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RESUMO

As empresas prestadoras de servigos compreendem, cada vez mais, que a concorréncia
¢ tdo intensa, que meras solucdes técnicas oferecidas aos clientes ndo bastam para criar uma
posi¢do competitiva no mercado. Os servigos possuem diversos atributos competitivos. Esses
atributos ndo sdo uniformemente importantes para os clientes. Identificar os critérios, segundo
os quais os clientes avaliam os servigos prestados, bem como a importancia € o desempenho
de cada atributo, possibilita a priorizacdo de melhorias em servigos. Com o intuito de
identificar e avaliar os fatores competitivos que compdem a proposicdo de valor da
ECOPLAN, segundo a o¢tica do cliente, este trabalho procura identificar os atributos mais
importantes na prestacdo de servicos de engenharia consultiva e avaliar o desempenho da
empresa nesses mesmos atributos, quando comparada a concorréncia. Foi realizada uma
revisdo bibliografica para buscar a identificacdo dos atributos que influenciam as atividades
de empresas prestadoras de servicos; a elaboracdo e implementagdo de uma pesquisa desses
atributos; e o desenvolvimento de uma Matriz “Importancia x Desempenho”. Os resultados
possibilitam o posicionamento dos atributos em relacdo a sua importancia e ao desempenho e
a obtenc¢do de subsidios para o aperfeicoamento continuo do negdcio da empresa, através do
desenvolvimento de agdes de melhoria que podem proporcionar vantagem competitiva. Os
resultados destacam o desempenho da ECOPLAN nos aspectos referentes a atendimento e
relacionamento com o cliente, possibilitando a geracdo de uma proposi¢ao de valor voltada a

uma melhor solucao total.



ABSTRACT

Competition is so intense among service companies, that mere technical solutions
offered to the customers are not enough to create a competitive position in the market. Service
has several competitive attributes. Those attributes are not equally important for the
customers. The identification of the criteria according to which the customers evaluate the
rendered services, as well as the importance and the performance of each attribute, makes
possible the choice of improvements in services. To identify and evaluate the competitive
factors that compose the ECOPLAN value proposition, according to the customer's optics,
this work search the most important attributes in the services rendered of consulting
engineering and the company performance in those same attributes, when compared to the
competition. A bibliographical revision to identify the attributes that influence the activities of
service companies, the elaboration and implementation of a research of those attributes, and
the development of a "Importance x Performance" Matrix were carried out. The results make
possible the positioning of the attributes in relation to its importance and performance,
providing subsidies for the continuous improvement of the business of the company, through
the development of improvement actions that can assure competitive advantage. The results
detach the performance of ECOPLAN regarding service and relationship with the customer,

making possible the generation of a value proposition orientated to a better total solution.
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1 COMENTARIOS INICIAIS

1.1 INTRODUCAO

A partir de 1960, quando da grande expansdo de investimentos do Estado em infra-
estrutura, a engenharia consultiva se afirmou no Brasil como setor empresarial. Até entdo, a
chamada engenharia de projetos se restringia principalmente a engenharia civil, fonte
geradora de trabalhos da época, através de construtoras ¢ empreiteiras de obras publicas.
Devido ao surgimento de sistemas avang¢ados de producdo e de distribuicdo de energia
elétrica, entre outros, envolvendo novas tecnologias e exigindo um alto nivel de
especializacdo, exigiu-se dos profissionais a organizagdo de escritorios aptos a suprir com
correspondente diversificacdo tecnoldgica, a demanda crescente de servigos. Nasceram assim,
a partir dessa agregacdo dos consultores de diversas especializagdes, empresas com razoavel
potencial técnico e administrativo, capazes de atender ao programa de investimento em infra-

estrutura bésica e industrial do pais (SINAENCO, 2002).

De acordo com o Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia
Consultiva - SINAENCO (2002), os servicos oferecidos, hoje, pela engenharia consultiva

compreendem, dentre outros:

« pesquisa e desenvolvimento de tecnologia;

« estudos de viabilidade técnica e econOmica;

« projetos basicos e executivos de engenharia;
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. suprimentos, inspe¢do ¢ diligenciamento;

. sistemas de computacgdo e informatica;

« supervisdo de construg¢ao e de montagem;

. gerenciamento da implantagdo de empreendimentos;

. consultoria para privatizagao e concessao de servigos publicos;

« assessoria em projetos;

. implantacao de programas da qualidade.

Esses servicos se aplicam a diversos mercados, tais como geragdo: transmissio e
distribuicdo de energia elétrica; gas e petroleo; recursos energéticos alternativos;
abastecimento de dgua; irrigagdo ¢ drenagem; saneamento e controle de poluicdo; transportes;
utilidades industriais; industrias; sistemas de controle; telecomunicagdes; meio ambiente entre

outros.

A consultoria brasileira de engenharia e arquitetura, como atividade econdmica,
representa um faturamento anual equivalente a cerca de 0,20 % do Produto Interno Bruto; e,
as empresas de consultoria, como geradoras de empregos, especialmente de profissionais de
nivel superior, em 1996, possuiam em seus quadros mais de 20.000 funcionarios (ABCE;

2002).

Diante do novo cenario da globalizagdo de mercados, as empresas estrangeiras € a

internacionalizagdo da engenharia estdo cada vez mais presentes, por isso os contratos devem
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obedecer certas formas e atender certos requisitos financeiros e de qualidade. Torna-se
inviavel concorrer nesse mercado somente através de concorréncia baseada em preco. O setor
de consultoria, formado pelo conjunto de empresas que exercem atividades de arquitetura e de
engenharia consultiva, preocupa-se, com uma questdo fundamental, a agregacdo de valor

(Encontro Nacional das Empresas de Arquitetura ¢ Engenharia Consultiva, 1999).

A importancia das atividades de servicos em nossa sociedade ¢ demostrada tanto pela
posicdo que estas ocupam na economia, verificada pela participagdo no Produto Interno Bruto
e na geragdo de empregos, como pela analise das tendéncias e transformagdes que a economia
mundial vem experimentando. Além disso, as atividades de servigos possuem papel
importante no desempenho dos setores da economia, através do diferencial competitivo, do

suporte as atividades de manufatura e como geradoras de lucro (GIANESI; CORREA, 1996).

Segundo Berry (1996), avaliar a importancia relativa de atributos de qualidade em
servigos ¢ uma tarefa critica. Comumente, as empresas investem nas prioridades de servigos
erradas. Uma base solida para as prioridades de melhoria em servigos pode ser estabelecida
através da determinagdo dos atributos de servico que sdo mais importantes para segmentos-
alvo de clientes e daqueles nos quais a empresa tem desempenho inferior ao dos concorrentes

e as expectativas dos clientes.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

O tema deste trabalho de conclusdo é o posicionamento competitivo e estratégico de
empresas de engenharia consultiva. Dessa forma, o objetivo principal deste trabalho ¢
identificar e avaliar os fatores competitivos que compdem a proposi¢ao de valor da Ecoplan

Engenharia Ltda., uma empresa de engenharia consultiva, a partir da percepgao dos clientes.
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Os objetivos secundarios determinados para este trabalho sao:

. identificar, segundo a 6tica do cliente, os atributos competitivos mais importantes;

. avaliar, a partir da percepc¢do dos clientes, o desempenho da empresa nos atributos

identificados, quando comparada aos seus concorrentes;

« posicionar os atributos para o desenvolvimento de agdes de melhoria que podem
proporcionar vantagem competitiva a empresa, utilizando a Matriz “Importancia x

Desempenho”, proposta por Slack (1993);

« avaliar os resultados encontrados e a efetividade do método utilizado.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA E OBJETIVOS

A competitividade, resultante do tratamento dispensado pelos competidores a
qualidade definida pelos clientes, tem sido considerada a “arma” atual para se superar a
concorréncia global e, conseqiientemente, manter-se no mercado. O conhecimento da forca e
da magnitude dos relacionamentos da empresa com seus clientes ¢ fundamental a gestdo e as

decisoes de investimento (BARCELLOS, 2002).

