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RESUMO

O setor de servigos tem crescido consideravelmente nos ultimos anos. No Brasil, no
periodo entre 2003 e 2013, a participagao do setor no PIB (Produto Interno Bruto)
saltou de 65% para 70%, considerando-se as atividades de comércio. Este cenario
de crescimento, e consequente aumento de competitividade, tem impulsionado ©
estudo e aplicagac de modelos de avaliagado da qualidade em servigos, sendo o mo-
delo dos 5 Gaps o mais amplamente utilizado. O objetivo do trabalho foi analisar a
qualidade do servigo de Pesquisa de Mercado prestado por uma consultoria multina-
cional na area de fusbes e aquisicdes, por meio do modelo conceitual dos 5 Gaps.
Buscou-se também identificar os momentos da verdade componentes do processo e
as dimensdes de percepcao de qualidade em servigo por parte do cliente a eles as-
sociadas. Para tanto, foi aplicado o0 modelo conceitual proposto e refinado por Para-
suraman, Zeithaml| & Berry ao escopo real de execu¢édo de um projeto de pesquisa
de mercado. A andlise do Gap 5 envolveu também a aplicacdo do conceito de mo-
mentos da verdade. Os resuitados maostram que o servigo em gquestdo apresentou
falhas do tipo Gap 3, o que se refletiu na dimens&o confiabilidade de percepgéo do
cliente, associada aos momentos da verdade de entrega de produtos intermediarios
e finais. O trabalho destaca como ponto de melhoria a necessidade de se verificar a
disponibilidade dos recursos no momento em gue o projeto € contratado, e o conhe-
cimento do processo de obtencdo desses recursos para que todos estejam disponi-
veis no momento da sua execucao, de forma a evitar o Gap 3 identificado. Atraves
do feedback positivo recebido do cliente, mesmo apés sua expectativa nao ter sido
integralmente atendida, é possivel concluir que as dimensdes de percepgédo da qua-
lidade do servico podem se compensar de forma a reduzir o Gap entre servigo espe-

rado e servigo entregue.

Palavras-chave: Servico, qualidade, pesquisa de mercado, 5 Gaps, consultoria.






ABSTRACT

The service sector has grown considerably in recent years. In Brazil, between 2003
and 2013, the share of industry in GDP (Gross Domestic Product) increased from
65% to 70%, considering the frade activities. This growth scenario, and consequent
increase in competitiveness, has driven the study and the implementation of service
quality assessment models, being the model of 5 Gaps the most widely used. The
research objective was to analyze the quality of market research service, provided by
a multinational consulting on mergers and acquisitions, through the conceptual model
of the 5 Gaps. It also intended to identify the process’ moments of truth and the cus-
tomer’s service quality perception based on the dimensions associated with them.
Therefore, the Parasuraman, Zeithaml & Berry proposed and refined conceptual
mode! was applied to the real scope of running a market research project. Analysis of
Gap 5 also involved the application of the moments of truth concept. The results
showed that the market research service presented Gap 3, which reflected in the
customer perception of reliability associated with delivery’s moments of truth. The
work stands as improving point the need to check the availability of resources at the
time the project is contracted in order to avoid the Gap 3 identified. Through the posi-
tive feedback received from the client, even after his expectation was not fully met, it
can be concluded that the different perception dimensions of quality service can
compensate themselves and reduce the gap between expected service and deliv-

ered service.

Keywords: Service, quality, market research, 5 Gaps, consulting
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1 INTRODUGAO

O setor de servicos tem se tornado cada vez mais importante nos Ultimos anos. No
Brasil, a participacéo do setor no PIB (Produto Interno Bruto) € de aproximadamente
70% (BRASIL MDIC, 2014), considerando-se a atividade de comércio. Esses nime-
ros apontam n&o apenas para a representatividade econémica dos servigos, mas
também para o seu crescimento nos Ultimos anos, uma vez que em 2003 esse valor

correspondia a aproximadamente 65%.

Em um cenario de crescimento e, consequentemente, de maior competitividade, a
melhoria da qualidade aparece como um fator fundamental de diferenciagéo. Entre-
tanto, ao contrario dos processos envolvidos na manufatura, nos quais € possivel
medir a quantidade de defeitos ou a durabilidade dos produtos, o setor de servigos

apresenta-se mais abstrato.

Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) sugerem que a percepcao da qualidade em
servicos &€ um resultado da comparag3o entre a expectativa do consumidor e o ser-
vico desempenhado e que a avaliagdo da qualidade néo € baseada apenas no éxito
de um servico, ela também envoive a avaliagdo do seu processo de entrega. E foi a
partir dessas premissas que os pesquisadores propuseram um modelo conceitual
para analise da qualidade em servigos, chamado de modelo dos 5 Gaps (ou SER-

VQUAL), o gual tem sido amplamente utilizado para esse fim.

As consultorias estao englobadas no setor de servigos, e configuram-se comec uma
das atividades de maior especializagio e valor agregado dentro dele. Os servigos de
consultoria podem permear todos 0s processos de uma empresa, desde a sua estra-
tégia até as suas operagdes, passando pela sua constituicéo até o seu fechamento,

podendo envolver assessoria tanto na sua compra como na sua venda.

No processo de compra efou venda de uma empresafoperagao, por exemplo, o Ser-
vico de Consultoria Comercial (SCC} é normalmente realizado antes da tomada de
decisdo, e pode ser contratado tanto pelo vendedor quanto pelo comprador. Nesse
contexto, é de fundamental importancia que a gualidade das informagbes apresen-
tadas esteja de acordo com as necessidades do cliente, principalmente quando se

trata de um cliente que nao conhece as caracteristicas do mercado brasileiro.
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Sendo assim, este trabalho visa a identificagao e minimizacéo das principais dificul-
dades enfrentadas na execugao do SCC, mais especificamente a Pesquisa de Mer-
cado, direcionada ao negocio de equipamentos voltados para o setor de alimenta-
¢ao, realizado por uma empresa de servigos de consultoria em transacoes. Com es-
te objetivo, foi escolhida a metodologia dos 5§ Gaps, dada a sua ampla utilizagao,

facilidade de compreensao e exemplos de aplicagio.

A aplicagédo da ferramenta foi feita de forma a identificarem-se as oportunidades de
melhoria, os momentos da verdade dos quais se compde o processo de pesquisa de
mercado, ¢ as dimensbes da percepg¢édo do cliente com relagéo a qualidade do ser-

vigo prestado, associadas a cada um desses momentos.

1.1 Objetivos
1.1.1  Objetivo principal

O presente estudo tem como objetivo analisar a qualidade do servigo de Pesquisa
de Mercado, prestado por uma consultoria muitinacional, por meio do modelo con-

ceitual dos 5 Gaps.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos do presente estudo foram:

- Identificar quais as oportunidades de melheria para aplicagdo em projetos futuros
contendo 0 mesmo escopo;

- Identificar os Momentos da Verdade presentes na prestagio do servi¢o de Pesqui-
sa de Mercado; e

- Analisar quais as dimensées envolvidas na percepg¢éo do cliente da qualidade do

servigo prestado, no processo de execugao da Pesquisa de Mercado.

1.2 Escopo

Esse trabalho se aplica ao servigo de Pesquisa de Mercado, o qual possui o objetivo
de embasar a deciséo do cliente para investir na area de equipamentos para o setor

de alimentagéo. O escopo envolveu a aplicagdo do modelo conceitual proposto e
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adaptado por Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985), assim como a aplicag&o do

conceito de momentos da verdade para analise do Gap 5.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceito de Servigo

Segundo detathado por Kon (2007), duas linhas conceituais principais e historicas

nortearam o enfoque dado as atividades de servigo:

1) Marxista, segundo a qual algumas atividades, incluindo parte dos servicos, sao
improdutivas, o trabalho improdutivo € mantido por parte do excedente econdmico
da sociedade, que néo participa do processo de produgao indispensavel e nao co-

labora com o desenvoivimento econdmico; e

2) Keynesiana, segundo a qual qualquer atividade que faz jus a uma recompensa

monetaria &€ considerada Util e produtiva por defini¢ao.

Com a evolugdo da economia mundial houve uma constante reinterpretagao destes
conceitos classicos, de onde surgiram novas conotagbes diferentes dessas duas

tradicionais abordagens.

Para Hill (1977), os servicos podem ser definidos como uma mudancga na condigao
de uma pessoa ou mercadoria, desejada ou solicitada por um agente econdmico
consumidor, cliente ou usuario detentor da realidade a transformar, que recorre para
tal a outro agente econémico (produtor ou prestador de servigos). Segundo Kon

(2004), a definicéo de Hill, desde entao, tem sido amplamente retomada na literatura

internacional.

De acordo com Carvalho (2012), existem algumas caracteristicas principais atribui-

das aos servigos. S50 elas:

- Intangibilidade, na qual o principal beneficio oferecido ao cliente nao se trata de
uma mercadoria fisica;

- Heterogeneidade, na medida em que as tarefas séo realizadas com base no rela-
cionamento entre pessoas, € esse componente se torna responsavel pela variabi-
lidade tanto do cliente como do atendimento;

- Trabalho nao estocavel (estocabilidade), visto gue o servigo é realizado e entre-

gue no mesmo momento;
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- Necessidade da participagé@o do cliente, uma vez que os servigos precisam da
presenca do cliente para a sua producgéo;

- Simultaneidade, que & a produgéo simultanea ao consumo; e

- Qualidade, em que a participagdo direta do consumidor faz com que o mesmo
nao julgue apenas o resultado final da operagaoc, mas também os aspectos de sua

produgao.

