré-formacdo das expectativas dos consumidores: utilizar mecanismos
disponiveis para influenciar a formacao das expectativas: preco, consisténcia na
prestacdo do servigo e comunicacgao;

e Desagregacdo do conceito de qualidade: compreender melhor os critérios
segundo os quais os clientes avaliam a qualidade do servico;

e Canal de comunicacao formal: abrir canais de comunicacdo formais como caixa
de sugestéo/reclamacdes, centro de atendimento ao cliente, entre outros;

e Canal de comunicacdo informal: abrir canais de comunicacao informais atraves
de incentivo e motivacgao para a postura prospectiva de todo o pessoal de contato
com os clientes;

e Reducdo de distancias entre a geréncia e os funcionarios de linha de frente:
reduzir os niveis hierarquicos e abrir canais formais e informais de contato;

e Desenvolvimento de uma cultura de servigos: gerenciar 0s recurso humanos
visando a comunicacdo com o cliente: selecdo, treinamento, medidas de

desempenho e remuneracao.

GAP 2 — Gap entre percepcao gerencial e especificacdo da qualidade do servico

Os elementos capazes de atender as expectativas levantadas com os clientes nem sempre sao
incorporados nas especifica¢des do servigo (Gianesi; Corréa, 1994). Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1990) colocam a falta de sincero comprometimento dos gerentes com a qualidade

como a real razéo deste gap.

Gianesi e Corréa (1994) estabeleceram algumas medidas para serem tomadas com o intuito de

corrigir e/ou prevenir as falhas tipo 2:
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e Analise de pacote de servicos: identificar como cada componente do pacote pode
contribuir para a avaliagdo do cliente a respeito dos critérios competitivos:
instalagBes de apoio, bens facilitadores, servigos explicitos e servigos implicitos;

e Analise do ciclo do servico: analisar as diversas etapas de prestacdo do servico
segundo o ponto de vista do cliente;

e Anélise dos momentos da verdade”: projetar cada momento da verdade
fundamental, visando atender/superar as expectativas dos clientes.

GAP 3 — Gap entre a especificacdo do servico e a prestacdo do servico

Este gap ocorre quando os servigos ndo sao executados de acordo com suas especificagdes, ou
seja, ha uma quebra na confiabilidade (Gianesi; Corréa, 1994). Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1990) definem como causa desse gap a indisposicdo ou inabilidade das areas de
contato pessoal em conhecer os padrdes, dado que qualquer atividade que envolva uma pessoa

é de dificil padronizacéo.

Gianesi e Corréa (1994) estabeleceram algumas medidas para serem tomadas com o intuito de
corrigir e/ou prevenir as falhas tipo 3:

e Adequacdo do processo as expectativas dos clientes: analisar as opcdes
disponiveis para as principais dimensdes do processo / (grau de contato, grau de
participacdo do cliente e grau de personalizacdo) e adequéa-las as expectativas dos
clientes;

e Adequacédo da tecnologia ao trabalho: escolher e adotar a tecnologia adequada
a0 processo e as expectativas dos clientes;

e Adequacao dos funcionarios ao trabalho: executar o recrutamento, a selecéo e o
treinamento visando ao conhecimento da missdo, ao trabalho de equipe e a
adequacao aos niveis desejados de autonomia;

e Estabelecimento de padrdes: estabelecer padrdes de operacdo que orientem as
decisbes operacionais dos funcionarios sem, contudo, prejudicar 0s niveis

necessarios de flexibilidade e autonomia;

* Normann (1984, ed. bras. 1993) criou a expressio momentos da verdade para simbolizar o momento de contato
entre fornecedor do servico e o cliente.
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e Definicdo de medidas de avaliacdo de desempenho: estabelecer medidas de
avaliacdo de desempenho que sejam coerentes com 0 que se espera dos
funcionérios, principalmente visando as expectativas dos clientes;

e Utilizacdo de ferramentas de analise da qualidade: histogramas, diagramas de
processo, curva ABC, diagrama espinha de peixe, gréaficos de controle;

e Utilizacdo de medidas a prova de falhas: desenvolvimento de mecanismos a

prova de erros (poka-yoke).

GAP 4 — Gap entre a prestacdo do servico e a comunicacdo externa com o cliente

A propaganda efetuada pela empresa pode gerar uma alta expectativa nos clientes tornando
sua satisfacdo uma tarefa ainda mais complicada. Ao contrario, se a propaganda gerar uma
expectativa baixa, pode ndo gerar o impacto necessario para atrair os clientes. Assim, a
importancia deste gap esta no equilibrio entre a atratividade e a possibilidade de atendimento

por parte do sistema (Gianesi; Corréa, 1994).

Gianesi e Corréa (1994) estabeleceram algumas medidas para serem tomadas com o intuito de
corrigir e/ou prevenir as falhas tipo 4:

e Coordenacdo entre marketing e operacdes: as duas fungdes devem participar
juntamente do projeto do servico e do acompanhamento do desempenho das
operacoes;

e Formacao de expectativa coerente: nunca se devem formar expectativas mais
altas do que as operac6es podem alcancar;

e Comunicacdo durante o processo: qualquer falha de comunicacdo deve ser
corrigida facilitando-se e incentivando-se a comunicacdo com o cliente durante o

processo.

2.2.2 Dimensoes da Qualidade

Tendo identificado os pontos da prestacdo de um servigo onde podem acontecer os problemas
de qualidade, agora é necessario compreender como é possivel influenciar a expectativa dos

clientes nesses mesmos momentos.
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Para Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) existem quatro fatores capazes de influenciar as
expectativas do cliente: comunicacdo boca a boca, necessidades pessoais, experiéncias
anteriores e comunicacdo externa. A comunicagdo boca a boca representa as recomendacdes
que os clientes recebem de terceiros, outros clientes que ja receberam o servico do fornecedor.
A experiéncia anterior € um conhecimento prévio que o cliente possui do servigo. E a
comunicagdo externa é a comunicacdo proveniente do préprio fornecedor do servico. Mas,
sdo as necessidades pessoais dos clientes o principal fator formador de suas expectativas, ja

que ¢ visando atender a essas necessidades que os clientes contratam um servico.

Através de um estudo realizado com doze grupos de empresas pertencentes a cinco tipos de
setores (reparo e manutencdo de produto, banco varejista, chamadas telefénicas de longa
distancia, corretagem de acbes e operacdo de cartdo de crédito), Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1990) criaram um conjunto de dez dimens@es, que sdo caracteristicas genéricas do
servico e que delineiam este sob o ponto de vista do cliente que ira julgé-lo. Essas dimens@es

~

Sao:

Tangibilidade: aparéncia das instalacbes fisicas, dos equipamentos, dos

funcionarios e dos materiais de comunicacéo;

e Confiabilidade: habilidade de prestar o servico prometido, de forma precisa e
consistente;

e Responsividade: disposicdo em prestar o servigco prontamente e auxiliar 0s
clientes;

e Competéncia: posse das habilidades e conhecimentos necessarios para executar o
Servico;

e Cortesia: polidez, respeito, consideracdo e camaradagem no contato pessoal;

e Credibilidade: fidedignidade e honestidade do servico prestado;

e Seguranca: auséncia de perigo, risco ou duvida;

e Acesso: aproximagcéo e facilidade de contato;

e Comunicacgdo: manutencdo dos consumidores informados em uma linguagem

que eles possam compreender e atencao ao que eles dizem;

e Entendimento do consumidor: esfor¢o em saber as necessidades dos clientes.
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Dimensoes da

Comunicagao

Entendimento do
Consumidor

Figura 5 - Acesso do consumidor a qualidade do servigo
Fonte: adaptado de Zeithaml; Parasuraman; Berry, 1990, p. 23.

A partir dessas dimensdes os autores desenvolveram um instrumento de avaliacdo da
percepcdo dos clientes a respeito da qualidade do servigo, 0 SERVQUAL. Este método indica

como a empresa esta performando em cada dimensdo, auxiliando o balanceamento das

expectativas dos clientes com sua percepc¢do do servico.

Durante os estudos estatisticos conduzidos por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) para a
construcdo deste instrumento foi identificado uma correlacdo entre algumas das dimensdes
originais ja apresentadas. Essas correlagbes sugeriram uma consolidacdo das ultimas sete

dimensbes em duas novas mais amplas, confianca e empatia. A correspondéncia dessas

dimensoes € apresentada na Figura 6.
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Dimensdes do SERVQUAL
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Figura 6 - Correspondéncia entre as dimensdes do SERVQUAL e as dez dimensdes originais
Fonte: adaptado de Zeithaml; Parasuraman; Berry, 1990, p. 25.
Os autores sugerem as seguintes defini¢bes para as novas dimensdes (as defini¢bes das trés

dimensGes originais permaneceram iguais):

e Tangibilidade: aparéncia das instalacbes fisicas, dos equipamentos, dos
funcionarios e dos materiais de comunicacao;

e Confiabilidade: habilidade de prestar o servico prometido, de forma precisa e
consistente;

e Presteza: disposicdo em prestar o servi¢o prontamente e auxiliar os clientes;

e Confianca: conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade de
transmitir confianca, seguranca e credibilidade;

e Empatia: grau de cuidado e atencéo individualizada dispensada aos clientes.

2.2.3 Modelo SERVQUAL

O SERVQUAL é um instrumento que consiste de duas se¢des: (1) uma secdo de expectativas
que contém 22 declaracGes para identificar as expectativas gerais do consumidor a cerca de
servico, e (2) uma secdo de percepcdo que contém um combinado de 22 declaraces que
medem o conceito da empresa em questdo, criado pelo cliente, dentre uma determinada

categoria de servico.
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Nas duas secdes, as declaracdes sdo agrupadas nas cinco dimensdes da seguinte forma:

Dimenséo DeclaracGes Pertencentes a
Dimensao
Tangibilidade DeclaracOes 1-4
Confiabilidade DeclaracOes 5-9
Presteza DeclaragOes 10-13
Confianca DeclaracOes 14-17
Empatia DeclaracOes 18-22

No ANEXO 1 — Declaracbes do SERVQUAL é possivel ver todas as declara¢des relacionadas

com as respectivas dimensdes.

Para a andlise dessas declaracbes 0 SERVQUAL apresenta uma escala multipla de 1 a 7,
escala Lickert, que indica a variacdo entre “discordar fortemente” (1) e “concorda fortemente”

(7). E através desta pontuagio que as consideracdes da qualidade seréo feitas.
A pontuacéo média de cada dimensédo pode ser obtida através de dois passos:

a) Para cada cliente, somar a pontuacdo SERVQUAL de cada declaracdo referente a
dimenséo e dividir a soma pelo numero de declara¢cdes somadas;
b) Somar a quantidade obtida no passo 1 de cada cliente e dividir pelo nimero total

de clientes.

Para obter uma medida geral da qualidade do servico é possivel fazer uma média entre as
cinco dimens@es. Esta medida corresponde ao SERVQUAL ndo ponderado porque nédo leva

em conta a importancia relativa que os consumidores podem dar para as dimensoes.

O SERVQUAL ponderado, que leva em conta a importancia relativa, realizada as
ponderacdes através de valores de 1 a 7, (1) “totalmente sem importancia” e (7) “muito

importante”, e é obtido através dos seguintes passos:

a) Para cada cliente, computar a média SERVQUAL obtida para cada uma das cinco
dimensdes (mesmo passo que o passo 1 do ndo ponderado);

b) Para cada cliente, multiplicar a pontuacdo obtida no passo 1 pelo peso relativo
identificado por ele para cada dimensao;

c) Para cada cliente, somar a pontuacdo do passo 2 obtida em cada dimensao,

obtendo um pontuacgdo combinada;
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d) Somar a pontuagdo do passo 3 de cada cliente e dividir pelo numero total de

clientes.