Hill, apud Gianesi e Corréa (1996), introduz os conceitos de “critérios ganhadores de
pedido” e “critérios qualificadores”, para o entendimento do processo de priorizagdo dos
critérios competitivos realizado pelos clientes. Os critérios qualificadores sdo aqueles nos
quais a empresa deve atingir um nivel minimo de desempenho que vai qualifica-la a competir
por determinado mercado. Os critérios ganhadores de pedido sdo aqueles com base nos quais

o cliente vai decidir qual vai ser seu fornecedor, entre os qualificados.
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Segundo Slack (1993), os consumidores sdo os arbitros do que ¢ importante. Traduzir
as necessidades dos consumidores, em termos que signifiquem algo para a empresa,

possibilita a construgdo de um conjunto de metas e objetivos.

No cenario atual das empresas de engenharia consultiva, a determinagdo da
importancia dos atributos competitivos para o mercado e do desempenho desses comparado a
concorréncia, permite identificar os atributos cujo aprimoramento do desempenho deve ser
priorizado. Da mesma maneira, a identificagdo dos atributos em que atualmente podem estar

sendo desperdigados recursos, possibilita um diferencial competitivo a empresa.

Uma vez que as necessidades dos clientes mudam, tanto em fun¢do de suas prioridades
como em fun¢do das atividades da concorréncia, conhecer o cliente e identificar o que ele
valoriza nos produtos e servicos que lhe sdo oferecidos, ¢ cada vez mais importante. A
empresa em estudo, que se mantém lucrativa e reconhecida nacionalmente, mesmo com a
instabilidade dos sucessivos governos ¢ as evidentes mudangas e evolugdes tecnologicas, tem
dificuldades de conhecer os atributos que a diferenciam de seus concorrentes. A¢des neste

sentido foram eventuais e baseadas, muitas vezes, na observacdo e experiéncia da

administracdo da empresa.

1.4 METODO DE TRABALHO

O método utilizado neste trabalho, através do desenvolvimento de um estudo de caso,

compreende as seguintes etapas:

a) revisar a literatura sobre aspectos relacionados a servigos de um modo geral e suas

caracteristicas, servigos de engenharia consultiva, importancia de ouvir a opinido do
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cliente, critérios competitivos e o diferencial competitivo proporcionado pelas atividades

de servigos e a ferramenta Matriz “Importancia x Desempenho”;

b) buscar na literatura atributos que influenciam as atividades de empresas prestadoras de

Servigos;

c) investigar, através de uma pesquisa qualitativa junto aos clientes, quais os atributos mais

valorizados/citados;

d) comparar os atributos selecionados da literatura aos investigados junto aos clientes, bem
como aos determinados anteriormente pela empresa em outras pesquisas, buscando

identificar os atributos aplicaveis;

e) elencar os atributos que dizem respeito a empresa em estudo;

f) elaborar o questionario a ser aplicado na coleta de dados quantitativos;

g) definir o grupo a ser pesquisado;

h) aplicar o questionario fechado;

1) analisar os resultados;

j) apresentar as conclusdes obtidas a partir da pesquisa desenvolvida.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho, como qualquer estudo de caso, apresenta limitacdes em sua aplicagdo.

Algumas delas estdo descritas a seguir:
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a) o presente trabalho ¢ aplicado a uma empresa de engenharia consultiva, cujos clientes sao

principalmente 6rgaos publicos e autarquias das esferas municipal, estadual e federal;

b) o estudo desenvolvido investiga a situagdo atual da empresa (enfoque em acontecimentos

contemporaneos);

c) o estudo de caso, por ser unico, ndo permite a generalizagdo das conclusdes a outras

empresas do mesmo ou de outros setores da economia;

d) o grupo pesquisado neste estudo de caso ndo envolve clientes potenciais nem ndo-clientes,

apenas os clientes ativos da empresa;

e) o estudo de caso ndo aborda a andlise do resultado encontrado com a estratégia da

empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho de conclusdo estd organizado em cinco capitulos, de acordo com o

exposto a seguir:

. Capitulo 1: COMENTARIOS INICIAIS - sio abordados o tema e sua area de
abrangéncia, os objetivos do trabalho, as justificativas para a determinacdo do tema

e objetivos, bem como o método de trabalho, a estrutura e as limitagdes do trabalho;

. Capitulo 2: REVISAO BIBLIOGRAFICA - ¢ apresentada uma revisio da
bibliografia, através das principais idéias de diversos autores, sdo descritas as
caracteristicas das atividades de servigos, abordada a importancia da determinagao

do fatores que proporcionam competitividade a empresa e apresentada a Matriz



19

“Importancia x Desempenho”;

« Capitulo 3: ESTUDO DE CASO - ¢ apresentada a descri¢do da empresa analisada e

o estudo desenvolvido, através da caracteriza¢do de um estudo de caso;

. Capitulo 4: DESCRICAO DOS RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSAO - sio
apresentados os resultados obtidos com a aplicagdo do método abordado no

capitulo anterior, bem como a analise e a discussdo dos mesmos;

. Capitulo 5: COMENTARIOS FINAIS - sio apresentadas as conclusdes do
trabalho, dificuldades encontradas bem como sugestdes para trabalhos futuros que

possam ser desenvolvidos a partir deste.

Ao final sdo apresentados os ANEXOS com o material complementar aos demais

capitulos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo apresentadas as principais idéias de diversos autores, relacionadas
ao tema do trabalho, disponibilizando-se defini¢des e conceitos uteis ao seu desenvolvimento.
Além da descricdo da importancia das atividades de servigos na economia e das suas
principais caracteristicas, também sdo abordadas neste capitulo: as caracteristicas dos servigos
de engenharia consultiva; os aspectos presentes nas atividades de servigos que proporcionam
diferencial competitivo as empresas, assim como a importancia de ouvir a opinido dos clientes
para alcangar a diferenciagdo perante a concorréncia; 0s principais aspectos a serem
observados em uma pesquisa de mercado, assim como as principais dimensdes competitivas e
os critérios de desempenho pesquisados por varios autores; e a Matriz “Importancia x

Desempenho” proposta por Slack (1993).

2.1 A IMPORTANCIA DAS ATIVIDADES DE SERVICOS NA ECONOMIA

Em todos os paises desenvolvidos, assim como nos paises em desenvolvimento, entre
eles o Brasil, o setor de servicos vem ocupando posicao de destaque na economia (GIANESI;
CORREA, 1996). O percentual de participagdo do setor de servi¢os na ocupagio de mao-de-
obra e na geragdo do Produto Interno Bruto ¢ um dos indicadores utilizados para evidenciar
esse fato. Nos Estados Unidos, as profissdes ligadas ao setor de servigos somam 79 % do total
de empregos ¢ 74 % do total do Produto Interno Bruto (KOTLER, 2000). No Brasil, nas
ultimas décadas, o setor de servigos aumentou sua participacdo na ocupagao da mao-de-obra

de 24 % em 1950 para 54 % em 1998, como pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 - Evolucao da populacdao em idade ativa por ramo de atividade
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1996 e Anuario Estatistico do Brasil - IBGE - 1994 ¢ 1999

A participacao do setor de servigos no percentual da geragdo do Produto Interno Bruto,

conforme mostra a Figura 2, vem aumentando ao longo dos ultimos 10 anos.
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Figura 2 - Evolug@o do Produto Interno Bruto por ramo de atividade
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1996 ¢ Anudrio Estatistico do Brasil - IBGE - 1996 ¢ 1999

A classificacdo dos ramos de atividade utilizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia
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e Estatistica (IBGE) considera que o setor denominado servigos engloba as atividades de
comércio de mercadorias, transportes € comunicagdes, prestagdo de servigos, atividades
sociais ¢ administracdo publica. Os dados apresentados nas Figuras 1 e 2 mostram a
importancia crescente dos servigos na economia brasileira, principalmente se for levado em
conta que a classificacdo dos ramos de atividade utilizada pelo IBGE, no Anudrio Estatistico
do Brasil, considera como atividade industrial a componente servigos do pacote formado por
produtos e servigos que as empresas estdo oferecendo ao mercado (GIANESI; CORREA,

1996).