No entanto a evolugéo do setor de servigos, impulsionada pela evolugéo da tecnolo-
gia, possibilitou a armazenagem de servicos para o consumo posterior o que derru-
ba a pré-condigéo da simultaneidade (DVD’s de video locadora, como alternativa ao
cinema; 0s cursos gravados; servicos de consultoria ou assisténcia técnica, grava-
dos para consulta posterior em softwares). Tal ocorréncia derruba também a pré-
condicdo da intangibilidade, uma vez que as transformagoes tecnologicas das Glti-
mas decadas permitiram armazenar e acumular servigos em bens (DVDs, HDs e pen
drives e etc.) tornando-os, portanto, tangiveis. A evolugao da prestacdo de servicos
por telefone, internet e outros meios acabou restringindo o contato direto entre as
pessoas interessadas e ainda possibilitou a padronizacao do servigo prestado, o que
acabou por derrubar outros dois preceitos, Heterogeneidade e Necessidade de par-

ticipagéo do cliente.

As opgbes de classificagdo dos diferentes setores da economia surgiram com base
na produgao (primario, secundario e terciario, propostos por Fisher (1933) e Clark,
(1940); ou, agricultura, indUstria e servigos, de Fuchs (1968)), nas quais o terciario
era definido conceitualmente como “residuo metodolégico” apés a mensuragao das

atividades agricolas e industriais.

Da evolugéo das classes mensuradas acima surgiu a classificagdo de Browning &
Singelman (1978), publicada em 1975, que tem sido a mais utilizada. Divide a ativi-

dade econdmica nas seguintes categorias:

Primario. 1) Atividades extrativas (Agropecuaria e Mineiragao);

Secundario: 2) Atividades Transformativas (Industria de Transformagao, Construgéo
Civil e Servigos de Utilidade Publica);

Terciario: 3) Servicos as empresas (financeiros, profissionais, técnicos ou burocrati-

cos, efc.); 4) Servigos distributivos (transporte, comunicacio e comércio: atacadista
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e vargjista exceto restaurantes, lanchonetes, etc); 5) Servigos Pessoais (alimenta-
¢do, hotéis, lazer, cuidados pessoais, etc.); 8) Servicos Sociais (administragéo publi-

ca, saude, educacao e defesa).

E interessante observar a relagdo do setor tercidrio com os demais setores, os servi-
cos relativos a atividade produtiva, aos quais geralmente é atribuida maior impaortan-
cia, como servicos as empresas e distributivos (transporte, comércio e contabilidade)
se relacionam as atividades manufatureiras desenvolvidas na agricultura e na Indus-

tria.

Conforme apresentado em Meirelles (2003) e em Meirelles & Silva (2008), trés ca-
racteristicas distinguem os servigos das demais atividades econdmicas: fluxo, varie-
dade e uso intensivo de recursos humanos. O fluxo reflete fundamentalmente as
propriedades de simultaneidade e de continuidade do processo de prestagéo do ser-
vico, 0 servigo acontece sob a forma de fiuxo, um fluxo de trabalho continuo no tem-

PO € NO espago.

A variedade se refere a diversidade de técnicas produtivas e as diferengas no tama-
nho e na margem de lucro das empresas prestadoras de servigo. A terceira caracte-
ristica, o uso intensivo de recursos humanos, 0s recursos humanos representam o
fator produtivo predominante no processo de prestagdo de servigo, o servigo € uma
atividade profundamente interativa, por conta desta caracteristica € atribuido aos
servicos o carater de intensivo em informagao. Estas definigbes n&o destoam do
conceito apresentado por Carvalho (2012), mas se adaptam a evolugao dos servicos

prestados pelo setor terciario.

O setor terciario hoje contempla uma gama variada de atividades econdmicas, de
diferentes caracteristicas de produto efou processo, bem como de organizacéo de
mercado e de interagdo com os demais setores. As atividades de servigo envolvem
nio so trabalho humano, realizado por meio dos recursos humanos, como tambem
trabalho mecanico, realizado por meio das maquinas e equipamentos (Meirelles &
Silva, 2008).
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2.2 O setor de Servigos no Brasil

A economia brasileira até a década de 1950 se resumia a um setor priméario expor-
tador e a uma industria nascente, mas de participacao ainda incipiente na economia.
Neste cenario o primeiro impulso do setor terciario da economia brasileira estava
fortemente atrelado ao apoio & produgédo, escoamento e comercializagédo de produ-
tos primarios, portanto, um setor terciario de baixa complexidade. A partir da década
de 1950 verificou-se um forte processo de industrializagéo do pais, com novas de-
mandas oriundas deste setor o terciario passou por uma maior diversificacdo e com-
plexificacdo das atividades o que possibilitou uma maior participacido na economia

brasileira.

A partir da metade da segunda metade do século 20, com o avango da informatica e
da telecomunicac&o o setor de Servigos passou por modernizagao, transformagdes
e inovagdes técnicas e organizacionais, o que favoreceu novas formas de prestacéo
de servigo, uma maior integracio com os demais macro-setores da economia. Desta
forma os variados ramos gue compdem este setor aumentaram significativamente
sua participagédo nas ocupagdes (empregos) e no produto interno bruto (PIB) das
economias. Esta evolucao foi observada inicialmente em paises desenvolvidos e
tardiamente observada em paises subdesenvolvidos, incluindo o Brasil onde ocorreu
principaimente apos a década de 1990 (SILVA, 2009b).

Atualmente, ha um relativo consenso de que o setor de servigos, frente acs outros
dois setores da economia (agricultura e industria), € o que mais cresce, correspon-
dendo a cerca de 70% do PIB do pais. Em 1970 o setor terciario apresentava pouco
mais da metade da participagéo, enquanto que o setor industrial representava 36%
do PIB. Em 2010, o setor terciario aumentou sua participacéo no PIB e representou
mais de dois ter¢os do produto total do pais, enquanto os outros dois setores apre-
sentavam quedas apud IBGE (2011). A expanséo do setor terciario deve-se em par-
te a absorgéo da mao de obra excedente da agricultura e da industria, marcadamen-
te apds a decada de 1970, devido a adogao de tecnologias que reduziram a capaci-
dade de absorcéo da forca de trabalho (ROMERO, 1976; PEREIRA, BASTOS &
PEROBELLI, 2005; KON, 2007).

A reestruturagao produtiva sofrida pelo Brasil na década de 1990 privilegiou a locali-

zagao dos investimentos nas areas urbanas mais dindmicas do pais, isto &€, nos
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grandes centros urbanos e regides metropolitanas onde as atividades industriais e
agropecuarias ja eram mais desenvolvidas (DOMINGUES et. al, 2006; AZZONI,
2015). Dois grandes centros urbanos destacam-se como polos prestadores de servi-
cos, a regido metropolitana de Sao Paulo e a regido metropolitana do Rio de Janei-
ro. Analisando de forma regional, as regides sul e sudeste do Brasil concentram os
servigos a nivel nacional, com destaque para a regido sudeste, com 71% dos servi-

cos prestados no Brasil (DOMINGUES et. al, 2006).

2.3 Qualidade em Servigos

O conceito de Qualidade, e as ferramentas associadas a sua gestio e controle, sur-
giram no contexto do setor de manufatura, no qual passaram por methorias e aper-
feicoamentos, de forma mudar sua visdo, énfase, metodos e abordagens. Entretan-
to, a evolugao do setor de servigos ocorrida nos Ultimos anos tem levado especialis-
tas da area de gestio da qualidade a desenvolver ferramentas e técnicas especifi-

cas para esse setor.

Em seu estudo, Parasuraman, Zeitham! & Berry (1985) sugerem que: qualidade do
servico é mais dificil de ser avaliada pelo consumidor do que qualidade dos produ-
tos; que a percepgao da qualidade em servigos € um resultado da comparagac entre
a expectativa do consumidor e o servigo desempenhado; e gque a avaliagdo da quali-
dade ndo é baseada apenas no éxito de um servigo, ela também envolve a avalia-

¢ao do seu processo de entrega.

A prestacéo do servico em si € intangivel, constituindo-se em performance e experi-
éncias vivenciadas, o que impede o estabelecimento de especificagbes para a pa-
dronizacdo da qualidade do processo. A prestacéo de servigo tem carater heterogé-
neo e dindmico, pois os fatores envolvidos sao de dificil controle e nao sao padroni-
zaveis, sua performance varia de pessoa para pessoa, de consumidor para consu-
midor, e de dia para dia. A produgdo e o consumo de muitos servigos sado insepara-
veis e na maioria das vezes o consumidor se encontra onde o servigo & prestado,
desta forma a percepgao da qualidade e a avaliagdo do processc ocorrem enquanto
experimenta-se o servico (MATOS & VEIGA, 2000). Devido a esta dinamicidade e
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variabilidade da prestacdo de servigos ha uma grande dificuldade em se utilizar fer-

ramentas para a medicao, interpretagéo e avaliagéo da qualidade do servigo.

De acordo com Carvalho (2012), alguns fatores influenciam a formacéo das expecta-
tivas do cliente em relagao ac servigo a ser prestado. S3o0 elas: a comunicagéo boca
a boca, as necessidades pessoais, suas expectativas anteriores e a comunicacéo

externa (incluindo propagandas feitas pela propria empresa).

A fim de auxiliar em que as operacdes de servico possam ter maior precisio scbre o
que focalizar, tem sido investido um grande esforgo no sentido de se gerarem listas
de aspectos de desempenho (ou critérios competitivos) que os clientes de servigos
podem vir a valorizar. (CORREA & CAON, 2012). Os autores propdem os seguintes
aspectos de desempenho como possivelmente relevantes: acesso, velocidade, con-
sisténcia, competéncia, atendimento, flexibilidade, seguranca, custo, integridade,
comunicagdo, limpeza, conforto, qualidade dos bens, e estética, derivados de estu-
dos anteriores, como o de Parasuraman, Zeitham! & Berry (1985), e destacam que,
alem de adaptaveis, nem todos esses critérios sdo igualmente importantes para to-

dos os tipos de negodcios ou de clientes.