Assim 0 SERVQUAL pode ser utilizado para computar as falhas na qualidade de um servico
em diferentes niveis de detalhe: para cada declaracéo, para cada dimensdo, ou combinacao das

dimensoes.

O SERVQUAL ¢é uma escala multi-item de boa confiabilidade e validade que os fornecedores
de servicos podem utilizar para compreender as expectativas e percepcdes e, como resultado,
melhorar o servico. O esqueleto das declaragcdes, quando necessario, pode ser adaptado para
adequar as caracteristicas especificas de uma organizacdo em particular (Parasuraman;
Zeithaml; Berry, 1988).

E preciso, no entanto, considerar um ponto levantado por Carman (1990), que questiona a
existéncia de cinco dimensdes individuais, como foi apresentado na escala SERVQUAL.
Segundo este autor, embora o ideal seja dispor de uma escala padronizada para medir a

qualidade do servico, pode ser possivel adapta-la a servicos especificos.
2.2.4 Estudos de Casos do SERVQUAL

E necessério, para entender melhor as adaptaces do SERVQUAL, apresentar casos da

aplicacdo do modelo em diferentes tipos de servicos que requereram adaptacdes da escala.

Estes artigos foram obtidos em diversas fontes virtuais, como o ProQuest, EBSCO, CAPS,
Google Scholar.

Qualidade de servico em empresas de fast food

Para a mensuracdo da qualidade de servigco em empresas de fast food Machado, Queiroz e
Martins (2006) utilizaram o0 método SERVQUAL com uma adaptacdo nas dimensdes devido
as especificidades desses tipos de empresas. Esta adaptacdo foi feita com base em trabalhos
académicos e entrevistas com especialistas do setor. Declaragdes que poderiam ndo ser
entendidas ou consideradas irrelevantes foram excluidas ou retrabalhadas, além de algumas
declaragcdes incluidas. As dimensdes da qualidade utilizadas s&o: tangibilidade, food,
confiabilidade, presteza, cortesia e empatia.
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Entdo, foi executado um survey com 120 alunos de gradacdo de uma instituicdo federal de

ensino no Brasil, pertencentes ao 2°, 3° e 4° anos de engenharia. Para se qualificar para a

pesquisa, 0s respondentes deveriam ter usado 0s servi¢os durante os trés meses anteriores ao

desenvolvimento da mesma.

Os alunos foram questionados, inicialmente, em relacdo a expectativa existente sobre uma

empresa fast food que fornecia servigos de excelente qualidade e, em seguida, a respeito da

percepcao existente sobre uma das maiores empresas desse ramo no Brasil. Os resultados

estdo na Tabela 1.

Tabela 1 - DimensGes e resultados do caso fast food

Percepcéo (P) Expectativa (E) Gap

(X) (SD) (X) (SD)
Tangibilidade
1. Instalac0es fisicas atrativas (+) 6,24 0,94 6,45 0,88 -0,21
2. Funcionarios bem vestidos (+) 6,08 1,03 6,67 0,65 -0,58
3. Mesas limpas rapidamente (+) 511 1,23 6,78 0,68 -1,67
4. Eficiente fornecimento de suprimentos (+) 5,62 1,52 6,83 0,44 -1,21
5. Disponibilidade de lugares a todos (+) 4,68 1,54 6,29 1,14 -1,61
Food
6. Adequada temperatura dos produtos (+) 5,21 1,49 6,82 0,59 -1,61
7. Bom cozimento e preparo (+) 5,58 1,18 6,86 0,57 -1,28
8. Sabor padronizado (+) 5,94 1,13 6,23 1,13 -0,29
Confiabilidade
9. Efetiva resolucéo de problemas (+) 4,96 1,48 6,23 1,21 -1,27
10. Empresa confidvel (+) 5,29 1,39 6,54 0,99 -1,25
11. Inexisténcia de filas (+) 2,55 1,58 5,26 1,61 -2,71
12. Entrega répida de pedidos (+) 4,27 1,64 6,42 0,96 -2,15
Presteza
13. Indisponibilidade dos funcionarios (-) 3,28 1,58 2,26 1,75 1,03
14. Funcionarios preocupados em atender (+) 4,21 1,54 3,35 2,03 0,86
Cortesia
15. Acreditar na empresa (+) 4,58 1,26 5,2 1,58 -0,63
16. Seguranca na negociacao (+) 4,83 1,61 5,98 1,34 -1,16
17. Funcionarios preocupados (+) 5,53 1,16 6,88 0,51 -1,35
Empatia
18. Atencao ndo personalizada (-) 4,35 1,93 3,43 2,1 0,92
égéasi,:rlljggi?_r)lérios ndo devem saber as necessidades 4.46 1,86 3 1,87 1,46
20. Horério de funcionamento nédo conveniente (-) 3,98 2,05 2,2 1,74 1,78

Fonte: Machado; Queiroz; Martins, 2006, p. 266

Os resultados mostram que a empresa satisfaz seus consumidores nas dimensdes presteza e

empatia, j& que apresentaram médias gerais positivas. A confiabilidade foi a que apresentou
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maior média de insatisfacdo. A dimensdo food apresenta um gap bem grande devido a alta

expectativa dos respondentes, assim como a tangibilidade.

Por conta da insatisfacdo da avaliacdo ocorrer em varios itens, os autores utilizam uma
priorizacdo dos itens para posterior definicdo da estratégia de melhoria. Esta priorizacéo
consiste em uma analise conjunta dos itens mais importantes, ou seja, daqueles que geram alta
expectativa e que apresentam maior gap de satisfacdo. Para isso Machado, Queiroz e Martins
(2006) propdem uma matriz - mapa de oportunidade de melhorias - cujo eixo X representa a

expectativa e 0 eixo y o gap entre percepcdo e expectativa.
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1  InstalagGes fisicas atrativas 11 Inexisténcia de filas
2 Funcionarios bem vestidos 12 Entrega rapida de pedidos
3 Mesas limpas rapidamente 13 Indisponibilidade dos funcionarios
4 Eficiente fornecimento de suprimentos 14  Funciondrios ocupados em atender
5  Disponibilidade de lugares a todos 15 Acreditar na empresa
6  Adequada temperatura dos produtos 16 Seguranc¢a na negociagdo
7  Bom cozimento e preparo 17 Funcionarios ocupados
8  Sabor padronizado 18 Atenc¢do ndo personalizada
9  Efetiva resolugdo de problemas 19 Os funcionérios ndo devem saber as
necessidades dos clientes
10 Empresa confiavel 20 Horario de funcionamento ndo conveniente

Figura 7 - Mapa de oportunidades de melhorias
Fonte: adaptado de Machado; Queiroz; Martins, 2006, p. 268.

Assim, 0s pontos que se posicionam no segundo quadrante (alta expectativa e gap de
satisfacdo baixo) devem ser o foco do direcionamento das estratégias de melhoria da

qualidade de servicos.

Qualidade de servico em servicos profissionais

Harte e Dale (1995) fizeram uma revisdo sobre as dimensdes de qualidade de servicos

profissionais. Seus estudos foram baseados no instrumento SERVQUAL e em pesquisas em
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mais seis tipos de industrias: contabilidade, arquitetura, engenharia, consultoria administrativa

e Servigos gerais.

Através da pesquisa foi possivel identificar que as dimensdes apresentam apenas uma minima

diferenca para industrias especificas, mas que no geral sdo consistentes para todas as analises.

Com isso foi desenvolvido um quadro que contém as dimens@es e explicacOes referentes a

cada tipo de inddstria.

Fonte Industria Dimenséo Interpretacdo Notas
Banks Contabilidade | Responsividade | Presteza do servico e fazer direito Resultados de
(1992) Empatia Cuidado e atencdo individualizada uma pesquisa

Confianga Conhecimento técnico e habilidade envolvendo 224
lang : : i pessoas de um
Custos Valorizagéo do dinheiro provendo acesso | hanco de camera
a taxas apropriadas de comércio

Profissionalismo | Envolve:

Supervisdo de jovens contadores
Contato freqiiente com o cliente
Auxilio aos clientes para minimizar os

custos
Excecles Todas as situagdes inusitadas que as
vezes ocorrem e como lidar com elas
Day (1992) |Firmas de Experiéncia, Administracéo da competéncia Resultados de
arquitetura e expertise, Reputacdo da empresa acordo com
Engenharia competéncia Orientacéo ao cliente questionério e
Principios visiveis e ativos discussdes de
Originalidade e inovacédo de projetos follow-up com
anteriores executivos de 20
Qualificag8o de pessoal e times empresas e um
Habilidade técnica dos times de design cliente
Capacidade dos funcionarios organizacional
Entendimento Criatividade
das Conhecimento de projeto além do
necessidades e | requerido
interesses do Entendimento do projeto e padrfes do
cliente cliente

Boa apresentacéo

Habilidade de trabalho em grupo
Interacéo, Ouvir

relacionamento, | Quimica, conexao

comunicagdo Confianga, integridade

Contratual, Carga de trabalho, comprometimento
administrativo, | Custos competitivos

conformidade Capacidade de cumprir cronograma

Eficiéncia
Bojanic Empresas Tangibilidade Aparéncia das instalagdes fisicas, dos Instrumento
(1991) pequenas de equipamentos e dos funcionarios SERVQUAL
servicos Confiabilidade | Habilidade de prestar o servi¢o utilizado para
profissionais prometido, de forma precisa e consistente | determinar
Presteza Disposigdo em prestar 0 servico gualidade do
prontamente e auxiliar os clientes servico percebida
Confianca Conhecimento e cortesia dos funcionarios | pelos clientes

e sua habilidade de transmitir confianca,
seguranca e credibilidade
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Empatia Grau de cuidado e atencéo
individualizada dispensada aos clientes
Congram Empresas de | Imagem, Recomendac0es dos clientes Selecéo de fatores
(1986) consultoria reputacdo Recomendaces de terceiros considerados
Conhecimento dos sdcios importantes por
Lista de clientes atuais executivos e
Qualidade dos | Conexao entre profissionais e donos de
profissionais administrativo empresas
Experiéncias relevantes
Qualidade dos funcionarios
Acessibilidade | Melhores pessoas disponiveis
Qualidade do Coleta e relatérios de dados da qualidade
Servico do servico que podem ser repassados ao
cliente
Amplitude e Faixa completa de servicos
profundidade
dos servicos
Competéncia Servigos orientados a clientes com
técnica necessidades especiais
Custos Explicacdo completa em termos de valor
agregado
Parasuraman, | Servigos gerais | Tangibilidade Aparéncia das instalacdes fisicas, dos Modelo
Zeithaml e equipamentos e dos funcionarios SERVQUAL
Berry (1985) Confiabilidade | Habilidade de prestar o servigo
prometido, de forma precisa e consistente
Presteza Disposicao em prestar 0 servico
prontamente e auxiliar os clientes
Comunicagéo Manutengdo dos consumidores
informados em uma linguagem que eles
possam compreender e atengéo ao que ele
diz
Credibilidade Fidedignidade e honestidade do servico
prestado
Seguranca Auséncia de perigo, risco ou duvida
Competéncia Posse das habilidades e conhecimentos
Necessarios para executar o servigo
Cortesia Polidez, respeito, consideracdo e
camaradagem no contato pessoal
Entendimento Esforco em saber as necessidades dos
do cliente clientes
Acesso Aproximagdo e facilidade do contato
Gummesson | Consultorias | Know-how Conhecimento especializado e de Experiéncia
(1990) administrativas | especializado metodologia especifica na
Profissional O individuo carrega consigo o Know-how | industria de
individual e assim se torna um componente do consultores
Servigo académicos

Outros recursos
e atributos

As empresas de servigos profissionais
podem ter escritérios pelo mundo todo,
utilizando programacdes para acessar 0
status financeiro da empresa

Diagnosticos,
formulacéo de
problema e meta

Escolhendo uma empresa profissional o
cliente ja fez um comprometimento com a
definicdo do problema

Maneira de O consultor pode trabalhar perto do
operar as cliente ou pode trabalhar por conta
designacgdes prépria

Solugdo de O trabalho de um consultor pode levar a

problema

uma solugéo
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Implementacdo | O profissional é cada vez mais visto

da solugéo como um investigador e conselheiro que
ndo deve tomar parte da implementacéo
da solugdo

Resultados Promessas de atingir certos resultados

Figura 8 - Dimens6es da qualidade de servigos profissionais
Fonte: Harte; Dale, 1995, p. 38-39.