O segmento de empresas que prestam servigos a outras empresas ¢ muito diversificado
e heterogéneo, abrangendo tanto atividades avangadas tecnologicamente ¢ com mao-de-obra
qualificada, como é o caso das atividades de consultorias técnicas, quanto atividades
intensivas em mao-de-obra com baixa ou semiqualificagdo, como ¢ o caso dos servigos de
vigilancia e limpeza (IBGE, 2002). Na Pesquisa Anual de Servigos - PAS, de 1999, realizada
pelo IBGE (2002), o segmento se encontra dividido em trés grupos, em funcdo de suas
especificagdes e grau de qualificagdo da mao-de-obra: servigos técnico-profissionais,
respondendo por 54,60 % do valor de producdo do segmento; selecdo, agenciamento e
locagdo de mao-de-obra, com 7,20 % do valor de produgdo; e servigos de investigacdes,

vigilancia, seguranca e limpeza em prédios e domicilios, com 38,20 % do valor de producao.

Segundo Kotler (2000), o setor de servigos ¢ muito variado, formando uma “fabrica de

servigos” que presta servigcos a “fabrica de produtos”. Fazem parte deste setor as seguintes

areas:

. area governamental - tribunais, departamentos de policia, servigos militares,

hospitais, correios e escolas;
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. area de organizagdes ndo-governamentais (ONGs) - museus, igrejas, instituicdes de

caridade, universidades, fundagdes e hospitais;

. parte significante da area empresarial - companhias aéreas, bancos, hotéis,
seguradoras, consultorios médicos, empresas de consultoria administrativa,

empresas de manutencao e imobiliarias;

. pessoas que trabalham na 4area de produgdo - operadores de computadores,

contadores € assessorias.

Ha diversas defini¢des atribuidas ao termo “servico”. Para Berry e Parasuraman
(1995), se a fonte do beneficio essencial de um produto ¢ mais tangivel do que intangivel, ¢
considerado uma mercadoria, se o beneficio essencial é mais intangivel do que tangivel, trata-
se entdo de um servigo. Logo, um servigo, em esséncia, ¢ um desempenho. Kotler (2000)
conceitua servigo como qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma
parte pode oferecer a outra e ndo resulta da propriedade de nada. A execu¢do de um servigo

pode estar ou ndo ligada a um produto concreto. Para Gronroos (1993, p. 36):

Servi¢o ¢ uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel - que normalmente, mas nao necessariamente, acontece
durante as interagdes entre cliente e empregados de servigo e/ou recursos
fisicos - que € fornecida como solucao ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).

Para Gronroos (1993), embora definido tdo estreitamente, o setor de servigcos ¢ um
fator de grande importancia na economia atual. Em periodos de contracdo econdmica, o setor
de servigos manteve o nivel de empregos e, em tempos de expansdao econdmica, o indice de
empregos nesse setor cresceu mais rapido do que no setor de fabricagdo. Como forca

empresarial, os servicos também sdo importantes na economia. Das empresas iniciantes que

sobrevivem nos primeiros dois anos, 80 % sdo empresas de producao de servicos.
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2.2 AS CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

Embora varias proposi¢des de classificagdo de servicos tenham sido elaboradas na
literatura, nenhuma delas alcangou o consenso entre os pesquisadores a ponto de ser
amplamente adotada (EVRARD; RODRIGUES, 2001). Isso ¢ evidenciado através da
verificagdo das pesquisas desenvolvidas nos ltimos anos sobre qualidade de servigos, em que
se observa, na imensa maioria dos trabalhos, a inexisténcia de uma classifica¢gdo como base de

analise.

Conforme Gianesi ¢ Corréa (1996), produtos e servigos sdo considerados como
componentes de um pacote, podendo ter predominancia de produtos ou de servicos. Berry e
Parasuraman (1995) e Kotler (2000) concordam que existe uma diferenciacdo entre
mercadorias e servicos. No entanto, praticamente todos os produtos tém elementos tangiveis e
intangiveis que contribuem para o beneficio essencial, como mostra a Figura 3. O espectro

“mercadorias - servigos” pode ser identificado em cinco categorias de oferta distintas:

. mercadoria relativamente pura: a oferta consiste principalmente em um bem

tangivel, ndo havendo nenhum tipo de servigo associado ao produto;

. mercadoria que depende de servigo: consistindo em um bem tangivel associado a

um ou mais Servigos;

. hibrido: tanto bens quanto servigos sdo oferecidos;

. servico que depende de mercadorias: a oferta consiste em um servigo principal com

servigos adicionais ou bens de apoio;
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servigo relativamente puro: a oferta é composta principalmente de um servico.

Mercadoria Mercadoria Servigo que Servigo
relativamente que depende Hibrido depende de relativamente
pura de servico mercadoria puro

2]

o) .

e Alimentos Transporte em Lanchonete Transporte Baby-sitter
QE, prontos automovel aéreo

& particular

Legenda:

- Parte tangivel do produto

I:I Parte intangivel do produto

———-Limite onde a maioria das empresas operam

Figura 3 - Diferenciacdo entre mercadorias e servigos
Fonte: Adaptado de Berry e Parasuraman, 1995
Para Kotler (2000) e Gianesi e Corréa (1996), apesar da grande variacdo de categorias

de ofertas dos servicos, algumas dimensdes que afetam sua gestdo podem ser identificadas,

como:

. a énfase dada a pessoas ou a equipamentos no processo: os servicos baseados em
equipamentos sao mais adequados a padronizagdo e mais flexiveis que aqueles
baseados em pessoas. Os servigcos baseados em pessoas podem ser divididos entre
0s que ndo requerem nenhuma qualificacdo, os que requerem alguma qualificagdo e

0s que exigem uma especializacdo, sendo também, em geral, mais dificeis de

controlar e mais sujeitos a variabilidade e incertezas;

o grau de personalizacdo do servico: o servigo personalizado visa atingir as
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expectativas ¢ necessidades (pessoais ou empresariais) de um cliente especifico,

através da personalizagdo de um “pacote” de servigos;

o grau de participacdo do cliente no processo: avalia a participagdo do cliente como
recursos do processo produtivo, executando tarefas que seriam, a principio, de
responsabilidade do prestador do servigo. Os servigos podem ser classificados em
servigo total (todas as atividades sdo executadas pelo prestador do servigo) e auto-

servigo (ou self-service, quase todas as atividades sdo executadas pelo cliente);

o grau de contato com o cliente: os servigos podem ser divididos entre front office
(ou linha de frente, devido a presenca do cliente, o contato ¢ alto e o ambiente onde
o servico ¢ prestado possui mais incerteza ¢ variabilidade, resultando em menor
produtividade e controle mais dificil) e back room (ou retaguarda, os servigos sao
de baixo contato, isolados do cliente, semelhantes a manufatura, onde o ambiente é
mais previsivel, com maior padroniza¢do, possibilitando maior controle e

produtividade);

o grau de tangibilidade do servigo: refere-se a importancia do bem facilitador no
pacote produto/servigo, definindo se o processo aproxima-se mais do servigo puro

ou da manufatura;

o grau de julgamento pessoal dos funcionarios: refere-se a autonomia do pessoal de
contato com os clientes para atender suas necessidades e expectativas (alto grau de

julgamento pessoal possibilita servigos mais personalizados aos clientes);

os prestadores de servigos diferem em objetivo (com ou sem fins lucrativos) e em

propriedade (privados ou publicos).
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As percepcdes da qualidade do servico sdo afetadas pelo que ¢ fornecido, bem como
pela forma que o cliente € tratado. Para Fitzgerald et al., apud Moreira (1996), a qualidade do

servigo refere-se ao “pacote” completo do servigo, formado por trés elementos:

. 0s bens usados, que sdo os objetos fisicos e tangiveis utilizados na prestagdo do

servigo ou dele removido pelo cliente;

« 0 ambiente da realizacao do servigo;

« o servico fornecido, que ¢ o tratamento do cliente ou das coisas pertencentes a ele.

As expectativas dos clientes dizem respeito a mais de um aspecto do pacote de
servigo, criando duas dificuldades para os gerentes: as muitas caracteristicas diferentes da
qualidade do servigo, que devem ser monitoradas e controladas, e os diferentes clientes com
diferentes expectativas, variaveis tanto com o cliente quanto com a situagdo (MOREIRA,

1996).

A natureza ndo-fisica de um servigo tem grandes implicagdes na maneira como 0s
clientes de servigo formam suas impressoes. Berry e Parasuraman (1995, p. 113) colocam que
“os clientes ndo podem ver um servi¢o, mas podem ver diversos tangiveis associados ao
servigo”, entre eles as instalagcdes, os equipamentos, os empregados, os materiais de
comunicagdo, outros clientes e as listas de pregos de servicos. Esses aspectos tangiveis servem
de pistas para informar aos clientes as caracteristicas sobre o servigo invisivel. Se essas pistas
estiverem fora de controle, podem transmitir mensagens equivocadas sobre o servico,
abalando seriamente a estratégia de marketing; se bem administradas, podem trazer vitalidade
e refor¢o a estratégia de marketing. Administrar a evidéncia é um conceito discutido por

diversos autores. Kotler, apud Berry e Parasuraman (1995) cita a ‘“atmosfera” como
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instrumento de marketing, propondo o planejamento consciente do espago para criar
determinados efeitos nos compradores. Para Shostack, apud Berry e Parasuraman (1995), os
profissionais que fazem o marketing de servigos deveriam concentrar-se em melhorar e fazer

a diferenciagdo das “realidades”, através da manipulagdo de pistas tangiveis.

Silvestro et al., apud Gianesi e Corréa (1996), classificam os processos de servigos em
servigos profissionais, loja de servigos ou servigos de massa, cruzando a dimensao volume de
servigos com outras seis dimensdes: foco em pessoas ou equipamentos, grau de contato com o
cliente, grau de personalizacdo do servigo, grau de julgamento pessoal dos funcionarios, foco
no produto ou no processo ¢ front office ou back rooom. Os servigos profissionais sdo aqueles
em que a énfase estd nas pessoas, no processo € no front office, sendo alto o grau de contato
com o cliente, a personalizagdo do servico ¢ a autonomia dos funcionarios. Em geral sao
servigos de ciclo longo, o que resulta num niimero baixo de clientes processados por unidade
de tempo. J& os servicos de massa atendem a um maior numero de clientes por unidade de
tempo. S3o servigos com baixo grau de personalizagdo, contato com o cliente e autonomia dos
funciondrios e com énfase nos equipamentos, no produto e no back room. O processo
denominado loja de servigos ¢ aquele intermediario no continuo entre 0s servigos
profissionais ¢ os servigos de massa. Uma mesma empresa pode oferecer servicos de acordo
com mais de um tipo de processo entre os relatados, assim como a classificagdo apresentada
ndo impde que qualquer processo de servico seja claramente caracterizado em uma das trés
classes. O que ocorre ¢ um continuo entre os extremos dos servigos profissionais e dos

servigos de massa, passando pela loja de servigos.

A segmentagdo em grupos que compartilham caracteristicas semelhantes de marketing
tem sido bastante utilizada na classificacdo de servigos. Lovelock (1983), em seus estudos,

resume as principais classificacdes de servicos identificadas na literatura, segundo varios
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autores. Posteriormente, Gronroos (1993) acrescenta quatro esquemas que nao constavam no

resumo original de Lovelock. Esses esquemas estdo demonstrados no Quadro 1.

Viérios autores apontam diversas caracteristicas que os servigos apresentam. Gianesi e
Corréa (1996) e Kotler (2000) citam como as principais caracteristicas dos servigos a
intangibilidade (ao contrario dos produtos, os servicos ndo podem ser provados ou testados
antes de serem adquiridos; eles sdo experiéncias que o cliente vivencia) ¢ a inseparabilidade
(os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente; o prestador do servigo e o cliente
fazem parte do servi¢o). O primeiro autor acrescenta ainda a necessidade da presenca do
cliente ou um bem de sua propriedade no processo, ja o segundo inclui a variabilidade (os
servigos sdo altamente variaveis, pois dependem de quem os fornece além de onde, quando e
como s3o fornecidos) e a perecibilidade (os servigos ndo podem ser estocados) como
caracteristicas principais que afetam enormemente a elaboracdo de programas de marketing.
Gronroos (1993), além da intangibilidade, da inseparabilidade e da participagdo do cliente no
processo de producdo, acrescenta, ainda, como uma caracteristica, o fato de os servigos serem

atividades ou uma série de atividades em vez de coisas.

Thomas (1978) cita que a imagem tradicional de que os servigos sdo invariavelmente
pessoais, como algo realizado por individuos para outros individuos, ¢ erronea. Os servicos
podem ser divididos em dois tipos gerais, exigindo diferentes estratégias: os servigos baseados
em equipamentos e 0s servigos baseados em pessoas, conforme mostra a Figura 4. Algumas

empresas podem ter servigos dos dois tipos.
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Quadro 1 - Esquemas de classificagdo de servigos segundo varios autores

Autor

Aspectos fundamentais dos esquemas de classificacio de servicos

Judd (1964)

Servigos ligados a locacdo de produtos;
Servigos ligados a possessdo de produtos;
Servicos nao ligados a produtos.

Rathmell (1974)

Tipo de vendedor;
Tipo de comprador;
Razdes de compra;
Praticas de compra;
Grau de regulagio.

Shostack (1977);
Sasser et al. (1978)

Proporgdo de bens fisicos e de servigos intangiveis contidos no “package” de
cada produto.

Hill (1977)

Servicos ligados a pessoas versus servigos ligados a produtos;
Efeitos permanentes versus efeitos temporarios do servico;
Efeitos reversiveis versus efeitos ndo-reversiveis do servigo;
Efeitos fisicos versus efeitos mentais;

Servigos individuais versus servigos coletivos.

Thomas (1978)

Servigcos baseados em equipamentos;
Servigos baseados em pessoas.

Chase (1978)

Intensidade do contato com o cliente quando da prestacdo do servigo (elevada
versus baixa).

Gronroos (1979)

Tipo de servigo (servigos profissionais versus outros servigos);
Tipo de cliente (individuos versus organizagdes).