2.4 O servigo de Consultoria

Os servigos de consultoria possuem uma diversidade de definicdes, devido a varie-
dade de servigos prestados. Uma definicdo genérica e abrangente que pode ser
adotada &: atividade técnica de aconselhamento ou de elaboragio de estudo contra-
tada por uma instituicao, o cliente, e desenvolvida por um profissional ou um grupo
de profissionais, os consultores, que tem limites de seu trabalho definidos por um

contrato.

Pelo fato de serem empresas de servigos e pelos resultados finais serem obtidos
atraves de conhecimentos e experiéncias dos profissionais, consultorias desenvol-
vem produtos com grande grau de customizagdo e tais atividades envolvem uma
forte interagdo com o cliente (OLIVEIRA, 2003). A Figura 1 apresenta o grau de in-

tensidade e extenséo de contato referentes ao servigo de consultoria.
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Figura 1 — Diferentes tipos de servigo conforme grau de intensidade e extensao de

contato
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Fonte: Corréa & Caon (2002)

De acordo com Maister (1993) o tipo de servico oferecido por uma empresa de con-

sultoria pode ser agrupado em trés categorias: brains, grey hair e procedure project.

As consultorias que se encaixam na categoria brains executam projetos para os
quais nao existe conhecimento acumulado e para isso oferecem um servigo de cria-

tividade, inovagao e aplicagao de novas abordagens.

As consultorias que se encaixam na categoria de grey hair atendem a projetos que
necessitam menor grau de inovagao e criatividade que os projetos realizados pelas
de categoria brain, as empresas deste subgrupo devem possuir experiéncia e co-

nhecimento acumulado nos setores em que realizam 0s projetos.
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Por uitimo, as consultorias que se encaixam na categoria de procedure project reali-
zam projetos que visam solucionar problemas rotineiros, que exigem uma menor
carga de conhecimento e especializagdo. Nestas consultorias imperam trabalhos
realizados por jovens profissionais supervisionados por profissionais mais experien-

tes (delegacao de tarefas).

2.5 O processo de fusdo e aquisicdo e seus motivadores

O crescimento de um negocio pode ser atingido de varias maneiras. Expansao or-
ganica, por meio de marketing e do desenvolvimento do negdcio, que é a opgao
mais convencional, mas pode ndo ser a mais rapida. Além disso, crescer organica-
mente em mercados estrangeiros pode ser desafiador, uma vez que os costumes
locais, leis e regulamentagéo aplicaveis nao sdo completamente compreendidos.
Uma opg¢ao, muitas vezes mais rapida, que pode evitar os desafios de entrar em um
novo mercado, € investir em, ou comprar um negécio que opere no mercado de inte-

resse.

De acordo com Silva (2009a), as principais motivacdes envolvidas no processo de
fusdo e aquisicdo sao aquelas ditas estratégicas e operacionais, ou seja, 0os movi-
mentos sao ensejados, de modo geral, por gquestdes relacionadas a entrada em no-
vos mercados, respostas contra concorrentes, busca de crescimento e de economi-

as de escala, dentre outros.

Lopes (2013) enumera 0s seguintes motivadores: sinergia operacional, sinergia fi-
nanceira, alteragcdo de forma de governanga, realinhamento estratégico, efeito hubris
(pelo excesso de confianga na capacidade de gerar valor com a aquisigio, o admi-
nistrador € levado a pagar um agio que nao pode ser recuperado na operagdo das
empresas combinadas), problemas de agéncia, baixo valor de mercado da empresa
alvo, consideragtes tributarias, poder de mercado e managerialism (onde a motiva-
¢ao do administrador esta em aumentar o seu proprio poder, uma vez que a nova
empresa combinada sera maior que a empresa antes do processo de Fuséo e Aqui-
sicdo). Em seu estudo, Orsi (2003) destaca a aquisicao de conhecimento como um

motivador na realizagao da transacéo.
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Existem processos tipicos relacionados a compra de uma empresa com contextos

especificos para compradores e vendedores.

De acordo com Urbanowicz (2014), o processo para o comprador & composto por
sete fases. 1) Desenvolver uma estratégia que complemente a estratégia do Plano
de Negécios; 2) Avaliar opgoes; 3) Engajar a Target (empresa alvo da compra); 4)
Avaliar a transagéo e chegar a um acordo inicial; 5) Conduzir o processo de Due Di-

ligence; 6) Negociar os termos finais e alcangar o fechamento; e 7) Realizar a Inte-

gracao.

Para o vendedar, de acordo com Storey [20--?], vice-presidente da instituigéo finan-
ceira BB&T Capital Markets, esse processo é dividido em trés fases: 1) Preparagao,
na qual & realizado o processo de Due Diligence e é preparado um material sobre a
empresa, a ser apresentado para o mercado; 2) Marketing, na qual a empresa tenta
buscar um acordo junto a potenciais compradores, e na qual a empresa apresenta o
seu potencial aos possiveis investidores. Nessa fase, os potenciais compradores
sugerem uma faixa de valor de compra, e, uma pequena parte deles € escolhida pa-
ra continuar no processo de compra. Apos novas negociagdes, € feita a oferta final
pelo negdcio, & o comprador & escolhido pelo vendedor; 3) Fechamento (closing), na

qual o comprador realiza uma due diligence confirmatéria, e os advogados esbogam

o acordo de compra.

Dada a complexidade do processo de fusdo & aquisigio, e da necessidade de um
conhecimento especifico na sua condugao, as empresas optam por contratar uma
consultoria para auxilia-la. A correta execucao de uma due diligence, por exemplo, &
uma forma de detectar potenciais impeditivos ao acordo (transagéo) e de fornecer
garantias que a aquisicdo € a decisao correta a um preco justo (GE Capital, 2012),
assim como a correta execugdo de uma pesquisa de mercado, por exemplo, pode
ser determinante na tomada de decisdo quanto a entrada ou ndo em um novo mer-

cado.
2.6 A Pesquisa de Mercado

A Pesquisa de Mercado é uma ferramenta fundamental na obtengao de informagdes

importantes sobre 0 mercado em que se atua ou se pretende atuar. Quanto maior o
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conhecimento sobre o mercado, clientes, fornecedores, concorrentes, melhor sera o

desempenho do seu negécio.

O processo de elaboragéo de uma pesquisa deve consistir de algumas etapas inter-
relacionas que incluem: definicdo dos objetivos, selecionar uma estrutura de pesqui-
sa, determinar o desenho amostral, elaborar o questionario, coletar e processar os
dados, analisar e difundir os dados e documentar a pesquisa (Statistics Canada,
2003).

A aplicagao de questionario € o método mais difundido na realizagao de pesquisas.
Por razées de custos, e facilidade de implementacio, pesquisas por e-mail sdc mais

utilizadas para andlises sociais do que entrevistas por telefone ou presencialmente.

De acordo com Smith & Albaum (2013), 15 minutos é um bom tempo limite para res-
ponder a um questionario. De acordo com os autores, se o questionario &€ muito lon-
go, os respondentes podem: desistir de respondé-lo, parar de prestar atencéo nele e
ficar irritados com a demora. Os autores destacam que a melhor forma de coletar

dados de qualidade é manter os questionarios curtos, simples e bem organizados.

2.7 0O conceito dos 5 Gaps

O metodo dos 5 Gaps passou a ser amplamente utilizado para a avaliagdo da quali-
dade em servigos, dentre os estudos realizados com enfoque na aplicacao desta
metodologia estao: Newman & Cowling (1996), sobre avaliacéo da qualidade no ser-
vigo prestado por bancos, Shakin & Janatyan (2011), cuja analise esta voltada para
agencias de viagem, Augustyn & Ho (1998), sobre a qualidade dos servicas no setor
de turismo, Pakdil & Harwood (2005) e Yilmaz et al (2012) discorrendo sobre a qua-

lidade dos servigos oferecidos na saude.

O conceito 5 Gaps para a avaliagdo da qualidade em servicos é uma evolugédo e
adaptagao de um modelo conceitual de qualidade em servigos, proposta por Parasu-
raman, Zeithaml & Berry (1985). Nesse estudo, os autores realizaram entrevistas
com 12 grupos de consumidores & com trés ou quatro executivos de quatro catego-
rias de servicos: banco de varejo, cartdo de crédito, corretagem de titulos, e reparo e
manutengao de produtos, com o objetivo de desenvolver um modelo de qualidade

em servico.
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Do grupo de executivos entrevistados, embora algumas percepgdes tenham sido
especificas do setor estudado, foram identificados pontos em comum entre todos
eles, os quais foram sugeridos pelos autores como um modelo conceitual de quali-
dade em servigos. Esses pontos originaram os 4 Gaps do ponto de vista dos execu-
tivos. Sao eles: O Gap entre as expectativas do cliente e a percepgao dos gestores
em relacédo a essas expectativas, o Gap entre a percepcao dos gestores em relagac
as expectativas do cliente e as especificagdes de qualidade do servigo da empresa;
o Gap entre as especificagdes de qualidade do servigo e o servigo entregue para o
cliente; e 0 Gap entre o servigo entregue ao cliente e a comunicagao externa relaci-
onada a esse servigo. Do grupo de consumidores, embora algumas percepgoes
também tenham sido especificas do setor estudado, foram identificados temas em
comum. Essa percepgao entra no modelo pela proposigéo do 5° Gap, no qual a qua-
lidade gque um consumidor percebe é fungdo da magnitude e diregido do Gap entre
servigo esperado e o servigo percebido. Ainda de acordo com as entrevistas realiza-
das, essa percepgéio do servico, independente de qual servigo, é determinada por 10
fatores ou dimensdes, compostos por: confiabilidade, responsividade, competéncia,
acessibilidade, cordialidade, comunicagdo, credibilidade, seguranga, compreensao €
tangibilidade. A descricao detalhada dessas dimensdes pode ser enconfrada no

Anexo A.