Qualidade de servico em servicos de consultoria de ERP

Su, Huang e Yang (2004) utilizam em sues estudos de selecdo de consultoria de Enterprise

Resource Planinig (ERP) um modelo adicional ao SERVQUAL para medir a qualidade de

servigos. Este modelo denominado “Consultant Selection Model” desenvolvido por Ling,

Ofori e Low (2003) compartilha dos mesmos conceitos de percep¢do da qualidade que

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988). O modelo é composto de quatro dimensdes:

e Desempenho da tarefa;

e Desempenho contextual;

e Preco;

e Rede de trabalho (network.)

Na Figura 9 e na Figura 10, respectivamente sdo apresentados a versdo sucinta do

SERVQUAL e os atributos “Consultant Selection Model” utilizados no artigo.

Dimensoes

Atributos

Tangiveis

Aparéncia pessoal dos funcionarios
Atratividade visual dos equipamentos na consultoria
Relatérios de facil compreenséo

Confianca

Habilidade de desempenhar o servico prometido

Cumprimento dos compromissos estabelecidos nos limites de tempo
Coordenac&o entre os diferentes departamentos da companhia
Especificacdo detalhado dos objetivos e prazos

Presteza

Vontade de ajudar os clientes
Entusiasmo e envolvimento no projeto

Confianca

Habilidade em inspirar confianca e crédito
Conhecimento profissional e experiéncia dos consultores

Empatia

Preocupacdo da empresa com os melhores interesses do cliente
Comunicacdo interpessoal e habilidades do consultor
Satisfacdo do cliente com a consulta

Figura 9 - Versdo sucinta do SERVQUAL
Fonte: Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1990.
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Dimensoes

Atributos

Desempenho da tarefa

Habilidade mental geral

Conhecimento de negécio
Proficiéncia da tarefa
Experiéncia de trabalho
Desempenho Contextual Consciéncia

Iniciativa

Habilidades sociais
Controlabilidade
Comprometimento

Preco Baixa taxa

Rede de Trabalho Relacionamento anterior
Relacionamento continuo
Reputacéo
Relacionamento futuro

Figura 10 - Consultant Selection Model
Fonte: adaptado de Ling; Ofori; Low, 2003.

Qualidade de servico em empresa nao-governamental

Matos e Veiga (2000) realizaram um estudo descritivo de natureza exploratoria a partir de
uma survey aplicada a associados e ndo-associados da empresa Beta. O levantamento foi feito

com mil participantes através do envio de mala-direta.

O instrumento utilizado foi adaptado da escala SERVQUAL, possuindo assim as mesmas
dimensdes de qualidade que esta. Contudo, foram identificados atributos especificos de

qualidade do servico em questdo através de entrevistas com dirigentes e funcionarios.

Como os atributos referentes ao SERVQUAL ja foram estudados na seccdo anterior deste
trabalho aqui serdo apresentados apenas os itens exclusivos da escala do estudo de caso
(Figura 11).
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Qule}setri':)ggrio Atributos especificos dos servigos de Beta

1 Acervo da biblioteca

2 Acervo da videoteca

4 Apoio a formacéo de grupos de estudo

5 Apresentagdo de casos praticos nos eventos promovidos por Beta

8 Beneficios oferecidos aos associados

12 Competéncia profissional do pessoal de Beta

13 Competéncia dos instrutores dos cursos promovidos por Beta

15 Comunicacéo ao publico dos eventos promovidos por Beta

17 Confianca que os diretores de Beta inspiram nos associados

19 Conveniéncia de localizacéo da sede de Beta

22 Cursos abertos promovidos por Beta

23 Cursos fechados para empresas promovidos por Beta

24 Desenvolvimento de projetos de interesse social

25 Dispo_nibiliza(;éo de salas e infra-estrutura para reunides de trabalho dos
associados

26 Divulgacéo a sociedade de idéias, valores e conhecimentos sobre qualidade

27 Divulgacéo dos produtos e servigos de Beta

29 Equipes de consultores e técnicos associados a Beta

31 Facilidade de uso do site de Beta na Internet

33 Oportunidade de relacionamentos com outros profissionais

34 Oportunidade de desenvolvimento profissional dos associados

35 Idoneidade e valores de Beta

37 Informagdes/técnicas divulgadas através dos eventos que Beta promove

41 Motivacdo dos eventos de Beta nos participantes para atuacéo no local de
trabalho

42 Palestras, Seminarios e Congressos promovidos por Beta

43 Politicas de empréstimo de livros e fitas

45 Promocao de debates sobre qualidade e questfes gerenciais

47 Resolugdo das reclamacdes dos associados

48 Resposta de Beta a solicitacOes e sugestdes dos associados

49 Servigos de biblioteca e videoteca

50 Servigos oferecidos pela Internet

51 Supor_te paraa implementacdo do programa de qualidade na sua empresa ou
organizacao

Figura 11 - Atributos especificos dos servicos de Beta
Fonte: Matos; Veiga, 2000, p. 39-40.

2.3  Gerenciamento da Qualidade de Projetos

Uma empresa de consultoria tem como produto de sua producdo os diferentes projetos que
desenvolve, assim, para a criacdo de uma ferramenta de qualidade é preciso rever a

bibliografia a respeito da gestdo da qualidade em projetos.

O PMI (2004) define qualidade como a ASQ apud PMI (2004): “grau até o qual um conjunto

de caracteristicas inerentes satisfaz as necessidades”. (ASQ, 2000).
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Assim como na bibliografia referente a servicos, o PMI (2004) também reconhece a
importancia da satisfagdo do cliente. Sendo assim, ele define as necessidades declaradas e

implicitas como entradas para o desenvolvimento dos requisitos do projeto.

O gerenciamento da qualidade do projeto para 0 PMBoK (PMI, 2004) consiste nas atividades
necessarias para a empresa definir as responsabilidades, os objetivos e as politicas de
qualidade. Estas atividades devem ser estabelecidas de uma maneira que garanta o

atendimento das necessidades dos demandantes do projeto

O guia PMBoK (PMI, 2004) introduz trés processos para 0 gerenciamento da qualidade de

projetos:

a) Planejamento da qualidade: “identificacdo dos padrbes de qualidade relevantes
para o projeto e determinacdo de como satisfazé-los” (PMI, 2008, p.195);

b) Realizar a garantia da qualidade: “aplicacdo sistemética das atividades de
qualidade planejadas para garantir que o projeto atenda as expectativas de todos
0S stakeholders *“ (PMI, 2008, p.195);

c) .Realizar o controle da qualidade: “monitoramento dos resultados especificos
do projeto para determinar sua adequacao aos padrbes de qualidade e identificar
formas de eliminagcdo das causas do desempenho insatisfatério” (PMI, 2008,
p.195).

O PMBoK (PMI, 2004) apresenta uma distin¢do entre geréncia do projeto e do produto do
projeto:
O gerenciamento da qualidade do projeto deve abordar o gerenciamento do projeto e
do produto do projeto. Enquanto o gerenciamento da qualidade do projeto se aplica a
todos os projetos, independente da natureza de seu produto, as medidas e técnicas de

qualidade do produto sdo especificas do tipo particular de produto produzido pelo
projeto. (PMI, 2004, p. 196).

Sendo assim, a ferramenta desenvolvida deve constar de aspectos de gestdo do trabalho da
consultoria para garantir a qualidade dos projetos e aspectos especificos que caracterizem 0s
projetos de PE. (Carvalho; Rabechini Junior, 2008)

E importante destacar que para o estudo da area de qualidade foi levado em conta outras areas
da gestdo de projetos, como integragéo, escopo do projeto e comunicacgdo, porque, segundo

Carvalho e Rabechini Junior (2008) elas estdo fortemente ligadas a qualidade.
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2.3.1 Planejamento da Qualidade

No planejamento da qualidade s&o identificados os padrfes de qualidade relevantes e também
é feita a definicdo de uma maneira de como atingir estes padrdes. (PMI, 2004).
Para a elaboracdo de um bom planejamento da qualidade do projeto é importante
conhecer bem o escopo e as normas e diretrizes a que o projeto esta sujeito [...]
Além destas informacdes, a equipe do projeto deve considerar todas as politicas,
procedimentos e diretrizes organizacionais para a qualidade que podem afetar o

projeto, bem como garantir que todos os stakeholders estejam cientes destas
politicas. (Carvalho; Rabechini Junior ; 2008, p. 211-212).

Para executar o planejamento da qualidade em uma empresa de consultoria é preciso levar
algumas questdes em consideracdo. Primeiro a voz do consumidor, ou seja, 0 que o cliente
espera e como ele reage a cada variagdo no produto entregue. Depois, & necessario
transformar estas informacdes em caracteristicas-critica do projeto e posteriormente desdobra-

las em processos criticos (Carvalho; Rabechini Janior, 2008).

O plano da qualidade do projeto é uma saida do planejamento da qualidade, este plano
descreve a atuacdo da equipe de maneira a garantir que as necessidades dos stakeholders

sejam atendidas (Carvalho; Rabechini Janior, 2008).

2.3.2 Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade procura garantir que todas as atividades estabelecidas no
planejamento da qualidade estejam sendo aplicadas de forma sistemaética, fornecendo assim,
um produto confiavel (PMI, 2004).

“Os resultados do processo da garantia alimentam o ciclo de melhoria continua, conhecido
como PDCA (plan-do-check-action) ” (Carvalho; Rabechini Janior, 2008).

2.3.3 Controle da Qualidade

Realizar o controle da qualidade consiste em monitorar continuamente os resultados dos
projetos para saber se estdo de acordo com os padrdes estabelecidos para a qualidade bem

como identificar uma forma de eliminar as causas dos resultados insatisfatorios (PMI, 2004).
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As principais entradas para o controle sdo as informag0es sobre o desempenho do trabalho,
que podem ser métricas de produto, pardmetros da qualidade ou resultados como custos e
desempenho (PMI, 2004; Carvalho; Rabechini Janior, 2008).

E importante destacar que o melhoramento dos resultados sempre pode ser alcancado desde

que haja uma reengenharia dos processos (Rabechini Junior, 2008).

2.4  Sintese da Revisdo Bibliografica

Para a elaboracdo da ferramenta de qualidade foi adotado como premissa alguns pontos

principais revistos nesta Revisdo de Literatura retomados nesta se¢éo.

Uma consultoria estratégica e organizacional, como Alfa, ¢ um exemplo de um servigo
profissional, sendo assim, pode ser analisada atraves das caracteristicas e metodologias deste

tipo de servico.