Kotler (1980)

Servigos baseados em equipamentos versus servigos baseados em pessoas;
Intensidade da presenga do cliente na prestagdo do servigo;

Necessidades pessoais versus necessidades organizacionais;

Servicos publicos versus servigos privados.

Lovelock (1980)

Caracteristicas basicas da demanda;
Conteudo do servico e beneficios;
Processo de prestagdo do servigo.

Lovelock (1983)

Natureza da presta¢do do servigo (a¢des tangiveis versus agdes intangiveis) e
objeto da prestagdo (pessoas versus coisas);

Tipo de transagdo (continua versus discreta) e tipo de relacdo cliente-
organizacao;

Intensidade do papel do pessoal de contato (elevada versus baixa) e da
personalizacdo do servigo (elevada versus baixa);

Comportamento da demanda;

Meétodos de prestacdo do servigo (tipo de interagdo cliente-organizacdo) e
local de prestacdo do servigo (local tinico ou locais multiplos).

Schmenner (1986)

Intensidade do trabalho (tempo, esforco, mao-de-obra);

Grau de interacdo do cliente com o servigo ¢ grau de personalizagdo do
servico.

Lejeune (1989)

Intensidade de participacdo do cliente na prestacdo do servigo e papel dos
elementos tangiveis;

Grau de personalizagdo do servigo;
Grau de associagdo de equipamentos a prestagdo do servico;
Nivel de associagdo entre venda/compra, produgdo e consumo.

Vandermerwe e Chadwick
(1989)

Grau de interag@o cosumidor/produtor (mais baixo versus mais alto);

Envolvimento relativo de bens (servigos “puros”, servicos com alguns bens ou
fornecido através de bens, servigos incorporados nos bens).

Fonte: Adaptado de Lovelock, 1983, Gronroos, 1993 e Evrard e Rodrigues, 2001
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Servico
Baseado em Baseado em
Equipamentos Pessoas
Monitorado por Operado por el
Automatizado ope_radores operadores Trabz.ilho lificad Profissionais
relativamente . desqualificado qualificado
desqualificados

Figura 4 - Tipos de servicos: baseados em equipamentos ou em pessoas
Fonte: Adaptado de Thomas (1978)

Além das caracteristicas fundamentais dos servigos que os diferenciam dos produtos
(intangibilidade, simultaneidade de produ¢do e de consumo, heterogeneidade da prestacao e
impossibilidade de armazenar o servico), a definicdo de uma estrutura de classifica¢do tanto
dos produtos quanto dos servigos auxilia na compreensdao do comportamento do consumidor e
tem implicacdes claras na formulagdo de estratégias mercadologicas (EVRARD;

RODRIGUES, 2001).

Berry (1996) aponta quatro principios de servigos de qualidade, que possuem papel
principal em uma estratégia de servigos: credibilidade, surpresa, recuperacao e integridade. A
credibilidade refere-se a servigos confidveis e corretos; a surpresa implica provocar no cliente
a percepcao da competéncia da empresa; a recuperagdo envolve reconquistar o cliente se o
servigo for deficiente; e a integridade exige um nivel de respeito e ética no relacionamento

entre a empresa e o cliente.

Conforme Gronroos (1993), a qualidade de um servico percebida pelos clientes tem

duas dimensGes: uma dimensdo ou resultado técnico, e outra funcional ou relacionada a
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processo. O “que” os clientes recebem em suas interagdes com a empresa ¢ a chamada
qualidade técnica do resultado do processo de produgdo do servigo. E com isso que o cliente
fica quando o processo de produgao e as interagdes comprador-vendedor terminam. O “como”
os clientes recebem o servigo e como vivenciam o processo de producdo e consumo
simultaneos é a chamada qualidade funcional do processo. Essa dimens3o esta bastante
relacionada as fungdes do prestador de servigos e ao seu comportamento na “hora da verdade”
nas interacdes comprador-vendedor. No processo de percepcdo da qualidade, a imagem da
empresa, ou seja, a imagem corporativa, pode ser vista como um filtro, sendo de maxima
importancia para a maioria dos servigos. Ela pode impactar a percep¢do de qualidade de
forma positiva, proporcionando a redugdo da intensidade de pequenos erros cometidos, se a
imagem for favoravel, ou de forma negativa, associada a erros freqiientes, danificando a

imagem e aumentando a intensidade dos erros cometidos.

De acordo com Eiglier e Langeard, apud Gronroos (1993), o relacionamento entre o
conceito de servico, o servigo oferecido aos clientes e os beneficios aos clientes deve ser
esclarecido. Quando um prestador de servigos compreende o que os clientes, de fato,
procuram, ¢ como eles avaliam os servigos, ¢ possivel identificar a maneira de gerenciar essas
avaliagdes e influencia-las na direcdo desejavel. E necessario, entio, que se defina a qualidade
do servigo da mesma forma que os clientes o fazem. Buzzel ¢ Gale, apud Gronroos (1993, p.
47), citam que “... a qualidade ¢ qualquer coisa que os clientes afirmam ser, ¢ a qualidade de
um produto ou servigo, em particular, ¢ qualquer coisa que o cliente perceba como tal”. De
acordo com Garvin, apud Gronroos (1993), quebrar a palavra qualidade em partes
gerenciaveis proporciona a definicdo de nichos de qualidade nos quais a empresa deseja
competir, reduzindo também o risco existente quando a qualidade ¢é definida muito

estreitamente.
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2.3 OS SERVICOS DE ENGENHARIA

Para Jones (1983), a “Engenharia” pode ser conceituada como sendo um conjunto de
atividades, essencialmente intelectuais, tendo por objetivo otimizar os investimentos, a sua
escolha, com as suas metodologias e processos ¢ sob a sua direcdo técnica, ou seja,

compatibilizar processos, métodos e tecnologias com o componente econdmico respectivo.

Os servigos de engenharia podem ser classificados nos seguintes setores (JONES,

1983):

« Setor I: servicos que precedem a constru¢do do empreendimento (desde a fase de

concepgao até a fase de fabricacgdo);

« Setor II: servigos de constru¢do, montagem industrial, pré-operagao e operagao;

« Setor III: servigos especiais de engenharia, como geotécnica, topografia, hidrologia,

entre outros;

« Setor IV: servicos de geréncia de empreendimentos, de projetos e de obras,
geréncia de compras técnicas, supervisao e/ou fiscalizagdo de projetos, obras e/ou

compras técnicas e assisténcia técnica (vistorias, laudos, pericias, entre outros).

Na comercializacao de servigos de engenharia, um fator importante a ser considerado ¢é
a constante mudanga imposta pelas inovagdes tecnoldgicas (JONES, 1983). A consultoria de
engenharia, em sua expressao mais ampla, colabora na definicdo dos objetivos nacionais € na
otimizacdo dos investimentos do pais. As empresas de consultoria em engenharia, juntamente

com as universidades ¢ institutos de pesquisas, constituem o centro do patrimonio cientifico-
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tecnoldgico nacional (ABCE, 2002).

Existem hoje empresas brasileiras de consultoria com estrutura empresarial, recursos
logisticos, recursos humanos e suporte técnico compativeis com as exigéncias do mercado
internacional em que atuam (ABCE, 2002). No cenario dos servigos de engenharia, existem
empresas que executam a maioria dos servigos relacionados aos diversos setores, dentro das
varias especializagdes de engenharia (civil, mecanica, elétrica, eletronica, metalurgica, entre
outros) assim como empresas que atuam num determinado subsetor e, dentro dele, numa
unica especializagdo de engenharia. Esse cenario, de acordo com Jones (1983), ¢ composto
pelas comunidades industrial, energética (envolvendo geragdo, transmissdo e distribui¢do) e
de infra-estrutura (agua e esgoto, saneamento, irrigagdo, comunicagdo, transporte, prote¢ao
e/ou defesa do meio ambiente, entre outros) e seus protagonistas-chave sdo pessoas juridicas e
fisicas. As pessoas juridicas possuem objetos sociais distintos, enfrentando, cada um deles,
riscos comerciais e/ou sdcio-econdmicos distintos; os interesses entre eles sdo, por vezes, até

conflitantes. As pessoas juridicas podem ser:

. institutos de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico;

- empresas de consultoria de engenharia;

« empresas produtoras e/ou operadoras;

. fabricas de equipamentos;

« empresas de construgdo civil e/ou montagem industrial;

« empresas de gerenciamento.