Parasuraman, Zeitham! & Berry (1288) fizeram um refinamento das 10 dimensdes,
por eles propostas, por meio da analise estatistica de suas inter-relagbes, e obtive-
ram uma nova divisdo, composta por: tangibilidade - aparéncia fisica das instala-
cbes, equipamentos, quadro de trabalhadores e materiais normativos; confiabilidade
- capacidade de realizar o servigo prometido de forma confiavel e precisa; e respon-
sividade - capacidade para ajudar os usudarios com prontid@o; as quais se mantive-
ram como no modelo conceitual de 1985, e garantia - cortesia, conhecimento dos
trabalhadores e sua habilidade de transmitir confianga; e empatia - relata se a orga-
nizacdo se importa com ¢ usuario e o assiste de forma individualizada, referindo-se
a capacidade de demonstrar interesse e atencéo personalizada. Essas duas ultimas
dimensdes englobam o que antes era dividido em comunicag&o, credibilidade, segu-
ranga, competéncia, cordialidade, compreensdo e acessibilidade. A Figura 2 apre-

senta um modelo dos Gaps na qualidade dos servigos.
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Figura 2 — Modelo de Qualidade em Servicos
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Fonte: Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985)

Saghier & Natan (2013), por meio da aplicagdo do modelo de dimensdes da qualida-
de em servigos para determinagdo da satisfagdo do cliente, constataram que para o
servigos bancarios que mais influenciaram na satisfagao dos funcionarios foram con-
fiabilidade, responsividade, empatia e garantia. Ja Sachdev & Verma (2004), em seu
estudo sobre a importancia das dimensdes de qualidade em servigos, sugerem que
as 5 dimensdes propostas por Parasuraman, Zeithaml & Berry (1988) séo igualmen-
te importantes e que nao se pode estabelecer uma ordem de importancia entre elas;
a que a performarce do servico em relagao as expectativas é pobre no que diz res-
peito a quase todas as dimensdes e em todos os servigos selecionados; e que a na-
tureza do servigo nao parece ter um papel no estabelecimento de uma ordem de

importancia para as dimensées.

Carvalho (2012) descreve o modelo de avaliagio da qualidade em servicos dos “5

GAPs” como 6 modelo de percepgao que se forma durante os varios momentos de
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contato com o cliente, resultando num somatério de percepgdes. Essa percepgao &
uma combinacéo do modelo dos 5 Gaps, e suas dimenstes da percepgéo da quali-
dade por parte do cliente, com a ideia de Momentos da Verdade, os quais represen-
tam os momentos de contato com o cliente, e sdo chamados de Ciclo de Servigo
quando organizados na ordem cronoldgica. O termo Momentos da Verdade foi pro-
posto por Normann (1993). A Figura 3 mostra um exemplo de ciclo de servigo de
uma ida ao restaurante, e a Figura 4 mostra um exemplo de ciclo de servigo de uma
ida a videolocadora, com os principais critérios de percepgéo da qualidade associa-

dos aos momentos envolvidos.

Figura 3 - Ciclo de servigo de uma ida ao restaurante
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Fonte: Carvalho (2012)

Figura 4 - Ciclo de servigo de uma ida a videolocadora
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Ciclo de servigo (cliente)
Inicio da ciclo

Ganha acesso ao local
Encontra vaga para estacionar
Caminha atéa porta

Entrae é saudado

Pede indicagdes ac funcionario
Vai a estante

Escolhefilme

Entranafila de atendimento
Escolhe guloseimas no check out
Entrega carteira

Aguarda processamento

Faz pagamento

Recebe os filmes

Recebe saudagéo de despedida
Saida loja

Caminha até o carro

Sai do estacionamento

Fimdo cicle

M1
M2
M3
M4
M5
MG
M7
M8
Mo
M10
M11
M12
M13
14
M5
M18
M17
M18

Critério (s) principal (ais)

Inicio do ciclo

Acesso

Disponibilidade

Conforto, segurancga, velocidade
Atendimento, simpatia

Atendimento, competéncia
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Qualidade do bem, flexibilidade — Opc¢es
Velocidade, conforto

Qualidade do bem, flexibilidade — Opgées
Atendimento

Velocidade

Flexibilidade — meios de pagamento, custo
Velocidade

Atendimento, simpatia

Seguranca

Seguranca, velocidade

Acesso

Fimdo ciclo

N

Fonte: Corréa & Caon (2002)
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3 METODOLOGIA

3.1 Escopo do Servigo de Pesquisa de Mercado

O presente estudo foi baseado no escopo de trabalho desenvolvido por uma empre-
sa multinacional do setor de consultoria, para o servigo de Pesquisa de Mercado vol-
tado para entrada de um cliente no mercado latino-americano. O servigo foi contra-
tado por uma empresa americana com o intuito de entender o mercado de equipa-
mentos relacionados ao setor de alimentagdo, como refrigeradores, freezers, frigo-
bares, mesas de preparacdo, maduinas de gelo, fatiadores de frios, moedores de
carne, balancas e serras-copo. Além do Brasil, foram estudados os mercados mexi-

cano e colombiano. A execucio do servigo exigiu extrema confidencialidade.

A pesquisa foi realizada através de entrevistas por telefone e porta a porta, divididas
em duas etapas: entrevistas com clientes intermediarios, como representantes co-
merciais e revendedores de equipamentos novos e usados; e entrevistas com o cli-
ente final desses produtos, como bares, cafés, fast foods, restaurantes, padarias,

mercados, lojas de conveniéncia e agougues.

O escopo de trabalho proposto pelo cliente envolveu também a realizagao de duas
teleconferéncias semanais para acompanhamento do status do projeto, discussdo
de conclusdes preliminares, exposicao de limitagbes observadas e alinhamento de

estratégia e expectativas (feedbacks).

3.1.1  Objetivos

O objetivo do servigo de Pesquisa de Mercado no contexto de fusdes e aquisicbes €
proporcionar ao cliente uma melhor compreensao do mercado no qual ele deseja se
inserir. No caso tratado neste estudo, o servigo contratado pelo cliente tinha como

objetivos:

- Identificar as marcas mais vendidas e seus pontos fortes e fracos, na pers-

pectiva dos clientes intermediarios e dos clientes finais, para cada tipo de

produto analisado;
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- Determinar o prego de mercado praticado por fabricantes, representantes de
vendas e revendedores, tanto de produtos novos quanto de usados, para ca-
da tipo de produto analisado;

- Determinar tempo de uso de cada equipamento analisado junto aos consumi-
dores finais;

- Entender quais os principais canais de vendas utilizados na compra de cada
equipamento; e

- Compilagdo de todos os dados adquiridos em um relatorio, traduzido para o
iInglés, no modelo solicitado pelo cliente, contendo os pontos relevantes ob-
servados.

3.1.2 Pefinicdo de Recursos

A empresa contratada para executar o servico dispde de uma metodologia prépria
de definicao de horas a serem dedicadas a cada projeto, baseada no historico de
horas e recursos alocados para projetos semelhantes. Para execucéo do servigo
contratado, foram estimadas trés semanas de trabalho, totalizando 240 horas. Tais
horas foram distribuidas em dois recursos humanos, dedicados exclusivamente a

esse projeto.

O questionario utilizado para as entrevistas foi elaborado e disponibilizado pelo clien-
te, em inglés, por meio de uma plataforma digital chamada Quaftrics, na qual tam-
bém deveriam ser imputadas as respostas derivadas de sua aplicagdo. Devido a

questdes de confidencialidade, o questionario ndo sera apresentado nesse trabalho.

De acordo com o servigo contratado, esperava-se que fossem realizadas 30 entre-
vistas com clientes intermediarios e 100 entrevistas com clientes finais, todas elas
distribuidas proporcionalmente entre os tipos de clientes existentes em cada uma
das categorias, e de forma a abranger todas as regides do pais. Em principio, as
entrevistas seriam realizadas por uma empresa terceira, especializada em aplicar
questionarios, uma vez que dispdem de banco de dados com estabelecimentos ca-
dastrados, e que a realizagdo desse tipo de pesquisa faz parte da sua rotina de tra-
balho. Entretanto, devido a problemas internos da empresa, tal servico ndo pode ser
contratado, e a realizagao das entrevistas foi entdo atribuida aos recursos humanos

ja pre-estabelecidos. No decorrer do projeto verificou-se a necessidade de alocar
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mais um recurso para que o numero esperado de questionarios respondidos fosse

atingido, totalizando 248 horas de trabalho.

Como a empresa nao dispde de um banco de dados com o contato de representan-
tes comerciais, revendedores de produtos novos e usados, bares, cafés, fast foods,
restaurantes, padarias, mercados, lojas de conveniéncia e agougues, distribuidos
por regides do pais, foi montado um banco de dados para os clientes intermediarios,
e um banco de dados contento 5000 contatos de clientes finais foi comprado de uma

empresa terceira.

No decorrer do projeto, o cliente determinou que fosse oferecida uma gratificagao
para os participantes da entrevista. Para os clientes intermediarios foram oferecidos

US$ 50 pela participacio, e para os clientes finais foram oferecidos US$ 25.

A empresa contratada disponibilizou toda a sua estrutura de telecomunicagédo e

acesso a internet para realizagdo das pesquisas e entrevistas.