Como apresentado no Capitulo 2, a qualidade em servicos é resultado da satisfacdo do cliente.
Em funcédo disto, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) afirmam que se a empresa deseja
satisfazer seus clientes, inicialmente, é necesséario questionar os aspectos que os satisfazem e
aqueles que geram insatisfacdo com relacdo ao servico oferecido e para isso € utilizado o

modelo dos “5 gaps .

Os servigos profissionais sdo caracterizados por resultados intangiveis e, portanto, € preferivel
medir a satisfacdo dos clientes através de critérios qualitativos. Em funcéo disto, o trabalho
desenvolvido foi baseado no SERVQUAL, instrumento desenvolvido por Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1990), que contém cinco dimensdes de qualidade que comparam as

expectativas existentes e a percep¢do sobre os servigos fornecidos pela empresa.

Outros autores abordam as dimensdes da qualidade de maneira diferente a de Zeithaml,
Parasuraman e Berry (1990), Parasuraman et al. (1994) reconhece a qualidade em servico
como composicdo de dimensGes multifacetadas, ndo existindo acordo sobre o nimero de
dimensbes e suas inter-relagbes. Do mesmo modo, Bolton e Drew (1991) notam que

dimensoes de servico diferentes sdo pertinentes em industrias diferentes.

Consequentemente, é necessario desenvolver maltiplas escalas de dimensdes da qualidade,

capturando, assim, adequadamente, o contexto do estudo em particular.
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Para a aplicacdo de todos os pontos da qualidade referentes a servigo deve ser considerada a
gestdo da qualidade em projeto. Assim para desenvolver a ferramenta foi utilizado as trés
etapas apresentadas pelo PMBoK (PMI, 2004): planejamento da qualidade, garantia da

qualidade e controle da qualidade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1  Pesquisa de Projetos Anteriores

Para entender melhor as questdes e dificuldades enfrentadas especificamente pela consultoria
Alfa durante o desenvolvimento de seus projetos foi feito um levantamento dos trabalhos
realizados no ultimo ano. Este levantamento auxiliara possiveis revisdes do processo de
confeccdo dos resultados e também na identificacdo das etapas mais criticas para o sucesso da

prestacdo do servigo.

A pesquisa foi feita através de conversas com gerentes e analistas envolvidos em cada um dos
projetos. Para melhor compreensdo do processo e de suas implicacbes a conversa foi
direcionada para uma analise particular de cada uma das etapas de um projeto, dividas da

seguinte forma: Proposta, Abertura, Desenvolvimento e Resultado.

A proposta de um projeto consiste na discussdo com o cliente sobre suas necessidades e
elaboracdo de contrato formal assinado pelas partes. A abertura do projeto é a primeira
interacdo da equipe de projeto com o a diretoria e gerente de projeto interno do cliente, neste
momento é feito a delimitacdo do escopo e esclarecimento da proposta assinada. O
desenvolvimento abrange todas as posteriores interagdes como cliente, é na verdade, a

execucdo do projeto. O resultado sdo os principais achados ao final do projeto.

Assim, foi requisitado ao gerente ou analista para refletir sobre as dificuldades e problemas
enfrentados em cada etapa do respectivo projeto. Foram feitas cinco conversas diferentes com
trés gerentes e um analista, durante 0 més de Agosto.

Os dados obtidos foram resumidos na Figura 12, que tras alguns dos projetos ja desenvolvidos
pela Alfa. Estes projetos estdo categorizados de acordo através do tipo de projeto e de sua

duracéo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os servigos oferecidos pela Alfa podem ser caracterizados pelos servicos profissionais, ja que
apresentam numero de clientes reduzidos e foco nos processos de servico. Estes servicos sao
caracterizados pela autonomia dos funcionarios, no caso consultores, o que dificulta a
padronizacdo dos processos. Além disso, a participacdo ativa do cliente durante toda a
elaboracdo do projeto transforma a sua expectativa e percepgdo como fatores determinantes
do sucesso da consultoria, ja que neste tipo de empresa o boca a boca feito entre os clientes €

fundamental para a captacéo de novos negocios.

Por conta destes dois pontos a qualidade é uma questdo muito relevante para uma consultoria.
A autonomia dificulta a padronizacéo e o controle dos resultados e o envolvimento do cliente
cria uma necessidade muito grande de se preocupar com suas impressdes em cada etapa do

projeto.

Neste contexto surge a necessidade de desenvolver uma ferramenta de controle da qualidade
para a Alfa, o enfoque em projetos de PE se da em funcgdo deste tipo de projeto ser a principal
competéncia da empresa e o de maior nimero. A ferramenta desenvolvida foi denominada de
Controle da Qualidade de Planejamentos Estratégicos de Alfa (CQPEA).

Para a criacdo do CQPEA foram aplicadas as etapas de gerenciamento da qualidade de
projetos como estudado na REVISAO DA LITERATURA.

4.1  Planejamento da Qualidade do CQPEA

A ferramenta de qualidade desenvolvida para a consultoria Alfa é voltada para os projetos de
PE e, portanto, ela é constituida de algumas especificidades relacionadas a este produto. Mas,
como afirmado no PMBoK (PMI, 2004) o gerenciamento da qualidade envolve aspectos do
projeto, sendo que estes poderiam ser aplicados a qualquer tipo de projeto, independente do

produto.

A ferramenta de controle desenvolvida tem como base os estudos de Zeithaml, Parasuraman e
Berry (1990) que definem a qualidade de um servico com o gap gerado pela diferenca entre

expectativa e percepcOes e apresentam um modelo de “5 gaps” para fechar o gap em
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questdo.Este modelo revela como trabalhar com a voz do cliente e também como garantir que

esta voz seja atendida.
A partir deste fundamento sdo construidas cinco etapas de qualidade, séo elas:

e Aplicagdo de mecanismos para fechar o gap 5;
e Gestdo da expectativa do cliente;

e Revisdo dos processos de PE;

e Definicao das dimens@es da qualidade;

e Instrumento de avaliacdo da qualidade.
4.1.1 Mecanismo de Fechamento dos Gaps

E preciso que alguns pontos do processo de execucdo de um PE sejam revistos, estes pontos
sdo os gaps discutidos por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990). Com base no modelo do
gap 5 é possivel identificar as etapas do processo que apresentam discrepancia entre as

expectativas e o desempenho.

Os gaps de 1 a 4 séo responsaveis pela existéncia do gap 5, ou seja, pela diferenca entre o
desempenho observado pelo cliente e sua expectativa quanto ao servico. A partir das medidas
levantadas pelos autores para fechar cada um dos gaps € possivel selecionar os elementos que

seriam pertinentes ao modelo de negdcio de uma consultoria como a de estudo.

e Foco/selecdo de clientes: é preciso selecionar e priorizar os clientes em funcéo da
expertise da consultoria, garantindo a capacidade de satisfacdo dos desejos do
cliente e também reduzindo a amplitude de expectativas que a consultoria tem que
administrar.

e Formacao de expectativa coerente: as expectativas determinadas ao inicio do
projeto devem ser coerentes com 0 que a organizacdo e o proprio cliente é capaz
de desempenhar.

e Desagregacdo do conceito de qualidade: compreender melhor os critérios
através dos quais os clientes avaliam a qualidade do servico oferecido pela
consultoria. Isto pode ser feito através das dimensdes da qualidade apresentadas a

sequir.
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e Analise do ciclo do servico e momentos da verdade: analisar as diversas etapas
do projeto através do entendimento de gerente e consultores envolvidos no
mesmo, definindo desta forma pontos criticos do projeto em que atender/superar a
expectativas € fundamental. Estes pontos sdo apresentados adiante.

e Avaliacdo da qualidade: a execucdo de pesquisas quantitativas e qualitativas
focalizadas na qualidade, como serd apresentado, garante 0 constante
aprimoramento dos servigos prestados.

e Adequacao dos funcionarios ao trabalho: executar o recrutamento, a selecéo e o
treinamento de acordo com as competéncias estabelecidas pela consultoria,
garantindo desta forma a possibilidade do cumprimento da misséo da empresa, do
trabalho em equipe e a adequacdo aos niveis de autonomia.

e Definicdo de medidas de avaliacdo de desempenho: garantir que a avaliacéo de
desempenho dos consultores considere a valorizacdo dos pontos de maior
expectativa dos clientes.

e Comunicacdo durante o processo: deve ser dada constante atencdo a
comunicacdo com o cliente durante o andamento do projeto, qualquer falha deve

ser corrigida prontamente.

4.1.2 Gestdo da Expectativa do Cliente

O aspecto importante a ser discutir no alinhamento da expectativa € a dificuldade que muitos
clientes enfrentam para alinhar as suas expectativas as necessidades apresentadas
efetivamente. Neste caso, mesmo que o trabalho entregue atingisse as expectativas iniciais o

resultado ndo criaria uma imagem positiva.

Por isso, é preciso garantir que o cliente compreenda suas necessidades, para tanto Gianesi e
Corréa (1994) dizem que o fornecedor do servico é apto a identificar necessidades devido ao
seu conhecimento quanto aos problemas enfrentados nas diversas inddstrias. Caso nao seja

possivel o alinhamento deve-se considerar a desisténcia na prestacdo da consultoria.

Esta etapa de alinhamento com o cliente deve ocorrer anteriormente ao fechamento do
contrato do projeto, ja que este € 0 momento em que 0s objetivos principais sdo definidos, 0s
consultores devem ajudar o cliente a entender realmente o que precisam e assim construir uma

definicdo de problema coerente.
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Ao inicio do projeto também é necessario garantir que todos os envolvidos no trabalho
entendam o escopo de trabalho. Para isto, deve ser feito um novo alinhamento entre
consultores e diretores e gerentes do cliente. Apesar deste momento inicial ser o mais decisivo
para garantir o alinhamento da expectativa esta questdo deve ser tratada com atencdo em

todos os momentos de condugéo de um PE.

4.1.3 Revisdo dos Processos do Projeto de PE

Carvalho e Rabechini Janior (2008) afirmam que a qualidade em um projeto também depende
de uma boa definicdo dos processos-chave, assim, € importante para a ferramenta
desenvolvida que seja feita uma melhoria nos processos, para isso analisou-se 0s principais

projetos desenvolvidos por Alfa no dltimo ano.

A anélise foi efetuada de acordo com o método discutido no capitulo 3, seu resultado é o

quadro apresentado na Figura 12.

A partir do quadro podem-se identificar as etapas do processo de conducdo do PE que
costumam apresentar maiores problemas para o relacionamento e conseqiiente impressao da

consultoria construida pelo cliente.

A primeira consideracdo a ser feita é que projetos que apresentaram problemas na etapa da
Proposta resultaram em dificuldades nas outras etapas, revelando um carater acumulativo do
erro. Assim, mesmo esta etapa sendo anterior ao inicio do projeto, os problemas apresentados
durante sua execucao representam grandes riscos como pode ser visto no Projeto Ae C

A Abertura do projeto é importante para apresentar o escopo do trabalho e descartar qualquer
idéia errada do cliente, quando bem feita, esta etapa evita problemas na etapa de

Desenvolvimento e atrasos no cronograma, caso dos Projetos D e E.

Normalmente os problemas no Desenvolvimento sdo consequiéncias de erros ou descasos nas
etapas anteriores. Exemplos sdo vistos nos Projetos A, B e C. Esta etapa é a mais relevante
para influenciar a percepcdo do cliente, j& que € nela que o projeto é realmente executado.
Portanto, fica clara a importancia de seu acompanhamento para a garantia da qualidade, mas

também, confirma-se que ndo se pode negligenciar as duas etapas anteriores.
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Assim, é possivel afirmar que existem dois momentos principais para efetuar o alinhamento

das expectativas do cliente: na determinagéo da proposta e na abertura do projeto.