35

As pessoas fisicas possuem motivagdes e realizagdes profissionais distintas e podem
ser desde cientistas (pesquisa cientifica), tecnologos (pesquisa e desenvolvimento) e
engenheiros (projetistas, de producdo, de constru¢do, de montagem industrial e de operacao)

até empresarios (proprietarios do empreendimento).

Um conjunto de fatores influencia cada um dos cendrios (industrial, energético ¢ de
infra-estrutura), devendo ser avaliado para se conhecer as peculiaridades do segmento de

mercado em que opera. Alguns desses fatores sao (JONES, 1983):

. 0 cenario de marketing ¢ marcado basicamente pela tecnologia;

. as caracteristicas dos insumos e utilidades se constituem em elemento importante

para o progndstico do mercado;

« 0 mercado consumidor final dos bens e/ou servigos produzidos ¢ o maior indicador
das futuras oportunidades comerciais para fornecimento de tecnologia, projetos de

engenharia e gerenciamento de empreendimentos;

. as caracteristicas dos eventuais clientes passam a ser fatores influenciadores no
comportamento do mercado em que atuam os provedores de tecnologia e as
consultoras. O fato de as empresas serem estatais, privadas nacionais ou
transacionais tem importancia no que tange as relagdes entre as instituicdes que
atuam no cendario. A natureza da pessoa juridica afeta diretamente o mecanismo de

selecdo do prestador de servigo, em termos de licitacdo e/ou negociacao direta;

. as flutuagdes da economia como um todo em termos nacionais e internacionais

afetam profundamente o comportamento do mercado da tecnologia, engenharia de
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projeto e gerenciamento;

. a evolucdo da legislagdao nacional ou internacional, restringindo ou incentivando as

atividades de pesquisa tecnologica e de consultoria de engenharia;

. 0 comportamento da entidades de fomento s6cio-econémico, em relacio as praticas

operacionais diante das politicas de financiamento;

. 0 comportamento das associagdes de classe, que integram os institutos de pesquisas
tecnoldgicas e empresas de consultoria de engenharia, em relagdo a defesa e/ou

promogao dos interesses dos respectivos associados;

. aposicao e atuagdo dos 6rgaos de Governo com vistas a expansao e/ou incentivo a

participagdo das instituigdes na economia das comunidades em que estdo inseridas.

Dentro das varias grandes classes de profissionais de engenharia, as trés mais

significativas s3o (JONES, 1983):

« engenharia associada ao servigo publico;

. engenharia associada as empresas industriais e de construcgao;

. engenharia autobnoma, ou seja empresas de consultoria de engenharia.

As atividades das empresas de consultoria de engenharia sdo organizadas em funcao
das areas e setores de servico especializado e dos tipos de servigos prestados. As empresas de
consultoria em engenharia cabe, em termos tradicionais, executar projetos basicos e

detalhados/executivos, supervisionar, inspecionar ¢ gerenciar empreendimentos nas areas
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industrial, energética e de infra-estrutura e respectivas subareas. Os servigos de consultoria
sdo desenvolvidos principalmente por recursos humanos, medidos através de Homem-Hora
Padrao (HHP) e, conseqiientemente, necessitam eficacia, ou seja, velocidade com que
eficientemente se alcanca o objetivo determinado ou contratado, refletida na relagdo
custo/beneficio do servico prestado. Essa eficidcia ¢ possivel na medida em que sejam
incorporados a mao-de-obra, infra-estrutura e recursos tecnoldgicos que assegurem a

exceléncia (JONES, 1983).

O setor de Projeto e Consultoria, segundo a publicacio O Empreiteiro (2002),
representa 22,70 % da engenharia brasileira, ao lado dos setores de Construgdo Mecanica e
Elétrica (9,80 %), Servigos Especiais de Engenharia (24,10 %) e Construtoras (43,40 %),
sendo que suas empresas integrantes estdo localizadas, em sua maioria (79 %), na Regido
Sudeste do pais. As 40 principais empresas, que representam 49,40 % do setor, produziram,
em 2001, 88,75 % do faturamento do setor e 5,66 % do total dos 4 setores de engenharia. A
variagdo da geracdo de vendas das 40 maiores empresas do setor, de 2000 para 2001,
representou um acréscimo de 12,07 %, demonstrando uma recuperagdo em relagao a queda do
faturamento verificada em 1999 e da qual o setor ndo conseguiu resgatar-se em 2000. O
desempenho, em termos de faturamento, das principais empresas do setor, desde 1995, pode

ser observado na Figura 5.

Jones (1983) cita que o Estado ¢ um dos mais importantes clientes da consultoria de
engenharia do pais, representando 60 % da demanda, fazendo assim com que a atividade de
lobby seja absolutamente necessaria. O Lobby ¢ perfeitamente justificavel como mecanismo
de relacionamento em nivel de governo e da empresa, facilitando a comunicagdo que
representa os interesses junto ao poder publico, ndo devendo ser confundido com a corrupgao,

como se fosse algo aético ou imoral.
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Figura 5 - Desempenho das principais empresas do setor de Projeto e Consultoria
Fonte: Adaptado de O Empreiteiro, 2000, 2001 e 2002

Em empresas de engenharia consultiva, de acordo com Lara (1994), duas atividades
basicas podem ser identificadas: a que trata da preparagdo de toda a empresa para vender
servigos de engenharia e arquitetura (marketing estratégico) e a venda propriamente dita,
consubstanciada em uma “proposta” (marketing tatico). As empresas de engenharia, como
tatica de sua apresentacdo e permanéncia no mercado, orientam grande parte de sua atencao
na preparacdo da chamada “proposta” para projetos, obras e servigos, a qual resume suas
capacidades profissionais, técnicas e empresariais e apresentam os custos que demandardo os
servigos solicitados. O marketing estratégico, desenvolvido permanentemente pelas empresas
de consultoria, requer atencdo em detalhes do comportamento e declaragdes do cliente
potencial. Muitas vezes, a defini¢do de um empreendimento depende de conveniéncias do

mercado, confluéncias politicas e oportunidades de financiamento.

De acordo com a ABCE (2002), as empresas brasileiras de consultoria de engenharia,
nas relagdes com o governo, tém competéncia e estdo aptas para realizar as tarefas exigidas

pelas politicas de desenvolvimento econdmico e social, estando capacitadas para:
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. assessorar o0 governo na concep¢ao, analise e critica de qualquer programa nacional

em todas as areas;

. estudar, projetar e gerenciar a implantacdo de obras de qualquer plano de

investimento;

. assessorar o governo e participar da aquisi¢do de know-how estrangeiro, adaptando-

o a realidade brasileira;

« desenvolver know-how nacional em diferentes areas para atender as especificidades

do desenvolvimento do pais;

. colaborar com o governo na elaboragdo de politicas de cooperagdo técnica

internacional.