3.1.3 Execucao

Uma vez definidos os objetivos e recursos, o cliente forneceu algumas diretrizes a
serem seguidas para execugdo do servigo contratado. Tais diretrizes forma basea-
das na forma como esse tipo de servico é realizado nos Estados Unidos, pais de
origem do cliente, e no cronograma de recebimento de informagdes estabelecido
para o projeto. A pesquisa de mercado foi dividida, basicamente, em trés etapas:
Pesquisa Preliminar, Aplicagao do Questionario para os Consumidores Intermedia-
rios dos equipamentos e Aplicagdo do Questionario para os Consumidores Finais

dos equipamentos. Tais etapas serao detalhadas a seguir.

3.1.3.1 Pesquisa Preliminar

O primeiro passo da pesquisa envolveu a realizagao de consultas as fontes publicas
de informacéo que tratassem do mercado de equipamentos para o setor de alimen-
tacéo, como paginas na internet do IBGE, do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), de sindicatos, de associagbes e de fabricantes,

estudos académicos e estudos setoriais disponiveis. Foram utilizadas também fon-
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tes assinadas pela empresa, as quais dispdem de informagbes financeiras e setori-
ais, como One Source, Reuters e Mergermarket. Essa pesquisa preliminar foi utiliza-
da para entendimento do mercado a ser estudado, identificagdo dos principais pla-
yers para cada equipamento e para entrega de um relatério parcial sobre o setor.
Foram dedicadas 32 horas de trabalho a essa etapa, distribuidas em dois recursos

(dois consultores alocados em tempo integral).

3.1.3.2 Aplicagao de Questionario — Cliente Intermediario

Apds o estudo preliminar do setor, iniciaram-se as entrevistas com os clientes inter-

mediarios.

Para que essa fase fosse iniciada, foi realizada uma pesquisa na internet com o ob-
jetivo de identificar os pontos de venda no Brasil, e sua distribuicdo entre as regices,
de forma a se definir um planejamento para realizac&o das entrevistas. Procurou-se
dividir as 30 entrevistas necessarias proporcionalmente ao nimero de habitantes de
cada regigdo do pais, de acordo com dados do censo de 2010 (42 % para a regido
sudeste - 13 entrevistas; 28% para a regidao nordeste — 8 entrevistas; 15% para a
regido sul — 5 entrevistas; 8% para a regido norte — 2 entrevistas; e 7% para a regiao
centro-oeste — 2 entrevistas). O mesmo racional foi seguido para ¢ ndmero de entre-

vistas realizadas em cada estado, priorizando as entrevistas nas capitais.

Com relagdo aos equipamentos, foi dada a preferéncia para os revendedores da
maior variedade deles, de forma que as respostas fossem mais ricas na comparacéo
entre as marcas; e foram contatados os representantes das marcas identificadas
como mais relevantes na pesquisa preliminar, por meio dos contatos fornecidos nos

"sites” dos fabricantes.

Durante a realizag&o da pesquisa de clientes intermediarios, foi identificada uma re-
gido na cidade de S&o Paulo que concentra diversos revendedores de equipamentos
para o setor de alimentagado. A maior parte desses revendedores esta localizada na
Rua Paula Sousa, no centro, a qual também atende os clientes do interior do estado.
Optou-se por realizar o questionario presencialmente nessa regido, devido a maior

conceniragao de estabelecimentos e ao facil acesso, uma vez que o escritdrio con-
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tratado esta localizado na cidade de S&o Paulo. Para o restante das regiées do pais,

as entrevistas foram realizadas por telefone.

A equipe definiu que a abordagem a ser utilizada nas entrevistas seria a de uma
pessoa interessada em montar um estabelecimento comercial de alimentos, no caso
de entrevistas com revendedores, e de uma pessoa interessada em montar uma re-
venda de equipamentos, no caso das entrevistas com fabricantes. As entrevistas

tiveram durag&o média de 30 minutos.

Foram previstas 84 horas de dedicacéo a esta etapa, distribuidas em dois recursos.

3.1.3.3 Aplicagao de Questionario — Cliente Final

Antes de iniciar a etapa de entrevistas com os clientes finais dos equipamentos ana-
lisados, a equipe trabalhou na traducéo do mesmo para portugués, uma vez que a
versdo fornecida pelo cliente estava em inglés. Diferentemente das entrevistas com
0s clientes intermediarios, as quais eram preenchidas no sistema pelo proprio entre-
vistador, as entrevistas com os clientes finais poderiam ser respondidas por eles di-
retamente no sistema, por meio de um fink enviado por e-mail, o que justifica a reali-

zacao do trabalho de tradugao.

A metodologia de aplicagéo do questionario segue descrita:

Fase | — Demanda Inicial

Como mencionado na secdo 3.1.2, a empresa contratada para realizar o servigo
comprou um banco de dados contendo 5000 contatos de bares, cafés, fast foods,
restaurantes, padarias, mercados, lojas de conveniéncia e agougues distribuidos
pelo pais. Essa lista de contatos, contendo telefone, nome do contato, tipo de esta-
belecimento e localizacao foi a base inicial para realizagio das entrevistas, as quais

foram inicialmente feitas por telefone, conforme orientado pelo cliente.

No intuito de aumentar a assertividade na aplicagéo dos questionarios, 0s membros
da equipe entrevistadora contataram pessoas do seu circulo social, envolvidas em

atividades do setor de alimentagéo para participarem da pesquisa.
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Para essa fase foram previstas, inicialmente, 112 horas de trabalho, distribuidas em
dois recursos (dois consultores alocados em tempo integral). Tais recursos dedica-
ram-se a felefonar para os contatos da lista adquirida, focando no preenchimento
dos questionarios durante a ligagdo, em segundo caso, no envio do link por e-mail
para posterior preenchimento do cliente, e, em Gltimo caso no agendamento de en-
trevistas a serem realizadas pessoalmente. Essa fase consumiu 32 horas, até o pri-
meiro contato com o cliente para apresentacao de status. A partir desse momento,
foi definido um novo plano de agéo para as horas restantes, o qual sera descrito a

seqguir.

Fase Il — Resposta ao primeiro Feedback do cliente

Na segunda fase de aplicagado dos questionarios foi sugerido pela empresa contra-
tada que mais horas fossem dedicadas a realizagdo das entrevistas, por meio de
mais um recurso, com a justificativa de que as horas haviam sido orgadas baseadas
na premissa de que uma empresa terceira seria contratada para executar essa ativi-
dade, e que os dois recursos dedicados ndo estavam atingindo a taxa de sucesso
estimada para resposta dos questionarios quando comparadas as equipes do Méxi-
co e da Coldmbia. Com o aval do cliente, foram entdo mais 40 horas as 80 horas
restantes para finalizag&o do projeto, e essas 120 horas foram distribuidas em trés
recursos. Foram dedicadas 48 horas a essa fase, até o contato com o cliente para a
apresentagac de status. Nesse contato, ao constatar-se que a taxa de sucesso das
entrevistas ainda estava abaixo do esperado, foi determinado gue a equipe do Brasil
entrasse em contato com as equipes do México e Coldmbia para entender qual a
abordagem utilizada por eles para que a sua taxa de sucesso fosse maior. As licbes
aprendidas e a nova metodologia aplicada a partir desse contato enconiram-se des-

critas a seguir.

Fase Il — Resposta ao sequndo Feedback do cliente + Benchmark realizado junto a

outras frentes de trabalho

O benchmarking realizado junto as equipes do México e da Coldmbia fez com que a
equipe de entrevistas mudasse a abordagem adotada. A estratégia adotada baseou-
se na forma como o time da Colémbia estava conduzindo as suas entrevistas, as

quais eram realizadas pessoalmente, por times de diferentes escritorios da empresa
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contratada espalhados pelo pais. Como a equipe do Brasil tinha 72 horas disponi-
veis, e ja havia feito uma extensdo dessas horas, foi acordado com o cliente que es-
sas horas seriam dedicadas a entrevistas porta a porta, limitadas a cidade de S&o

Paulo, uma vez que nio haveria equipes de outros escritorios envolvidas.

3.2 Aplicacdo do modelo dos & Gaps

O modelo dos 5 Gaps foi aplicado baseado nos conceitos abordados por Parasur-
man, Zeitham! & Berry (1985,1988). A andlise de cada um dos Gaps foi qualitativa,
baseada no feedback recebido por parte do cliente no decorrer da execugéo do ser-

VigOo.

O Gap 5 foi avaliado baseado no conceito de Momentos da Verdade de um servigo.
A definicao desses momentos foi feita com base em exemplos apresentados na lite-
ratura (CORREA & CAON, 2002) e em exercicio realizado na disciplina GEQ 012 —
Gestao da Qualidade em Servigos, frequentada durante ¢ curso de Gestado e Enge-
nharia da Qualidade, do Programa de Educagdo Continuada em Engenharia — Po-
li/lUSP. Para cada momento da verdade identificadc foi atribuida uma ou mais di-
mensdes relacionadas, baseadas no conhecimento da autora e também nos feed-

backs recebidos do cliente.

As dimensdes atribuidas a cada momento da verdade foram baseadas nas 5 dimen-

soes definidas por Parasurman, Zeithaml & Berry (1988).

Foram entéo discutidas as principais dimensoées relacionadas ao servigo especifico

de pesquisa de mercado no contexto de transacoes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O servigo de Pesquisa de Mercado objeto de analise deste trabalho representa um
servico com alto indice de contato com o cliente, mesmo que a distancia. Por se tra-
tar de um servigo de consultoria, apresenta um nivel de customizagéo bastante alto
quando comparado a outros servicos. Nesse projeto, a equipe de trabatho seguiu
diretrizes e aplicou questionarios definidos pelo cliente; foram realizadas diversas
modificacbes no decorrer das atividades, baseadas nos feedbacks recebidos; e fo-

ram apresentados dados e relatérios no momento solicitado pelo cliente.