Com isso algumas mudancas na execucao das etapas do PE se mostram necessarias. No caso

da Proposta, € possivel apontar os quatro seguintes pontos a se enfocar:

¢ Alinhamento entre todos os acionistas do cliente;
e Preciso entendimento do desejo do cliente;
e ldentificacdo do que ele realmente precisa;

e Acordo quanto ao que sera produzido.

Quanto a Abertura do projeto, mostrou-se necessario introduzir duas sub etapas, uma anterior
de preparacdo e uma posterior de revisdo. A preparacdo consistira em um alinhamento dos
membros da equipe quanto ao entendimento da proposta do projeto, revisdo do cronograma
estabelecido e definicdo das expectativas internas, visando a preparacdo adequada para a
abertura do projeto e garantindo que a equipe alocada trabalhara para entregar precisamente o
que o cliente espera. Ja a revisao serve para a formalizacdo de todos os pontos discutidos na
abertura e, portanto, é esperado que elimine futuros conflitos quanto ao que ja foi

estabelecido.

A partir das informacGes apresentadas também se mostra interessante a criacdo de Pontos
Criticos dentro dos cronogramas dos projetos, onde 0s gerentes e consultores deverdo ter em
mente a preocupacdo com a expectativa do cliente e com a impressdao que esta sendo
construida. Portanto, as etapas de proposta e abertura sdo os Pontos Criticos para a

expectativa enquanto o desenvolvimento é para o desempenho observado.



Projeto

Tema

Duracéo

Proposta

Abertura do Projeto

Desenvolvimento

Resultado

A

Planejamento
Estratégico

24
semanas

Dificuldade no alinhamento com o
que o cliente desejava.
Determinagdo de método de trabalho
inadequado aos desejos do cliente.
Estudo de toda a organizacgdo e ndo
das unidades de negdcios.

Né&o foi identificado o
conflito entre o
desejado pelo o cliente
e 0 que seria oferecido
pela consultoria.

Cliente manifestou desagrado no
desenvolvimento do projeto.
Necessidade de mudanca na forma de
trabalho das unidades de negdcios e
conducdo do projeto.

Satisfacéo do cliente a custa de
revisdo de cronograma,
extensdo do tempo do projeto e
aumento de equipe alocada.

B Planejamento |17 Proposta muito rigida quanto a Alinhamento normal da | Identificacdo por parte da consultoria | Satisfagdo do cliente com a
Estratégico semanas | forma de apresentacéo e estruturacdo | proposta com 0s de recomendada mudanca na forma nova forma de apresentacéo
das analises, amarrando o stakeholders da de estruturacdo do projeto. Cliente das andlises a custa de muitas
planejamento. empresa. relutante em aceitar mudancga do que | conversas e possiveis desgastes
foi estabelecido em proposta entre seus dirigentes e a
consultoria.
C Valuation 15 Cliente ndo concordou com as Auséncia de diretores, | Dificuldade na obtencdo de dados e Interrupcéo do projeto por
semanas | indica¢Bes da consultoria quanto ao | resultando na atraso no cronograma. conta dos atrasos e distor¢es
tipo de projeto mais adequado para | manutencao do escopo nas expectativas.
Seu negacio. do projeto.
D Planejamento |20 Adequagdo da proposta a real Presenca de todos 0s Sem dificuldade na condugdo e Satisfacdo do cliente,
Estratégico semanas | necessidade do cliente. stakeholders e correto | apresentacao das analises. cumprimento do cronograma e
alinhamento do escopo novo contrato.
de trabalho.
E Planejamento |24 Adequacéo da proposta a real Presenca de todos os Mudanca na maneira de condugdo do | Satisfacéo do cliente,
Estratégico semanas | necessidade do cliente. stakeholders e correto | Planejamento Estratégico de acordo | cumprimento do cronograma e

alinhamento do escopo
de trabalho.

com preferéncia apontada pelo
cliente.

novo contrato.

Figura 12 - Resumo do processo de projetos ja finalizados pela consultoria
Fonte: Elaboracéo propria.
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4.1.4 Definicdo das Dimensdes da Qualidade

As dimensdes da qualidade sé&o a base de avaliagdo das expectativas e impressées dos clientes
quanto a um servigo. No caso de uma empresa de consultoria estratégica e organizacional
como € a Alfa é possivel determinar quais as dimensdes adequadas através da analise dos
estudos de Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) e de outros autores apresentados no

Capitulo 2 do presente Trabalho.

Para o sistema desenvolvido foram criados dois grupos de dimens@es, 0 primeiro grupo €
constituido de dimensdes que auxiliam o cliente a avaliar o servi¢o prestado pela consultoria e
0 segundo de dimensfes que auxiliam os proprios consultores a avaliar o servico que

oferecem.

As dimensdes para avaliagdo pelos clientes, bem como cada um de seus aspectos, foram

baseados no SERVQUAL e nos estudos de casos de outros autores, como mostra a Figura 13.

As dimensoes levantadas por Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990) sofreram alguns ajustes

quanto a suas explicacdes:

e Tangibilidade: aparéncia pessoal dos consultores e clareza dos relatorios;

e Confiabilidade: empresa confiavel, especificacdo detalhada dos prazos, prestacao
do servico de forma precisa e consistente, capacidade de cumprir cronograma,
auséncia de perigo duvida ou risco;

e Presteza: disponibilizacdo das melhores pessoas, disponibilidade dos consultores
e entusiasmo e envolvimento com o projeto;

e Confianca: acreditar na empresa, seguran¢ca na negociacdo, habilidade dos
consultores de transmitir confianca e credibilidade, preocupacao dos consultores,
suporte aos responsaveis internos do cliente pelo projeto e trabalho do consultor
préximo ao cliente;

e Empatia: respeito e consideragdo no contato pessoal, cuidado e atencdo
individualizada, comunicagdo interpessoal e habilidades de consultor,
preocupacdo com o0s melhores interesses do cliente e identificacdo das

necessidades dos clientes.
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Dimensdes Explicagédo Fonte
Tangibilidade Aparéncia pessoal dos consultores Martins (2006)
Relatorios de facil compreenséao Su, Huang e Yang (2004)
Confiabilidade Empresa confiavel Martins (2006)

Especificacdo detalhada dos objetivos e prazos

Prestar o servi¢o prometido de forma precisa e
estruturante
Capacidade de cumprir cronograma

Auséncia de perigo, divida ou risco

Trabalho leva a uma solugéo

Su, Huang e Yang (2004)

Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990)
Day (1992)

Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990)
Gummeson (1990)

Presteza Melhores pessoas disponiveis Congram (1986)
Disponibilidade dos consultores Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990)
Entusiasmo e envolvimento no projeto Su, Huang e Yang (2004)
Confianga Acreditar na empresa Martins (2006)
Segurancga na negociagdo Martins (2006)
Habilidade dos consultores de transmitir confianga e Bojanic (1991)
credibilidade
Consultores preocupados Martins (2006)
Suporte da consultoria aos responsaveis internos do Zeithaml, Parasuraman e Berry
cliente pelo projeto (1990)
Consultor trabalha proximo ao cliente Gummeson (1990)
Empatia Respeito e consideracdo no contato pessoal Zeithaml, Parasuraman e Berry

Cuidado e atencdo individualizada
Comunicagéo interpessoal e habilidades de consultor
Preocupagéo com os melhores interesses dos clientes

(1990)
Banks (1992)

Su, Huang e Yang (2004)
Su, Huang e Yang (2004)

Consultores sabem as necessidades dos clientes Martins (2006)
Contratual e Carga de trabalho e comprometimento Day (1992)
administrativo | cystos apropriados Banks (1992)

Explicacdo completa em termos de valor agregado

Congram (1986)

Imagem e
reputacdo

Recomendac@es dos clientes
Recomendac@es de parceiros
Conhecimento dos s6cios
Portfélio de clientes da consultoria

Congram (1986)
Congram (1986)
Congram (1986)
Congram (1986)

Profissionais

Experiéncias relevantes

Conhecimento de negdcios

Conhecimento da metodologia

Habilidade mental

Conexao entre consultores e administrativo

Congram (1986)
Su, Huang e Yang (2004)
Su, Huang e Yang (2004)
Su, Huang e Yang (2004)
Congram (1986)

Know-how
especializado

Consultoria conhecimento especializado e metodologia
diferenciada

Gummeson (1990)

Diagnostico e
formulacéo do
problema

Escolhendo uma consultoria o cliente j& fez um
comprometimento com a defini¢do do problema

Gummeson (1990)

Figura 13 - Fonte dos aspectos das dimensdes da qualidade

Fonte: Elaboragao propria.
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J4, as dimensoes especificas do servico de consultoria representam um conjunto de dimens@es

de varios autores:

e Contratual e administrativo: carga de trabalho e comprometimento, custos
apropriados do projeto e explicacdo dos custos em termos de valor agregado;

e Imagem e reputacdo: recomendacdo de clientes e parceiros, conhecimento dos
socios e portfélio de clientes;

e Profissionais: experiéncias relevantes, conhecimento de neg6cio e da
metodologia da consultoria, habilidade mental e conexdo entre consultores e
administrativo;

e Know-how especializado: conhecimento especializado da consultoria e
metodologia diferenciada;

e Diagnostico e formulacdo do problema: escolhendo uma consultoria o cliente ja

se comprometeu com a defini¢cdo do problema.

Quanto as dimensdes e aspectos criados para a avaliacdo feita pelos consultores foram todas

baseadas nos estudos realizados por Su, Huang e Yang (2004).

e Desempenho da tarefa: habilidade mental, conhecimento de negdcios,
proficiéncia da tarefa e experiéncia anterior dos consultores;

e Desempenho contextual: consciéncia, iniciativa, habilidades sociais,
controlabilidade e comprometimento dos consultores;

e Rede de trabalhos: relacionamento anterior com o cliente, relacionamento

continuo, reputacao e relacionamento futuro.

Entendido as definigdes de cada uma das dimensdes utilizadas no controle da qualidade da

consultoria é possivel compreender o motivo da utilizacdo de cada uma delas.

A tangibilidade diz respeito ao que o cliente é capaz de mensurar e observa facilmente, sendo
a primeira impressdo que ele adquire a cerca do servico da consultoria. A confiabilidade
garante ao cliente certa tranquilidade para esperar os resultados finais antes de questionar a
qualidade do trabalho que esta sendo realizado. A presteza indica o envolvimento e interesse
da consultoria pelo projeto e pelo cliente, afetando a percepcao do ultimo. Confianca garante

gue o cliente se mantenha confiante ao longo do projeto devido a maneira como a consultoria
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estabelece as relagdes e conduz seu trabalho. A empatia é o carater pessoal das relagdes entre
consultores e clientes e garante o bom trabalho em equipe.

A dimenséo contratual e administrativa revela as partes burocraticas dos contratos definidos e,
portanto, a adequacdo do trabalho ao que foi oferecido. A imagem e reputacdo é essencial
para uma empresa de consultoria devido & caracteristica deste negdcio de muitos clientes
surgirem por indicac@es. Os profissionais sdo o ativo mais importante das consultorias, j& que
estas sdo servicos profissionais e, dessa forma, as suas habilidades devem ser avaliadas. O
know-how especializado indica o conhecimento da consultoria e € importante por ser este o
motivo principal da busca das empresas da ajuda de terceiros, como os consultores. O
diagndstico e formulacdo do problema é o primeiro passo para a construgdo do projeto e

revela o comprometimento do cliente com o que a empresa identifica e apresenta.