Em decorréncia da confiabilidade que preside as relagdes entre cliente e consultora, os
servigos de consultoria permitem a exportacdo de outros servigos e bens de capital, além dos
estudos e projetos de engenharia. A participagdo no mercado internacional, além de gerar
divisas, estimula o continuo desenvolvimento tecnoldgico das empresas e assegura ao pais o

status politicamente positivo de exportador de tecnologia (ABCE, 2002).

2.4 A IMPORTANCIA DE OUVIR A OPINIAO DO CLIENTE

Berry (1996, p. 34) salienta que “as empresas precisam criar um sistema de
informagdes sobre qualidade em servigo, € ndo apenas realizar um estudo”. Um estudo sobre a
qualidade em servigos ¢ analogo a se tirar uma fotografia. Uma série continua de fotografias

tomadas de varios assuntos sob diferentes angulos possibilita o conhecimento profundo ¢ o
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entendimento do padrao de mudanca. O estabelecimento de um processo de pesquisa sobre
qualidade em servigos fornece informagdes oportunas e importantes para a tomada de
decisdes dos gerentes. Assim, antes de se alocar recursos e tomar qualquer acdo para a
melhoria dos servigos, a opinido dos clientes deve ser ouvida. Investir na melhoria dos
servigos ¢ nao obter resultados, além de ser um desperdicio, provoca uma reducdo na
credibilidade da causa pela qualidade em servigos, desmotivando a geréncia para investir

mais.

“Administracdo por fatos” é o caminho para a vantagem competitiva (GALE, 1996).
Para vencer, toda a equipe administrativa da empresa, além de saber mais do que os seus
concorrentes a respeito de seus clientes, mercados, concorrentes, tecnologias e processos,

necessita também utilizar melhor este conhecimento.

Kotler (2000) escreve que, em funcdo da variabilidade dos servigos, empresas
prestadoras de servicos podem tomar como uma das providéncias, visando ao controle da
qualidade, o acompanhamento da satisfacdo do cliente por meio de sistemas de sugestdo e
reclamacgdo, pesquisas com clientes e comparagdo com concorrentes. As empresas prestadoras

de servicos mais eficientes avaliam regularmente o proprio desempenho e o do concorrente.

De acordo com Barcellos (2002), medi¢des de desempenho pelo lado do comprador
sdo cada vez mais uteis. Assim como a qualidade dos produtos e servigos, a satisfagdo dos

clientes também deve ser melhorada. O grau de satisfagdo do cliente indica:

. 0 que aempresa “tem feito” a seus clientes (desempenho atual);

« 0 que os clientes fardo a empresa (capacidade futura da empresa de gerar riqueza).
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Anderson, Fornell e Lehmann (1994) notaram, em sua investigagdo com mais de 25
mil consumidores de 77 organizagdes suecas de diversos segmentos, que as empresas com
alto nivel de satisfacdo de seus clientes também apresentavam um significativo retorno sobre
o investimento. Pesquisas ainda mostram que aumentar a lealdade do cliente auxilia a criagao
de futuros rendimentos, a diminui¢do da elasticidade dos precos e a reducdo de custos de
futuras interagdes (DANAHER; RUST, apud COLGATE, 1999; FORNELL, 1992). Barcellos

(1997, p. 88) cita que:

Propiciar servigos de alto valor agregado sob a otica do cliente tem
impacto decisivo em sua satisfagdo e retengdo, bem como nos resultados
financeiros da empresa, o que destaca a importancia do emprego de
ferramental cientifico na obtengdo de indicadores para a tomada de
decisdo estratégica.

Segundo Wiersema (1996), os clientes tornam-se cada vez mais exigentes e, por isso,
os fornecedores precisam mudar para acompanhar seu ritmo. Eles precisam agregar um valor
cada vez maior aos produtos e servigos que vendem. E necessério aprender a focalizar suas
operacdes: alavancar os processos essenciais em vez de tentar promover melhorias gerais
dentro da empresa. Empresas bem-sucedidas sobressaem-se no fornecimento de um unico tipo
de valor aos clientes, isto ¢, concentram-se em uma determinada disciplina de valor, que passa
a ser a base de suas empresas. Treacy e Wiersema (1995), através de estudos realizados com

80 empresas lideres de mercado, identificaram trés categorias de valor que os clientes

valorizam na escolha da compra de um bem ou servico:

« adisciplina da exceléncia operacional;

« adisciplina dos lideres em produtos;

« adisciplina de intimidade com o cliente.
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A exceléncia operacional significa prover os clientes com produtos ou servigos
confidveis a pregos competitivos, entregues com o minimo de dificuldade ou inconveniéncia.
As empresas operacionalmente excelentes entregam uma combinagdo de qualidade, preco e
facilidade de compra. Elas ndo s3o inovadoras em produtos ou servigcos, nem cultivam
relacionamentos individualizados com seus clientes. Executam extraordinariamente bem e sua
proposicao aos clientes é garantia de pregos baixos. Elas criam para seus clientes a proposi¢ao

de valor do melhor custo total, ganhando em troca o crescimento da empresa.

A lideranca em produtos significa prover produtos que redefinem continuamente o
estado da arte. As empresas que praticam essa lideranga concentram-se em oferecer aos
clientes produtos ou servigos que expandem as fronteiras de desempenho existentes. Elas
lutam para prover seu mercado com produtos de ponta ou novas e tteis aplicagdes de produtos
ou servicos existentes. A proposicdo para os clientes ¢ o melhor produto, ou seja, produtos
reconhecidos como superiores, que prestam beneficios reais e apresentam melhor

desempenho.

A intimidade com o cliente significa vender ao cliente uma solugdo total, ndo apenas
um produto ou servigo. As empresas intimas com os clientes ndo entregam aquilo que o
mercado quer, mas aquilo que um cliente especifico deseja. Elas operam conhecendo os
clientes a que vendem e sabendo de que produtos e servigos eles necessitam. Elas adaptam
continuamente produtos e servigos para satisfazer necessidades particulares ¢ o fazem a
precos razoaveis. As empresas intimas com os clientes ndo buscam transagdes; elas cultivam
relacionamentos. Elas criam, para seus clientes, uma proposicdo de melhor solugdo total,

resultando em lealdade dos clientes com a empresa. Para Wiersema (1996, p. 13),
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... escolher uma determinada disciplina ndo significa abandonar as outras.
Significa que uma empresa dirige a sua energia e a sua énfase buscando a
medalha de ouro na disciplina escolhida e contentando-se com uma
medalha de prata ou bronze nas demais.

De acordo com Fornell, apud Barcellos (1997), os clientes podem fornecer
informagdes valiosas sobre o desempenho da empresa em um certo nimero de dimensdes da
qualidade, possibilitando, a partir desses dados, a identificacio e o acompanhamento dos
componentes da qualidade cuja melhoria conduzird aos maiores efeitos no desempenho
econdmico da empresa. Fornell, apud Barcellos (1997, p. 88) afirma ainda que “¢ a avalia¢ao

subjetiva da qualidade por parte do cliente e o seu subseqiliente comportamento de compra que

determinam a taxa de retorno de quaisquer investimentos em qualidade”.

Para Wiersema (1996), empresas que véem o mundo pelos olhos do cliente e
compreendem os seus pontos de vista, quase sempre percebem aquilo que o cliente
negligencia. Essas empresas podem oferecer produtos e servigos que abordam as fontes dos
problemas reais de seus cientes € ndo os seus sintomas imediatos, proporcionando o
conhecimento gerado pela solucdo de um problema, o que possibilita prever dificuldades

futuras.

Uma empresa buscando conquistar uma fatia do mercado, segundo Whiteley (1999),

constantemente ¢ desafiada a responder quatro perguntas:

. (quais s3o as necessidades e expectativas de seus clientes, e quais delas sdo mais

importantes para eles?