Pode-se dizer que esse alto nivel de flexibilidade e proximidade com o cliente pode
ser tanto positivo, quanto negativo em um servigo de consultoria. E positivo porque
permite a adaptacio do servigo as necessidades imediatas do cliente, o que cria
uma relagao de confianga entre as partes. Entretanto, esse contato direto pode tam-
bém gerar um desgaste na relagdo entre prestador e cliente, comprometendo nao

apenas o resultado do servigo, mas também as chances de uma nova contratagéo.

Nas préximas secOes, serdo analisadas as etapas do projeto e a interagdo com ©
cliente durante a sua execucgdo, e serd aplicada a ferramenta dos 5 Gaps a fim de
identificar os principais pontos a serem melhorados, e proposta de solugbes, para
gue os projetos de pesquisa de mercado com escopo semelhante estejam cada vez

mais alinhados as expectativas dos clientes.

4.1 Realizagao da Pesquisa de Mercado

No caso do servico em questao, o cliente ja possuia expectativas quanto a sua exe-
cucao, baseadas na forma como o servigo € prestado nos Estados Unidos. Baseada
nessa premissa, a equipe de trabalho utilizou a proximidade com o cliente para ex-
por todas as limitagées identificadas, suas justificativas e propostas de solu¢ao. Es-
sa estratégia foi fundamental para obtengac de um feedback positivo do cliente ao
final do projeto, uma vez que todas as suas diretrizes foram adotadas, e, ao minimo
sinal de desvio do escopo planejado, houve a comunicagdo do cliente para a discus-

sao de novos planos de agao.
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Das etapas de execuc¢ao do projeto, a aplicagdo dos questionarios foi a que apre-
sentou mais limitagdes com relagéo a proposta do cliente. A duragdo do questiona-
rio, sua estruturagéo, a resisténcia e desconfianca por parte dos entrevistados du-
rante o contato, e o tipo de abordagem adotada foram fatores que colaboraram para

o numero de entrevistas abaixo do esperado.

A discussdo desses fatores e a aplicagdo da ferramenta dos 5 Gaps ser&o realiza-

das nas proximas seces.

4.1.1 Entrevistas com Clientes Intermediarios

Nessa etapa do projeto, a equipe de trabalho passou por uma fase de adaptacéo,
que envolveu o estudo detalhado do questionario enviado pelo cliente, e definicdo da
melhor abordagem a ser adotada nas entrevistas. O estudo do guestionario, assim
como a sua posterior aplicacdo, mostrou que o tempo necessario para sua conclu-
sao era maior do que os 15 minutos previstos pelo cliente, podendo chegar a 40 mi-
nutos, dependendo do estabelecimento entrevistado, como por exemplo, revendedo-
ras de varios tipos de equipamentos (varejistas). Isso ocorria porque o questionario
era estruturado de forma a alternar blocos de perguntas para cada tipo de equipa-
mento analisado, incluindo suas variagbes, e blocos de perguntas referentes a todos
0s equipamentos, de forma que a sua resposta sé seria (til caso o entrevistado res-

pondesse até a ultima pergunta.

Cada tipo de produto a mais que o entrevistado revendesse, maior o tempo neces-
sario para responder as questdes. Percebeu-se entdo que, conforme o entrevistado
constatava que o questionario ia se estender além do informado, ele desistia de res-
pondé-lo, mesmo sabendo que a gratificagdo de US$ 50 nio seria dada em caso de
desisténcia. Nesse caso, todo o tempo dedicado a prospecgéo do contato, aborda-

gem na ligagéo e obtengéo da aceitagao em participar da pesquisa eram perdidos.

Como a equipe entrevistadora era responsavel por imputar as respostas obtidas no
sistema indicado pelo cliente, optou-se por organizar o questionario de uma maneira
diferente, fora do sistema, de forma que todas as perguntas referentes a um tipo de
equipamento fossem agrupadas. Sendo assim, seria dada a continuidade da aplica-

¢ao para o préximo equipamento caso o contato apresentasse disposigdo em res-



43
ponder, e, seriam aproveitadas as respostas de cada equipamento ja respondido,
caso nao se chegasse ao fim do questionario. Tais respostas seriam imputadas pos-

teriormente no sistema como se o contato revendesse apenas o produto respondido.

Todos esses fatores fizeram com que a expectativa de 30 entrevistas nao fosse
atingida ao final do prazo determinado para essa fase. Ao fim das 64 horas de traba-

lho, foram concluidas 20 entrevistas.

Durante todo o processo, as limitagdes identificadas foram comunicadas ao cliente,
e as mudancas de abordagem foram alinhadas, de forma que o resultado das 20

entrevistas obtidas tenha sido bastante apreciado por ele.

Ao contrario do que foi observado nas entrevistas com clientes finais, as quais serao
discutidas a sequir, os clientes intermediérios foram sensivelmente mais receptivos a
participar da pesquisa. A equipe atribui essa receptividade a natureza das atividades
dos entrevistados, os quais trabalham com a venda dos produtos pesquisados, e
também & abordagem no contato, que simulava o interesse em comprar os equipa-

mentos pesquisados.

4.1.2 Entrevistas com Clientes Finais

Nessa etapa do trabalho, assim como na anterior, a equipe se preparou estudando o
questionario a ser aplicado e definindo a methor estratégia de abordagem dos entre-
vistados. Durante a execucao dessa etapa, a equipe se deparou com diversas ques-

tbes.

A primeira delas referia-se & lista de contatos adquirida. Das primeiras 300 ligagGes
realizadas, 50% néo correspondiam ao estabelecimento indicado. Foi solicitada uma
nova lista e, embora muitos contatos ainda nao fossem os indicados, essa percenta-

gem foi reduzida.

Quando o contato correspondia ao estabelecimentio indicado, a equipe encontrou
grande resisténcia por parte deles em participar da pesquisa, mesmo com a mengao
a gratificacio de US$ 25. Dentre os motivos citados, estavam: falta de tempo, des-
confianga quanto a possibilidade de se tratar de um golpe, falta de interesse, ausén-

cia de alguém responsavel pela compra de equipamentos para responder (Uma vez
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que a enfrevista deveria ser realizada com gquem toma a deciséo de compra), dentre

outras.

Quando o contato era apto e possuia interesse em responder ao questionario, surgi-
am as mesmas questdes verificadas na aplicagao junto aos clientes intermediarios,
relacionadas ao tempo dedicado & entrevista. A mesma metodologia de adaptagao
do questionario foi aplicada, de forma que o tempo de entrevista tenha se aproxima-

do mais dos 15 minutos previstos.

No caso dos clientes finais, existia ainda a possibilidade de responder ao questiona-
rio diretamente no sistema, por meio do envio de um link por e-mail. Entretanto, pou-
cos estabelecimentos responderam ao questionario por esse meio. Alguns dos en-
trevistados n&o possuiam um e-mail para o qual o link pudesse ser enviado, mos-

trando mais uma limitacao da metodologia adotada.

A taxa de entrevistas concluidas versus ligagdes feitas no inicio dessa etapa foi mui-
to baixa, chegando a 1%. Para fins de comparagao, a equipe do México apresentava
uma taxa de uma entrevista respondida para cada cinco ligagbes realizadas. Por
esse motivo, a equipe de trabalho buscou utilizar as teleconfer@ncias semanais, e
também o facil acesso ao cliente via e-mail, para comunica-lo das limitagbes enfren-
tadas; propor uma abordagem baseada na sua experiéncia ha execugéo desse tipo
de servigo, principalmente no que esta relacionado a cultura brasileira de participa-
¢ao em entrevistas por telefone ou por e-mail; e, junto com ele definir as mudangas

de metodologia necessarias para atingir 0s objetivos estabelecidos.

De forma a simplificar o processo de feedback por parte do cliente durante a etapa
de aplicagédo de Entrevistas com Clientes Finais, ele foi dividido, de acordo com a
necessidade de mudan¢a de escopo, em trés fases, as quais serfo discutidas a se-

guir:

Fase I Como discutido anteriormente, nessa etapa do projeto a equipe nio obteve o
namero de entrevistas completas esperado pelo cliente. No decorrer das 32 horas,
foram concluidas 10 entrevistas, sendo 5 (cinco) delas provenientes da rede de rela-
cionamento dos integrantes da equipe. Jé era discutido internamente que uma abor-
dagem presencial poderia transmitir mais confianga ao participantes. O contato com

o cliente demonstrou o seu descontentamento com o desempenho da equipe, pois,
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embora tivessem inicialmente passado pela mesma situagdo que nés, a equipe de
do México ja havia contabilizado 50 entrevistas concluidas, por meio de entrevistas
por telefone e consultando as “Paginas Amarelas” como fonte dos contatos. A de-
manda do cliente foi que mais ligagdes fossem feitas, com sugestdo de uma ligagao
a cada 40 segundos. Mais um recurso foi entdo negociado junto & geréncia do proje-

to com o objetivo de aumentar o numero de entrevistas concluidas.

Fase /. As 48 horas dedicadas a essa fase, que durou 2 dias, foram inteiramente
dedicadas a realizar ligagdes no sentido de concluir entrevistas. Nesse periodo, fo-
ram realizadas 1000 ligagdes pelos trés recursos alocados. A taxa de sucesso foi de
1%, correspondendo a apenas mais 10 guestionarios respondidos, e 20 no total (o
objetivo era atingir 100). A equipe entrou em contato com as outras frentes envolvi-
das no projeto, para entender o motivo de tamanha diferenga entre os resultados.
Em contato com o escritério do México, o gerente responsavel nos informou que nao
era a equipe de projeto que estava realizando as ligagbées, mas uma érea interna de
call-center da empresa, a qual possuia experiéncia no servigo e estava integralmen-
te dedicada a essa atividade. Ja a equipe da Coldmbia estava saindo a campo para
realizar as entrevistas porta a porta. Essa equipe ainda contava com recursos de

escritorios de outras regidées do pais, trabalhando da mesma forma.