O desempenho da tarefa revela como os consultores performaram durante todos os trabalhos
dentro de um projeto e indica a adequacéo ao padréo de qualidade esperado. O desempenho
contextual diz respeito as atitudes apresentadas por estes consultores e, portanto, € 0 mais
visivel aos clientes. A rede de trabalhos revela a preocupacdo com a manutencdo do cliente

para novos trabalhos e necessita da garantia da satisfacdo do mesmo.

4.1.5 Instrumento de Avaliacdo da Qualidade

A ferramenta SERVQUAL estudada no Capitulo 2 é muito Util e consistente para aprimorar a
prestacdo de um servico em funcdo do que o cliente espera e de suas impressdes finais. No
entanto, como muitos autores afirmaram, este instrumento apresenta limitagdes quando

aplicado a tipos de servigos especificos, como é o caso deste Trabalho.

Assim, para a elaboracdo do instrumento de avaliacdo da qualidade de uma empresa de
consultoria estratégica e organizacional foram feitas algumas adaptacbes no SERVQUAL.
Estas adaptacOes se deram nas declaragdes das dimensdes da qualidade j& existentes e também

na criacdao de novas dimensdes, como foi apresentado no item anterior.

O modelo desenvolvido consiste como ja introduzido, em duas pesquisas, uma com 0S
clientes e outra com os consultores. A primeira € formada de 10 dimensdes e 36 declaragdes e
a segunda de 3 dimensdes e 13 declara¢bes, ambas séo divididas em dois formularios, um

formado pelo levantamento das expectativas dos clientes anteriores a entrega de resultados e o
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outro na percepcao efetiva ap6s a entrega deste trabalho. Sendo assim, as declaracGes
referentes a expectativa tém um carater geral do ambiente de uma consultoria e as declaragoes

de percepcdo sdo especificas a Alfa.

Estes formularios contam com dois campos de preenchimento disponiveis. O primeiro € para
a pontuacdo de cada uma das declaragdes, esta pontuacdo é feita através da escala de Lickert,
seguindo o modelo SERVQUAL. Esta escala multipla varia entre as notas 1 e 7, indicando
respectivamente, “discordar fortemente” e “concordar fortemente”. O segundo campo consiste
no espaco para observagdes quanto as declaracdes. Caso o cliente classifique alguma das
declaragcOes de expectativas com notas 6 ou 7 deve-se requisitar justificativa da valoragédo
dada, isto contribui para o entendimento das maiores expectativas do cliente. Por outro lado,
caso o cliente classifique alguma das declaracdes de percepcdo com notas 1 ou 2 deve-se
requisitar a justificativa da valoracdo dada, contribuindo para a compreensdo dos maiores
erros de performance cometidos pela consultoria. Estas observagbes contribuem para
qualificar as declaracGes que apresentam maiores chances de contribuir para um alto gap.

Os formularios de expectativa podem ser observados a seguir.

Formuléario de Expectativas do COPEA — cliente

Empresa: Nome: Data:

Itens| Dimensoes Expectativa (E) Pontuacéao Comentarios

Tangiblidade | A aparéncia dos consultores é
1 importante.

Os relatérios entregues devem ser
2 de facil compreens&o.

Confiabilidade | As consultorias devem ser
3 confiaveis.

Os objetivos e prazos devem ser
4 especificados detalhadamente.

A consultoria deve prestar o
5 servigo de forma precisa e
estruturante.

A consultoria tem que ser capaz
6 de cumprir cronograma.
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Para este tipo de projeto é
importante que haja auséncia de
perigo, duvida ou risco .

O trabalho deve levar a uma
solucéo.

10

11

Presteza

Disponibilizacdo dos melhores
especialistas de acordo com o
tipo de problema.

Os consultores alocados devem
estar disponiveis para o cliente.

Os consultores devem ter
entusiasmo e envolvimento no
projeto.

12

13

14

15

16

17

Confianga

Clientes devem ser capazes de
acreditar nesta consultoria.

Clientes devem ser capazes de
sentir-se seguros na negociacao
com esta consultoria

Consultores devem ter habilidade
em transmitir confianca e
credibilidade.

Os consultores devem ser
preocupados

Os funcionarios internos do
cliente alocados no projeto
devem obter suporte adequado da
consultoria para cumprir suas
tarefas corretamente.

Os consultores devem trabalhar
junto ao cliente.

18

19

20

21

22

Empatia

Todos os funcionarios da
consultoria devem ter respeito e
consideracdo no contato pessoal.

As consultorias devem ter
capacidade de dar atencdo
individualizada aos clientes.

Os consultores devem ter
habilidade em comunicacgéo
pessoal e em prestar consultoria.

A consultoria deve ter os
melhores interesses do cliente
como objetivo.

Os consultores devem saber as
necessidades do cliente.




67

23

Contratual e
Administrativo

A carga de trabalho e 0
comprometimento séo
importantes.

Os custos devem ser apropriados.

24
E necessaria uma explicacio
25 completa em termos de valor
agregado.
Imagem e E esperado que os clientes de
26 | reputacéo uma consultoria a recomendem.
E esperado que parceiros de uma
27 consultoria a recomendem.
O conhecimento dos socios deve
28 ser destacavel
O portfolio de clientes da
29 consultoria é relevante.
Profissionais | O consultor deve ter experiéncias
30 relevantes.
Os consultores devem ter
31 conhecimento de negocios.
Os consultores devem ter
32 conhecimento da metodologia da
empresa.
A habilidade mental dos
33 consultores é importante.
A conexdo entre consultores e
34 administrativo deve ser bem feita.
Know-how A consultoria deve ter
35 |especializado |conhecimento especializado e

metodologia diferenciada

36

Diagnostico e
formulacéo do
problema

Escolhendo uma consultoria o
cliente ja fez um
comprometimento com a
defini¢do do problema.
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Formulério de Percepcdo do COPEA - cliente

Empresa: Nome: Data:
Itens| Dimensodes Percepcao (P) Pontuacéao Comentarios
Tangiblidade |Os consultores da Alfa
1 apresentam boa aparéncia.
Os relatorios entregues pela Alfa
2 séo de facil compreensao.
Confiabilidade | A Alfa é confiavel.
3
A Alfa especifica detalhadamente
4 0s objetivos e prazos.
A Alfa foi precisa e estruturante
S em Seus Servicos.
A Alfa cumpre com o
6 cronograma estabelecido.
O projeto desenvolvido com a
7 Alfa ndo apresentou qualquer
perigo, duvida ou risco.
O trabalho da Alfa levou a uma
8 solucéo.
Presteza A Alfa disponibilizou os
9 melhores especialistas de acordo
com o tipo de problema.
Os consultores alocados da Alfa
10 estiveram sempre disponiveis.
Os consultores da Alfa se
11 entusiasmaram e se envolveram
COm 0 projeto.
Confianca Vocé acredita na Alfa.
12
\/OCé se sente seguro em negociar
13 com a Alfa.
Os consultores da Alfa
14 transmitem confianca e

credibilidade.
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15

16

17

Os consultores da Alfa sdo
preocupados.

Os funcionarios internos alocados
no projeto obtiveram suporte
adequado da Alfa para cumprir
suas tarefas.

Os consultores da Alfa trabalham
junto ao cliente.

18

19

20

21

22

Empatia

Os funcionérios da Alfa tém
respeito e consideragéo no
contato pessoal.

A Alfa tem cuidado e fornece
atencdo individualizada.

Os consultores da Alfa tém
habilidade em comunicagéo
pessoal e em prestar consultoria.

A Alfa tem os melhores
interesses do cliente com
objetivo.

Os consultores da Alfa sabem as
necessidades do cliente.

Contratual e

A carga de trabalho e o

23 | Administrativo | comprometimento da Alfa sdo
adequados.
Os custos da Alfa sdo
24 apropriados.
A Alfa faz uma explicacdo
25 completa em termos de valor
agregado.
Imagem e Os clientes da Alfa a
26 | reputagdo recomendam.
Os parceiros da Alfa a
27 recomendam
O conhecimento dos sécios da
28 Alfa é destacavel
O portfélio de clientes Alfa é
29 consideravel.
Profissionais | Os consultores da Alfa tém
30 experiéncias relevantes.
Os consultores da Alfa tém
31 conhecimento de negacios.
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32

33

34

Os consultores da Alfa tém
conhecimento de sua
metodologia.

Os consultores da Alfa possuem
grande habilidade mental.

A conexdao entre consultores e
administrativo na Alfa é bem
feita.

35

Know-how
especializado

A Alfa tem conhecimento
especializado e metodologia
diferenciada.

36

Diagnostico e
formulacéo do
problema

A definicdo de problema
diagnosticada pela Alfa é
acertada.

Formulério de Expectativa do COPEA - consultores

Cliente: Consultor: Data:
Itens| Dimensdes Expectativa (E) Pontuacéao Comentarios
Desempenho | A habilidade mental dos
1 |datarefa consultores é determinante.
O conhecimento de negdcio dos
2 consultores é determinante.
A proficiéncia na tarefa é
3 determinante.
A experiéncia de trabalho é
4 determinante.
Desempenho | E preciso ter consciéncia sobre o
5 |contextual trabalho desenvolvido.
A consultoria deve tomar a
6 iniciativa depois de iniciado o
projeto.
Os consultores devem exercer
7 suas habilidades sociais.
Os consultores devem ter
8 controlabilidade do projeto.
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A consultoria deve ser

9 comprometida.
Rede de O relacionamento anterior com o
10 |trabalhos cliente deve ser positivo
E importante estabelecer um
11 relacionamento continuo com o
cliente.
A reputacdo da consultoria é
12 fundamental
O relacionamento futuro com o
13 cliente deve ser positivo.

Formulario de Percepcdo do COPEA - consultores

Cliente: Consultor: Data:
Itens| Dimensodes Percepcéo (P) Pontuacéao Comentarios
1 Desempenho | Os consultores da Alfa
da tarefa apresentam habilidade mental.
Os consultores da Alfa
2 apresentam conhecimento do
negocio estudado.
Os consultores da Alfa possuem
3 proficiéncia na tarefa
desempenhada.
Os consultores da Alfa possuem
4 experiéncia neste tipo de trabalho.
Desempenho | A Alfa tem consciéncia sobre o
5 .
contextual trabalho desenvolvido.
A Alfa tomou a iniciativa depois
6 de iniciado o projeto.
Os consultores da Alfa exerceram
7 suas habilidades sociais.
Os consultores da Alfa tiveram
8 controlabilidade do projeto.
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A Alfa foi comprometida.
9
Rede de O relacionamento anterior com o
10 . .
trabalhos cliente era positivo.
Foi estabelecido um
11 relacionamento continuo com o
cliente.
A reputacdo criada foi boa.
12
O relacionamento futuro com o
13 cliente sera positivo.

4.2  Garantia da Qualidade dos Projetos

Para que a qualidade pretendida pelo CQPEA seja garantida & preciso que as etapas
levantadas na secdo anterior sejam efetuadas de forma sisteméatica ao longo dos projetos,

porque apenas desta forma o ciclo de melhoria continua é estabelecido.

Sendo assim, as melhorias propostas através do gap 5 devem ser trabalhadas da seguinte

forma:

e Foco/selecdo de clientes: a reflexdo quanto a adequacdo da expertise da
consultoria ao servigo demandado deve ocorrer a todo pedido por proposta de
Servico.

e Formacdo de expectativa coerente: reunides de abertura em todo inicio de
projeto para levantar expectativa.

e Desagregacao do conceito de qualidade: as dimensdes da qualidade devem estar
sempre presentes na mente dos consultores durante o desenvolvimento de seus
trabalhos.

e Analise do ciclo do servico e momentos da verdade: atencdo redobrada aos
Pontos Criticos do projeto por parte da equipe de projeto.

e Avaliacdo da qualidade: A aplicacdo dos questionarios do CQPEA deve ser feita
com prioridade ao inicio e ao final de cada etapa do PE, tanto no cliente como

internamente na consultoria. As respostas devem ser dadas por todos 0s gerentes e
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diretores do cliente que participaram da conducéo do projeto, para os formularios
de cliente e todos os consultores e socios que participam do projeto, para 0s
formulérios de consultores. O gap da qualidade e as expectativas, obtidos através
das respostas, devem ser avaliados constantemente e, ao final do projeto devem
ser realizadas reunides com a equipe para analise do resultado. Ao final de cada
ano, também deve ser feito reunibes para revisdo dos processos através dos dados
obtidos em todos o0s projetos do respectivo ano. E fungdo do gerente garantir que
os formuléarios sejam aplicados corretamente e funcdo dos socios que as reunides
ocorram nos prazos adequados

e Adequacdo dos funcionarios ao trabalho: sempre executar o recrutamento, a
selecdo e o treinamento de acordo com as competéncias estabelecidas pela
consultoria.

e Definicdo de medidas de avaliacdo de desempenho: garantir que a avaliacéo de
desempenho dos consultores considere a valorizacdo dos pontos de maior
expectativa dos clientes.

e Comunicacdo durante o processo: deve ser dada constante atencdo a
comunicacdo com o cliente durante o andamento do projeto, qualquer falha deve

ser corrigida prontamente.

A garantia da qualidade deve ser responsabilidade dos gerentes de projetos Contudo ndo é
suficiente apenas que estes se preocupem, € preciso que todos os envolvidos em projetos se
empenhem em por em pratica todas as atividades estabelecidas, assim como, que acreditem no

método desenvolvido.

4.3  Controle da Qualidade

Para realizar o controle da qualidade desenvolvido para Alfa é preciso monitorar os resultados
dos projetos, para isso € preciso analisar os dados obtidos através dos questionarios de
expectativa e percepgdo. Também é preciso estabelecer uma forma de eliminar os resultados

indesejados através de acOes corretivas no processo.

Como dito na secédo anterior, os formuléarios devem ser aplicados ao final de cada etapa do PE,
ou seja, a cada entrega de produto. Os produtos foram apresentados na Descri¢cdo da Empresa

e sdo reiterados a seguir:
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e Diagndstico do negdcio e da organizacgéo;
e Direcionamento estratégico;
e Revisdo do modelo de negdcio;

e Planos de a¢des para as estratégias.

Os dados adquiridos através dos formularios devem ser trabalhados em cada uma das etapas
anteriores e também ao final do projeto. Ao final de cada ano também deve ocorrer outro
trabalno com os numeros, mas desta vez envolvendo as respostas de todos 0s projetos
efetuados no ano.

A intencdo disto é permitir uma analise do servico prestado que resultard na definicdo de

melhorias para o processo.

Para trabalhar com os dados quantitativos deve-se construir uma tabela como mostrado na
Tabela 2 para cada uma das declaracGes, calculando a média das respostas dadas, seus
desvios-padrdo, 0s gaps, a média do gap e seu desvio-padrdo. Nesta tabela também deve se
feito, como apresentado no ANEXO 2 — Métodos de Calculo, o teste t Student para amostra

emparelhada’ e conseqiientemente a significancia (o) do gap.

Tabela 2: Respostas dos questionarios por declaragio®
Declaracéo: 1 - Clientes

Respondente Expectativa  Percepcdo Gap
1 5 5 0
2 4 3 1
3 6 5 1
4 4 4 0
5 5 4 1
6 7 5 2
Média 5,167 4,333 0,833
Desvio-padrédo 1,17 0,82 0,75
Tcalc 2,71
Alfa 18,3%

Fonte: Elaboragdo propria

® Amostra emparelhada consiste em uma situacdo de duas coletas de dados onde hé& correspondéncia entre 0s
elementos da amostra.

® Os campos em verde e rosa sdo para calculo, os campos em brancos sao obtidos através dos questionarios.
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O célculo do gap deve ser feito pela diferenca entre a expectativa e a percep¢do. Assim,
quando o gap for significantemente maior que zero é preciso agir sobre essa dimensao. Deve-

se considerar significante os valores de o menores que 15%.

Feito isto, cria-se uma nova tabela que apresentara os dados de todas as declaracdes
conjuntamente. Esta tabela deve ser constituida pelas médias e desvios da expectativa, da
percepcao e do gap, caso o valor da média do gap for positivo também é necessario apresentar
a significancia do gap. Um exemplo desta tabela pode ser visto na Erro! Fonte de referéncia

nao encontrada.

Tabela 3 - Exemplo de pontuacdo do formulério dos clientes (continua)
Expectativa (E) Percepcéo (P) Gap (E-P)
Média Desvio Meédia Desvio Meédia Desvio Sig. (a)
(Xe) (Se) (Xp) (Se) (1) (Sa)

Tangibilidade

Lol PSRl 645 074 624 022 021 027 18,8%
consultores

2. Relatdrios de facil 667 043 608 030 059 050 19,4%
compreensdo
Confiabilidade

3. Empresa confiavel 6,83 0,52 5,62 0,60 1,21 0,79 15,4%

_4. !Espemflca(;ao detalhada dos 6,29 0,69 4,68 0,16 1,61 0,42 0,9%
objetivos e prazos

5. Prestar 0 servigo p_rometldo 6,78 0,66 511 0,71 1,67 0,56 7.4%
de forma precisa e consistente

6. Capacidade de cumprir 68 025 521 036 161 031 3,9%
cronograma

7. Ausenciade perigo, divida g 96 089 553 077 128 043 11,1%
ou risco

8. Trabalho leva a uma solucéo 6,23 0,57 5,94 0,31 0,29 0,39 5,9%
Presteza

Sk el neties [Resets 623 091 496 024 127 0,84 13,0%

disponiveis

10. Disponibilidade dos 654 050 529 034 125 0,20 5,4%
consultores

11. I_Entusmsmo e envolvimento 5,26 0,57 255 0,96 271 0,34 13,2%
no projeto
Confianca

12. Acreditar na empresa 6,42 0,14 4,27 0,29 2,15 0,42 11,9%

13. Seguranga na negociagao 2,26 0,13 3,28 0,88 -1,02 0,61

14. Habilidade dos consultores
de transmitir confianga e 3,35 0,97 4,21 0,06 -0,86 0,72
credibilidade

15. Consultores preocupados 6,88 0,71 5,53 0,02 1,35 0,83 0,1%

16. Suporte da consultoria aos
responsaveis internos do cliente 5,2 0,03 4,58 0,74 0,62 0,13 15,3%
pelo projeto

17. Consultor trabalha préximo 5,08 0,87 4,83 0,49 115 0,78 15.5%

ao cliente
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Tabela 3 — Exemplo de pontuacdo do formulario dos clientes (concluséo)

Expectativa (E) Percepcéo (P) Gap (E - P)
Média Desvio Média Desvio Média Desvio Sig. (a)
(Xe) (Se) (Xp) (Sp) A (Sn) '

Empatia

18. Respeito e consideracdo no 3,42 0,36 5,45 0,61 203 0,48
contato pessoal
19, Cuidado e atencda 343 015 435 075 092 083
individualizada

20.'C-:omun|cagao interpessoal 3 0,56 4.46 0,94 146 0,02
e habilidades de consultor

21. Preocupagdo com 0s _
melhores interesses dos clientes B b S Ul i) e

22. Consultores sabem as 21 047 421 019 211 047
necessidades dos clientes
Contratual e administrativo

23. Carga de trabalho e 687 074 567 041 12 069 7.4%
comprometimento

24. Custos apropriados 3,2 0,71 4,32 0,34 -1,12 0,22

25. Explicacdo dos custos em 6.7 0,03 6.5 0,90 0.2 0,56 0,2%
termos de valor agregado
Imagem e reputacdo

26. Recomendagbes de outros 51 4 21 006 211 095 21,6%
clientes

21. Recomendagges de 553 006 642 072 089 048
parceiros

28. Conhecimento dos s6cios 2,55 0,02 3,35 0,59 -0,8 0,19

29. Por_tfollo de clientes da 2,26 0,44 3,28 0,88 102 0.77
consultoria
Profissionais

39. Expe_nenmas relevantes dos 412 0,96 5,42 0,72 13 0,94
profissionais

31 Conhecimento de negocios ¢, 45 421 044 257 093 24,7%
dos profissionais

S2, COBaInenio ee 36 062 25 065 11 071 8,7%
metodologia da consultoria

33. Habilidade mental 4,87 0,20 3.4 0,52 1,47 0,48 16,4%

34. _Cpnexgo entre consultores 254 0,06 6.1 0,28 -3.56 0,89
e administrativo
Know-how especializado 0,10
35. Conhecimento especializado
da consultoria e metodologia 2,1 0,62 5,11 0,65 -3,01 0,85
diferenciada
Diagnostico e formulagédo do
problema

36. Escolhendo uma
consultoria o cliente ja fez um 45 0.14 3.8 0,93 0.7 0,68 19.0%

comprometimento com a
definicdo do problema

Fonte: Elaboragao propria.
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No caso da analise pretendida ser de um projeto especifico, as médias das percepcles e das
expectativas se referem a pontuacdo dada pelos participantes do projeto no cliente ou pelos
consultores envolvidos. No caso da analise pretendida ser anual, elas se referem a pontuacéo

dada pelos clientes e consultores em todos 0s projetos realizados no ano.

A andlise qualitativa deve ser complementar a andlise quantitativa auxiliando a identificar
gaps desconsiderados pela significancia. Os dados qualitativos devem ser agrupados de

acordo com a declaracdo a que estdo referidos, seja no caso da andlise por projeto ou anual.

Quanto as andlises dos dados ja trabalhados apresentados na tabela deve-se conduzir de forma

diferente para cada um dos momentos em que os formularios séo aplicados.

Na anélise efetuada apds a entrega dos produtos deve-se avaliar, em cada uma das situagoes,
0s gaps com resultado positivo significativo, e a partir deles atuar corretivamente no projeto.
Também é necessaria a construcdo de um grafico de evolucdo das expectativas atraves das
etapas. E esperado, que em qualquer projeto cuja qualidade seja garantida, haja um
crescimento na expectativa ao longo do tempo devido a superacdo da consideragdo da
consultoria. Assim, um grafico de expectativa pelo tempo com perfil de curva ascendente

revelaria um cumprimento da funcdo da qualidade.

Para a andlise ao final do projeto a preocupacdo deve ser com o desempenho da equipe e
possivel insatisfacdo do cliente. Neste momento ja se deve tentar adaptar e aprimorar as
declaragbes que aparecerem com gap positivo significante, mas para isso as declaracGes

devem ser priorizadas, como sera mostrado adiante.

Por fim, a analise anual deve ser feita ao final de cada ano, utilizando os dados de todos os
projetos de respectivo ano, esta andlise ira refletir os problemas de qualidade reincidentes nos
diversos clientes, e que devem, portanto, ser tratados com maior atencdo. Aqui as declaracdes

também devem ser priorizadas para posterior atuacao.