A equipe entrou em contato com o cliente para expor o esforgo dedicado em chegar
as 100 entrevistas, as dificuldades encontradas, mesmo realizando um grande nu-
mero de ligagées. Como a alocagéo de recursos de outros escritdrios ndo era mais
possivel foi sugerido que as abordagens fossem feitas presencialmente, pois mesmo
ndo abrangendo todas as regides, o cliente teria mais dados para comparagdo do
que os obtidos pela abordagem por telefone. O Cliente concordou com a sugestao, e

a nova abordagem foi colocada em pratica.

Fase lil: Essa fase envolveu a saida a campo da equipe para realizagio das entre-
vistas. Ao fim de 48 horas, ja haviam sido realizadas 30 entrevistas, totalizando 50
concluidas. Péde-se observar que o contate presencial passou mais confianga para
os entrevistados, e aumentou a sua disposicdo em concluir o questionario, mesmo

quando este tinha duragao maior que 15 minutos.
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Ao final dessa fase, foi elaborado o relatério final, contendo a compilagéo e andlise
dos dados coletados, de acordo com o modelo estabelecido pelo cliente. Apos a en-
trega do relatorio, o cliente enviou um e-mail ao time e ao gestor responsavel, reco-

nhecendo a equipe pelo "excelente trabalho realizado”.

4.2 Modelo de avaliagdo dos 5 Gaps

4.21 Definicdo dos Momentos da Verdade (Ciclo de Servigo) e dimensdes de

percepgao do cliente associadas

Os momentos da verdade associados ao processo de pesquisa de mercado foram
definidos de acordo com a experiéncia do autor na execugéo desse servigo, e foi
baseado na perspectiva do cliente. A Figura 5 apresenta o ciclo de servigos propos-

to.

O ciclo de servigo inicia-se pela comunicagdo da demanda por parte do cliente (M1).
Nesse momento, o cliente entra em contato com a empresa para solicitar o servigo
de interesse. Foram associadas a esse momento as dimensoes confiabilidade e ga-
rantia. A primeira refere-se & percepgao que o cliente tem de que a empresa é capaz
de executar o servigo de forma correta, dentro do prazo esperado e do escopo acor-
dado. A segunda foi atribuida porque nessa fase o cliente expée o seu interesse em
contratar o servi¢o, que nesse caso & para fins de fus@o ou aquisigdo com uma em-
presa. Nesse momento, o cliente tem que ter a percepgdo de que a empresa conta-
tada &€ confiavel e mantera a confidencialidade, independente de ser contratada ou

nao.

O segundo momento da verdade identificado (M2), corresponde ao recebimento da
proposta de servico solicitada, na qual se encontram descritos todo o escopo de tra-
balho a ser desenvolvido, a definico os recursos e o orcamento das horas necessa-
rias. Para esse momento, foram atribuidas as dimensoes responsividade, garantia e
empatia. A dimens&o garantia refere-se a questdo da confidencialidade, como no
M1. A responsividade aparece na urgéncia que o cliente normalmente apresenta de
receber a proposta de servigo, e seu respectivo orgamento, uma vez que se mostrou

interessado na sua contratagdo. A empatia esté associada a condigdes, concessdes,
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descontos, customizacéo, e outros fatores que permeiam a negociagao do servico

devido ao relacionamento entre um cliente e uma empresa de consultoria.

Figura 5 - Ciclo de servigo proposto para a contratag@o de um servigo de Pesquisa

de Mercado
Ciclo de servigo (cliente) Dimensao (6es) principal (ais)
inicio do ciclo Inicio do ciclo

Comunicacdodademanda | M1 Confiabilidade, garantia
Recebimento da proposta de trabalho | M2 Responsividade , garantia, empatia
Definicgo deescopo | M3 | Empatia, confiabilidade
Recebimentode relatorio preliminar | M4 | Tangibilidade, confiabilidade, garantia
Discusséo e solicitagao de modificagbes | M5 | Tangibilidade, empatia
Recebimento do draft do relatério final {| MB | Tangibilidade, confiabilidade, garantia
Fornecimento de feedback | M7 | Tangibilidade, empatia
Recebimento da versao final do relatdéric { M8 | Tangibilidade, confiabilidade, garantia
Contato para esclarecimentode dividas | M8 | Empatia, responsividade

Fimdociclo | M18 | Fimdo ciclo

Fonte: Elaborado pela autora com base no modelc de Corréa & Caon (2002)

O M3, defini¢do de escopo, refere-se aoc momento em que o cliente da as diretrizes
de como deseja que o servigo seja executado, define o cronograma de reuniges,
teleconferéncias, forma de comunicacao, etc. Para esse momento foram atribuidas
as dimensdes empatia e confiabilidade. A primeira foi atribuida devido a atengao que
deve ser dedicada as diretrizes dadas pelo cliente, as quais podem envolver reuni-
des fora do horario de trabatho, elaboragic de documentos fora do modelo da em-
presa, e que podem ser percebidos durante esse momento. A segunda diz respeito
aos mesmos motivos descritos no M1, no inicio do projeto o cliente espera que a
empresa seja capaz de executar o servigo de forma correta, dentro do prazo espe-

rado e do escopo acordado.

Os momentos M4, M6 e M8 dizem respeito a entrega de produtos, parciais ou finais.

A eles foram relacionadas as dimensdes tangibilidade, confiabilidade e garantia. A
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tangibilidade esta relacionada as ferramentas adequadas utilizadas pela empresa
para a entrega de relatérios, a sua formatagao, a forma com que as informagbes sao
apresentadas, indicando uma preocupagao em tornar o servico tangivel. A dimenséo
garantia refere-se a questéao da confidencialidade, como no M1 e M2. A cofiabilidade
esta associada a percepgdo que o cliente tem de que a empresa & capaz de execu-

tar o servigo de forma correta, dentro do prazo esperado e do escopo acordado.

MS e M7 referem-se ac momento de contato com o cliente apds a entrega de um
produto final ou parcial. Esses momentos foram relacionados as dimensdes tangibi-
lidade e empatia. A tangibilidade nesse caso esta relacionada a infraestrutura dispo-
nivel na empresa para contato com o cliente, como sistema de tele e videoconferén-
cias. A tangibilidade foi perceptivel nesse caso, porque durante toda a realizagéo do
servigo, o contato com o cliente foi remoto. A empatia foi relacionada a esses mo-
mentos, porque ambos envolvem algum tipo de adequacgio a exigéncias do cliente
apos entrega do produto final. A atencédo dedicada a esses momentos é uma forma

da qualidade ser percebida por marte do cliente.

O MG refere-se a um momento apds a entrega do trabalho final, na qual o projeto ja
€ considerado como finalizado. Foram atribuidas a esse momento as dimensdes
empatia, devido ao atendimento customizado de demandas por parte do cliente fora
do cronograma do projeto; e a responsividade, que nesse caso pode representar um
diferencial, pois nesse momento n&o existe mais uma relacao tao préxima entre cli-

ente e empresa, pois o servi¢o foi finalizado.
4.2.2 Analise dos 5 Gaps e proposicio de melhorias

Gap 1 — Falha na comparagdo da expectativa dos clientes sobre o servigo e na per-

cepgdo dos gestores sobre as expectativas dos clientes

Ao avaliar o servigo prestado do ponto de vista do Gap 1, ressalta-se que a empresa
de consultoria em questio possui uma sistematica para selegdo de servigos a serem
prestados e clientes a serem atendidos. Essa sistematica envolve a analise dos ris-
cos envolvidos na prestag&o de um servigo a um cliente que ja é atendido por outras
areas da empresa, principalmente aqueles que sao auditados pela empresa. Portan-
to, existe uma fase inicial de selecéo de clientes. Uma vez constatado que o ciiente

pode ser atendido, é realizada uma pesquisa detalhada sobre as suas atividades,
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assim como se procura conhecer em detalhes o contexto no qual esse servigo sera
aplicado. Esse conhecimento do cliente é importante ndo apenas para o meilhor
atendimento de suas expectativas, mas também para a elaboracéo de uma proposta
de trabalho coerente, na qual a alocacgdo de recursos, a duragdo e o orcamento pla-
nejados para o projeto reflitam a realidade e nédo sofram muitas modificagbes duran-

te a sua execucao.

Carvalho (2012) menciona a “comunicagio ascendente inadequada” como um fator
chave para o Gap 1. Esse fator, embora seja possivel de acontecer em determina-
das areas da empresa, ndo ocorre com a area que realiza o servigo de Pesquisa de
mercado. Isso porque sdo adotadas determinadas préticas para que ocorra o fluxo
de informacao entre os niveis hierdrquicos, e porque existem poucos niveis hierar-
quicos. Dentre as praticas adotadas para permitir o fluxo de informagbes destacam-
se: envio de copia de e-mails relevantes (que envolvam realizagéo de atividades fora
do escopo, comunicacgéo de limitagdes de escopo, envio de resultados preliminares,
etc.) para todos os niveis da gerencia envolvidos no projeto; realizagao de reunides
semanais, e extraordinarias, para discutir status e principais eventos do projeto; tro-
ca de informacdes entre os membros da equipe de forma a compartiihar boas prati-

cas e ligbes aprendidas.

A partir dessa analise, conclui-se o Gap 1 néo se aplica para o servigo prestado.

Gap 2 — Falha na comparacéo entre as especificagbes da qualidade do servigo e as

percepgdes dos gestores sobre as expectativas do cliente

Analisando o servigo prestado na perspectiva do Gap 2, verifica-se que no caso es-
pecifico desse projeto as especificagdes adotadas foram dadas pelo cliente e nao
pela empresa prestadora do servigo, embora a mesma realize projetos com escopo

semelhante e possua metodologias proprias de execucgao.