A insatisfacdo com o servico é revelada através de um gap positivo com significancia e deve
ocorrer em mais de um item. Assim, é preciso efetuar uma priorizacao de cada declaracéo das
dimensdes, para posteriormente definir as estratégias de melhoria. A priorizacdo deve ser feita

apenas para as analises finais de projeto e anuais.

Esta priorizacdo consiste, como definido por Machado, Queiroz e Martins (2006), em uma

analise conjunta dos itens mais importantes, ou seja, daqueles que geram alta expectativa e
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que apresentam maior gap de insatisfacdo. Para isso é feita uma matriz - mapa de
oportunidade de melhorias - cujo eixo X representa a expectativa e 0 eixo y 0 gap entre

expectativa e percepcao.

Com os dados do exemplo de tabela anterior foi construida a matriz exibida na Figura 14.
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Melhores pessoas disponiveis

. Disponibilidade dos consultores

Entusiasmo e envolvimento no projeto

Acreditar na empresa

Seguranca na negociagao

Habilidade dos consultores de transmitir confianga e credibilidade
Consultores preocupados

Suporte da consultoria aosresponsaveisinternos do cliente pelo projeto
Consultor trabalha préoximo ao cliente

Respeito e consideragdao no contato pessoal

Cuidado e atencao individualizada

Comunicacaointerpessoal e habilidades de consultor
Preocupacao com osmelhoresinteressesdos clientes
Consultores sabem asnecessidades dos clientes

Carga de trabalho e comprometimento

Custos apropriados

Explicagdo dos custos em termos de valor agregado
Recomendagdes de outros clientes

Recomendagdes de parceiros

Conhecimento dos sécios

Portfélio de clientes da consultoria

Experiénciasrelevantes dos profissionais

Conhecimento de negocios dos profissionais

. Conhecimento da metodologia da consultoria

. Habilidade mental

. Conexao entre consultores e administrativo

. Conhecimento especializado da consultoria e metodologia diferenciada

. Escolhendo uma consultoria o cliente ja fezum comprometimento com a defini¢ao do problema

Figura 14 - Mapa de oportunidades de melhorias — clientes
Fonte: Elaboragdo propria.
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A partir das priorizacdes estabelecidas, quadrante em destaque na matriz, € preciso considerar
quais destas declaracGes apresentaram gap positivo com significancia. Posteriormente, é
preciso analisar as observacfes qualitativas contidas nos questionarios e identificar quais
coincidem com os parametros priorizados. Essas observacdes irdo contribuir para o melhor

entendimento de como fechar o gap.

As conclusfes obtidas na analise por cliente devem ser implementadas imediatamente desde
que ndo prejudiquem qualquer outra declaracdo, ja as conclusdes da analise por ano devem ser
discutidas em uma reunido com todos os consultores, em que serdo feitas propostas de

reformulagdo do modelo de PE e da conduta dos consultores.
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5 CONCLUSOES

O objetivo deste Trabalho de Formatura foi a criagdo de uma ferramenta de qualidade para os
projetos de PE de uma consultoria. Para isso foi necessario entender a diferenca entre a
expectativa do cliente e a percepcao do produto entregue, denominada gap da qualidade.

Mas, 0 aspecto mais importante deste servico é a participacao ativa dos clientes na elaboracéo
do projeto, transformando sua expectativa e percepcdo em fatores determinantes do sucesso
do trabalho. A imagem criada por cada um dos clientes é fungdo destes fatores e é
fundamental neste tipo de empresa, ja que o boca a boca entre os clientes é a principal fonte

de captacdo de novos negdcios.

Neste contexto é que foi desenvolvida a ferramenta de controle da qualidade para a Alfa
(CQPEA), o enfoque em projetos de PE surgiu em funcdo deste tipo de projeto ser a principal

competéncia da empresa e o de maior nimero.

Para a criacdo da ferramenta em questdo foram aplicadas as etapas do gerenciamento da
qualidade em projetos apresentadas pelo PMBoK (PMI, 2004): planejamento da qualidade,

garantia da qualidade e controle da qualidade.

O planejamento da qualidade teve como base os estudos de Zeithaml, Parasuraman e Berry
(1990) que definem a qualidade de um servico como o gap gerado pela diferenca entre
expectativa e percepgdes do cliente e apresentam um modelo denominado “5 gaps” para
definir como fechar o gap fundamental. O gap entre expectativa e percepc¢do é que define o
desempenho do servigo prestado e para a consultoria de Trabalho foram estabelecidos os
seguintes pontos para a melhora deste desempenho.

e Foco/selecdo de cliente;

e Formacdo de expectativa coerente;

e Desagregacdo do conceito de qualidade;

e Andlise do ciclo do servigo e momentos da verdade;
e Avaliagdo da qualidade;

e Adequacdo dos funcionarios ao trabalho;

e Definicdo de medidas de avaliacdo de desempenho;

e Comunicacdo durante o processo.
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Para que a qualidade pretendida pelo CQPEA seja garantida é preciso que estes pontos
levantados sejam efetuados de forma sistematica durante todos os projetos, garantindo a

melhoria continua da qualidade.

A garantia da qualidade é responsabilidade dos gerentes de projeto, mas é preciso que todos

os envolvidos nos projetos se empenhem em por em prética todas as atividades estabelecidas.

Por fim, o controle da qualidade é feito através dos questionarios de expectativa e percepcao
criados na etapa de avaliacdo da qualidade do desenvolvimento da qualidade. Estes

questionarios sdo aplicados a cada entrega de produto e ao final dos projetos.

Os questionarios foram elaborados com base no instrumento SERVQUAL e séo divididos em:
formularios de expectativa do cliente, formulario de percep¢do do cliente, formulario de
expectativa do consultor e formulario de percepcdo do consultor. As perguntas feitas séo
baseadas em 10 dimensdes e 36 declaragdes no caso do questionario dos clientes e 3
dimensdes e 13 declaracbes no caso dos consultores. Cada declaracdo é avaliada

quantitativamente e em alguns casos especificos qualitativamente.

Os dados obtidos devem ser analisados continuamente ao longo do projeto, para garantir um
alto desempenho do servico, e ao final do projeto, para avaliar e corrigir erros da equipe
alocada. Ao final de cada ano devem acontecer reunides em que todos 0s projetos do ano
serdo discutidos, viabilizando o levantamento dos principais pontos de implementacdo de

acOes corretivas.

Concluindo, a ferramenta desenvolvida permitira a consultoria melhorar a imagem que seus
clientes possuem e, conseqiientemente, garantira uma melhora no boca a boca positivo entre

clientes e permitira uma possivel superacdo de concorrentes.

Como possiveis desdobramentos para este Trabalho, pode-se sugerir a extensdo da ferramenta
para os outros trés tipos de projeto que a consultoria desenvolve: plano de negdcio,
governanga corporativa e valuation. E, posteriormente, a verificagdo das diferencas entre

estes grupos de projetos.
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ANEXO 1 - Declaragtes do SERVQUAL

As 22 declaraces do SERVQUAL sdo apresentadas na Figura 15 divididas entre expectativa e percepcdo de

acordo com a informac&o que pretendem absorver do cliente.

Itens Dimensdes Expectativa (E) Percepcao (P)

1 Tangibilidade Eles deveriam ter equipamentos XYZ tém equipamentos modernos.
modernos.

2 As suas instalagoes fisicas deveriam ser | As instalagdes fisicas de XYZ séo
visualmente atrativas. visualmente atrativas.

3 Os seus empregados deveriam estar bem | Os empregados de XYZ sdo bem
vestidos e asseados. vestidos e asseados.
As aparéncias das instalacdes das A aparéncia das instalagdes fisicas XYZ

4 empresas deveriam estar conservadas de | é conservada de acordo com 0 servigo

acordo com o servico oferecido.

oferecido.

Confiabilidade

Quando estas empresas prometem fazer

Quando XYZ promete fazer algo em

5 - o
algo em certo tempo, deveriam fazé-lo. certo tempo, realmente o faz.
Quando os clientes tém algum problema | Quando vocé tem algum problema com a
6 com estas empresas elas, deveriam ser empresa XYZ, ela é solidéria e o deixa
solidérias e deixa-los seguros. seguro.
7 Estas empresas deveriam ser de XYZ é de confianca.
confianca.
8 Eles deveriam fornecer o servi¢o no XYZ fornece o servi¢o no tempo
tempo prometido. prometido.
9 Eles deveriam manter seus registros de XYZ mantém seus registros de forma
forma correta. correta.
Presteza N&o seria de se esperar que eles XYZ ndo informa exatamente quando os
10 informassem os clientes exatamente servigos serdo executados.
guando os servicos fossem executados.
Né&o é razoavel esperar por uma Vocé ndo recebe servigo imediato dos
11 disponibilidade imediata dos empregados | empregados da XYZ.
das empresas.
Os empregados das empresas ndo tém que | Os empregados da XY Z ndo estdo
12 estar sempre disponiveis em ajudar 0s sempre dispostos a ajudar os clientes.
clientes.
E normal que eles estejam muito Empregados da XYZ estdo sempre
13 ocupados em responder prontamente aos | ocupados em responder aos pedidos dos
pedidos. clientes.
14 Confianca Clientes deveriam ser capazes de acreditar | Vocé pode acreditar nos empregados da
nos empregados desta empresa. XYZ.
Clientes deveriam ser capazes de V/oceé se sente seguro em negociar com
15 sentirem-se seguros na negocia¢do com os | os empregados da XYZ.
empregados da empresa.
16 Seus empregados deveriam ser educados. | Empregados da XYZ sdo educados.
Seus empregados deveriam obter suporte | Os empregados da XYZ ndo obtém
17 adequado da empresa para cumprir suas | suporte adequado da empresa para
tarefas corretamente. cumprir suas tarefas corretamente.
18 Empatia N&o seria de se esperar que as empresas | XYZ ndo d&o atencdo individual a vocé.
dessem atencdo individual aos clientes.
19 Né&o se pode esperar que os empregados | Os empregados da XYZ néo d&o atencéo
déem atencgdo personalizada aos clientes. | pessoal.
E absurdo esperar que os empregados Os empregados da XY Z ndo sabem das
20 saibam quais séo as necessidades dos suas necessidades
clientes.
21 E absurdo esperar que estas empresas XYZ ndo tém os seus melhores
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tenham os melhores interesses de seus
clientes como objetivo.

interesses como objetivo.

Néo deveria se esperar que o horario de

ZYZ ndo tem os horérios de

22 funcionamento fosse conveniente para funcionamento convenientes a todos 0s
todos os clientes. clientes.
) (2) 3) 4) (5) (6) (7)
Discordo Concordo
Fortemente Fortemente

Figura 15 - Instrumento SERVQUAL
Font: Parasuramam; Zeithaml; Berry, 1988.
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ANEXO 2 — Métodos de Calculo

Ramos (2008) afirma que o célculo do desvio padrdo (S) de uma variavel aleatéria X, que

n
_ 1 X1 +x9+ -+ x,

Depois, o desvio padréo € calculado como:

1 X .,
s = n_1XZ(xi—x)
1=

Ramos (2008) afirma que para comparar duas medias tem-se a hipotese:
Hy: pp = o
E que é possivel fazer o teste t Student para amostra emparelhada da seguinte forma:
Hy: pp—pp=A4=0
Hi: A>0

A probabilidade de se rejeitar H, dado que H, é verdadeiro é denominado Erro tipo | e seu

valor representa a significancia (o) do valor apresentado.

O calculo da o € possivel através da Tabela t Student e dos valores de tcac € do grau de
liberdade (v).

v =n — 1, sendo n o tamanho da amostra

d— A
zl:calc = T tv;o(

n
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Sendo que,