O que se pdde observar foi a inadequacgao das especificagdes do cliente a sua apli-
cacdo no Brasil. Isso porque tais especificagdes foram elaboradas com base no
mercado americano, no tipo de comportamento que o norte americano tem de res-

ponder a pesquisas, sejam elas por telefone ou e-mail. A revisao bibliografica mostra
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que questionarios longos podem impedir que o entrevistado conclua a pesquisa, in-
dependente de qual pais ele esteja localizado. Portanto, as especificagbes do cliente

acabaram por frustrar as suas proprias expectativas.

Vale ressaltar que todas as limitagGes e seus contextos foram expostas para o clien-
te, como a resisténcia das pessoas em responder ao guestionario (tanto pela sua
duracéo quanto por receio de se tratar de algum tipo de golpe) de maneira que as
especificagbes inicialmente estabelecidas pelo cliente pudessem ser adaptadas de

forma a seguir o cronograma de trabaiho definido.

Gap 3 — Falha na comparagéo entre o servigo prestado e as especificages de qua-

lidade dos servigos

No caso do Gap 3, pode-se identificar uma falha relacionada, referente ao servico
prestado. Tal faiha refere-se a impossibilidade de se contratar o servico de um ter-
ceiro, previsto na contratagdo do servico, especializado em aplicar questionarios,
enquanto a equipe estaria dedicada a fazer a andlise dos dados. Devido a um pro-
cedimento interno da empresa, que envolve a aprovagio de diversas pessoas para a
liberagao da contratagéo terceiros, e, portanto, muito tempo até que seja concluido,
a equipe de projeto foi alocada na aplicacdo dos questionarios. Esse fator fez com
que a utilizagao de horas ficasse muito mais apertada, sendo necessaria a adicao de
horas a proposta inicialmente orgada. Além disso, trocou-se um prestador de servico
extremamente especializado e ja possuidor dos recursos necessarios para a realiza-
¢ao da pesquisa, por recursos néo tao especializados, que tiveram que dedicar ho-

ras do projeto a preparacao e rotina de entrevistas.

Pode-se dizer que grande parte do desgaste com o cliente teria sido evitado se o
recurso necessario tivesse sido solicitado a tempo de ser usado no projeto. Nesse
caso, seria grande a perspectiva de atingir as 130 entrevistas necessarias, atingindo

de forma mais satisfatdria as necessidades do cliente.

Gap 4 — Falha na comparagdo entre o servigo prestado e a comunica¢do com os

clientes
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Nesse caso, nao foi identificado nenhum elemento que caracterizasse uma diver-
géncia do servico prestado ou da capacidade de prestagéo do servigo com relagéo a

sua descricdo nos materiais de divulgagao da empresa.

Gap 5 — Falha na comparacéo entre o servigo percebido e a expectativa do servigo

Apds analisar as dimensdes relacionadas aos momentos da verdade envolvidos no
processo de pesquisa de mercado realizada, verifica-se que todas elas aparecem
relacionadas a algum momento, sugerindo que para o servigo de pesquisa de mer-
cado todas elas interferem na percepc¢ac do cliente. Entretanto, ao se comparar o
servico entregue com o servigo efetivamente contratado, poede-se concluir que houve
falha da dimenséo confiabilidade associada a entrega dos relatérios parcial e final
(M4, M6 e M8). Isso porque a empresa contratada néo conseguiu atingir o nimero
de entrevistas concluidas proposto pelo cliente. Entretanto, essa falha pareceu ser
compensada pela dimensdo empatia associada aos momentos posteriores (M5, M7
e M9), nos quais houve demonstragéo de atengdo e empenho por parte da empresa
contratada em chegar o mais proximo possivel do resultado esperado pelo cliente, e
compreensdo das suas necessidades. A dimensao empatia foi fundamental no pro-
cesso para ajuste de expectativas com relagéo ao servigo que seria de fato entre-

gue, de forma a diminuir o Gap entre ambos.

4.3 Licoes Aprendidas

A execugao desse projeto, as situagbes enfrentadas na sua execugao, e as agoes
tomadas para que as necessidades do cliente fossem atendidas, mesmo com o nu-
mero de entrevistas concluidas abaixo do esperado, sdo muito importantes como
parametro de comparagao e definicdo de oportunidades de melhoria para projetos

futuros.

Dentre as ligdes aprendidas e boas praticas adotadas no decorrer do projeto desta-
cam-se:
- A transparéncia na exposicao das limitagdes de escopo, associada as propostas de

solugdes, a comunicagéo e o alinhamento de expectativas foram fundamentais para
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que a percepgao do cliente com relagao ao servigo entregue fosse adequada a reali-
dade do projeto;

- A realizagao de benchmarking, para identificacdo de meihores praticas pode ser
determinante na execugdo de um servigo dentro das expectativas do cliente;

- Necessidade de verificar a disponibilidade dos recursos no momento em que o pro-
Jeto € contratado, e conhecimento do processo de obtengdo desses recursos para
que todos estejam disponiveis no momento da sua execugéo (e. g. processo de con-

tratacao do servigo de terceiros).
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5 CONCLUSAO E CONSIDERACOES

A natureza do servico de consultoria envolve um nivel de customizagdo bastante
elevado, o que pode representar uma vantagem competitiva caso a empresa presta-
dora consiga aproveitar o alto grau de contato com o cliente para atingir de forma

mais assertiva as suas expectativas.

Na execucio do servigo de pesquisa de mercado associada ao processo de transa-
¢ao, descrito e analisado no presente estudo, identificou-se, por meic do modelo
conceitual dos 5 Gaps, que o servigo executado no projeto estudado n&o apresentou
falhas com relagio aos Gaps 1, 2 e 4. No caso do Gap 1, isso foi atribuido ao fato da
empresa possuir procedimentos internos que forgam o conhecimento do cliente por
parte do gestor e a compreensdo das suas expectativas. No caso do Gap 2, a nao
identificagdo de falhas é atribuida ao fato de que, no projeto analisado, as especifi-
cagdes foram fornecidas pelo cliente, e toda a proposta de servico foi elaborada de
forma a estar condizente com essas especificacbes. Ja no caso do Gap 4, nenhuma
ocorréncia ou evidéncia indicou que houvesse falha na forma como o servigo pres-

tado & apresentado para o cliente no mercado.

Com relacio ao Gap 3, a falha esteve na indisponibilidade de um recurso determi-
nante, por falta de conhecimento do seu processo de obtengéo, o que impediu a rea-

lizagdo de um servigo mais adequado as expectativas do cliente.

A andlise das dimensdes associadas a percepgao da qualidade do servigo por parte
do cliente mostra que, todos os momentos da verdade identificados para o servigo
de pesquisa de mercado apresentaram relagcédo com as dimensdes propostas por
Parasuraman, Zeitham! & Berry (1988), e que a percepgdo negativa por parte de
uma delas pode ser compensada pela percepg¢éo positiva de outra, diminuindo o

Gap entre o servigo esperado pelo cliente e o servigo entregue pela empresa.
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ANEXO A

TABLE 1 Determinants of Service Quality
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1935)

RELIABILITY involves consistency of performance and dependability. It means that the firm
performs the service right the first time. It also means that the firm honors its promises. Spe-
cifically, it involves:
-accuracy in billing;
-keeping records correctly;
-performing the service at the designated time.

RESPONSIVENESS concerns the willingness or readiness of employees to provide service.
It involves timeliness of service:

-mailing a fransaction siip immediately;

-calling the customer back quickly;

-giving prompt service (e.g., setting up appaintments quickly).

COMPETENCE means possession of the required skills and knowledge to perform the ser-
vice. It involves:

-knowiedge and skill of the contact personnel;

-knowledge and skill of operational support personnel;

-research capability of the organization, e.g., securities brokerage firm.

ACCESS involves approachability and ease of contact. It means:

-the service is easily accessible by telephone (lines are not busy and they don't put you on
hold);

-waiting time to receive service (e.g., at a bank) is not extensive;

-convenient hours of operation;

-convenient location of service facility.

COURTESY involves politeness, respect, consideration, and friendliness of contact person-
nel {including receptionists, telephone operators, etc.). It includes:
-consideration for the consumer’s property (e.g., no muddy shoes on the carpet);

-clean and neat appearance of public contact personnel.
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COMMUNICATION means keeping customers informed in language they can understand
and listening to them. It may mean that the company has to adjust its language for different
consumers-increasing the level of sophistication with a well-educated customer and speaking
simply and plainly with a novice. It involves:

-explaining the service itself;

-explaining how much the service will cost;

-explaining the trade-offs between service and cost;

-assuring the consumer that a problem will be handled.

CREDIBILITY involves trustworthiness, believability, honesty. It involves having the custom-
er's best interests at heart. Contributing to credibility are:

-company name;

-company reputation;

-personal characteristics of the contact personnel;

-the degree of hard sell involved in interactions with the customer.

SECURITY is the freedom from danger, risk, or doubt. It involves:
-physical safety (Will | get mugged at the automatic teller machine?);
-financial security (Does the company know where my stock certificate is?);

-confidentiality (Are my dealings with the company private?).

UNDERSTANDING/KNOWING THE CUSTOMER involves making the effort o understand
the customer's needs. It involves:

-learning the customer's specific requirements;

-providing individualized attention;

-recognizing the regular customer.

TANGIBLES include the physical evidence of the service:

-physical facilities;

-appearance of personnel;

-tools or equipment used to provide the service;

-physical representations of the service, such as a plastic credit card or a bank statement;

-other customers in the service facility.