. quao bem estamos satisfazendo essas necessidades e expectativas?
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« qudo bem os nossos competidores as estao satisfazendo?

. como fazer para ultrapassar o minimo que satisfard nossos clientes para realmente

empolga-los?

Oportunizar sistematicamente os clientes a dizerem o quao bem a empresa os estd
servindo, o que desejam, onde a empresa esta falhando e onde estd obtendo sucesso, permite a
empresa agir baseada nas respostas resultantes e, conseqilientemente, obter imensos

beneficios.

Ouvir com atengdo ¢ continuamente a opinido dos clientes proporciona a
implementagdo de servigos de elevada qualidade, identificando-se quais sdo as prioridades de
melhoria, como devem ser alocados os recursos ¢ quais os elementos essenciais de uma
estratégia eficaz de qualidade em servigos. Se a estratégia da qualidade em servigos nao for
baseada no que os clientes pensam, o melhor que se pode esperar ¢ apenas uma melhoria
parcial. A qualidade ¢ definida pelo cliente e qualidade ¢ a conformidade com as

especificagdes do cliente e ndo da empresa. Berry (1996, p. 34) também coloca que

... um sistema de informagdes sobre qualidade em servigos usa multiplas
abordagens de pesquisa para capturar e disseminar sistematicamente
informagdes sobre qualidade em servigos com o objetivo de apoiar as
tomadas de decisao.

Os principais beneficios de um sistema de informagdes sobre qualidade em servigos

(BERRY, 1996):

. encoraja ¢ habilita a geréncia a incorporar a voz do cliente no processo de tomada

de decisoes;
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. revela as prioridades de servigos dos clientes;

. identifica as prioridades de melhoria dos servicos e orienta as decisdes de alocacao

de recursos;

« permite o rastreamento do desempenho em servi¢os da empresa e dos concorrentes,

ao longo do tempo;

. revela o impacto das iniciativas e dos investimentos feitos na qualidade dos

Servigos;

. fornece dados baseados em desempenho para recompensar os servigos de elevada

qualidade e corrigir os de baixa qualidade.

De acordo com Gale (1996, p. 13), “Focar a qualidade percebida pelo mercado versus
os concorrentes ¢ essencial para tornar possivel o verdadeiro pensamento estratégico”. Uma
pesquisa de satisfagdo orientada tanto para obter dados de nao-clientes que estao comprando o
produto/servigo dos concorrentes (registrando a opinido total do mercado) como para medir o
desempenho do produto/servico em relagdo aos produtos/servigos dos concorrentes, permite
que a empresa atinja o foco na qualidade e no valor percebido pelo mercado. Esse
entendimento torna a qualidade uma arma estratégica claramente inteligivel, permitindo a
analise de como o comprador toma a decisdo de compra € que movimentos estratégicos

devem ser realizados.

Day (2001, p. 88) cita que “as atividades interligadas de sentir o mercado e
compreendé-lo permitem que as organizagdes aprendam continuamente a respeito dos seus

mercados”. Sentir o mercado significa pesquisar com a mente aberta, ouvindo continuamente



46

as necessidades e os desejos dos consumidores, e nao buscar informagdes para confirmar as
crencas ja existentes no mercado. De acordo com Albrecht e Bradford (1992), o principal
motivo para querer conhecer profundamente o cliente e tornar o servico a forca motriz da

empresa ¢ o de criar diante dos concorrentes um fator de diferenciacao.

2.5 OS SERVICOS COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

Em decorréncia dos novos padrdes de competicdo no mercado mundial, a area de
gestdo de operacdes tem sofrido profundas mudangas nos ltimos anos. Segundo Gianesi e
Corréa (1996), a fungdo de operacdes de uma organizagdo € a parte responsavel por produzir
seus produtos ou servigos, envolvendo projeto, planejamento, controle e melhoria do sistema.
O melhor entendimento do papel estratégico que as operagdes podem e devem ter para atingir
os objetivos estratégicos da organizagdo, ¢ uma das razdes pela qual o interesse nessa area
tem aumentado. A funcdo de operagdes deve ser considerada um setor que tem, como nenhum
outro, o potencial de criar vantagem competitiva sustentada pelo alcance de exceléncia em
suas praticas. Cada vez mais, as empresas prestadoras de servicos compreendem que a
concorréncia ¢ tdo intensa, que meras solugdes técnicas oferecidas aos clientes ndo bastam

para criar uma posi¢do competitiva (GRONROOS, 1993).

Na competi¢do entre concorrentes existentes, uma das cinco forgas competitivas
descritas por Porter (GIANESI; CORREA, 1996), as operagdes tém praticamente total
responsabilidade pelo poder de competitividade. A vantagem competitiva em servigos ¢
alcangada através de estratégias de competi¢do, fundamentadas na diferenciacdo, no aumento
da qualidade do servico prestado e na criagdo de custos de mudangas, baseados
principalmente em lealdade dos consumidores a um servico excelente. O sucesso das

estratégias de competicdo depende fundamentalmente do desempenho superior das operagdes
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de servicos. Porter, apud Albrecht e Bradford (1992, p. 23), coloca que:

Em geral, a redugdo de pregos € uma loucura, se os concorrentes também
podem reduzi-los; é preciso descobrir outra forma de vencer. A qualidade
se torna fundamental, assim como o servi¢o € a inovacao.

Para Gronroos (1993, p. 52), “a vantagem competitiva de uma empresa ¢ considerada

como dependente da qualidade dos bens e dos servigos prestados”.

Relacionar a qualidade do servigo a qualidade do produto ¢ uma das formas que
possibilita mais resultados para conseguir uma diferenciacao no mercado. Albrecht e Bradford
(1992) salientam que € nesse ponto que muitas empresas encontram problemas: geralmente
sdo pressionadas a cumprir os or¢amentos € a obter o lucro no final da linha, entdo julgam que
precisam optar entre o custo da qualidade do servigo € o cumprimento do or¢gamento anual. O
modelo da opc¢ao dimensional, como mostra a Figura 6, representa trés aspectos importantes
da administragdo de servicos: a qualidade do produto, a qualidade do servico e a contengao de
custos. As decisoes inteligentes dos negocios tornam-se limitadas quando uma empresa tem
cada linha do modelo como sendo uma dicotomia (ou/ou). As empresas precisam reconhecer
que existe a op¢ao de escolha de “tanto” e “quanto” se faz necessario alocar nas dimensdes do
modelo, podendo ter “tanto” de qualidade de servigo por “quanto” de qualidade do produto;
“tanto” de qualidade do servigo por “quanto” de contencao de custos; “tanto” de qualidade do

produto por “quanto” de contencao de custos.

As atividades de servigos, segundo Gianesi e Corréa (1996), exercem papel importante

no desempenho de outros setores da economia, principalmente o industrial, como:
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Qualidade do
servigo

Qualidade do < > Contengao de
produto custos

Figura 6 - O modelo da op¢ao dimensional
Fonte: Albrecht e Bradford, 1992
. suporte as atividades de manufatura, sendo fundamentais no desempenho

competitivo da empresa;

. geradores de lucro, possibilitando, além de apoio a manufatura, a constituicdo de

“centros de lucro” dentro da empresa.

Para competir nos mercados, ha trés estratégias genéricas que uma empresa pode

utilizar, separadamente ou em conjunto (PORTER, apud GIANESI; CORREA, 1996):

. lideranca em custos: através de economia de escala, reducdo de custos pela
experiéncia, minimizagao de custos em areas como pesquisa ¢ desenvolvimento,

servicos, vendas, publicidade, entre outras;

. diferenciacdo: através da criacao de algo que o setor industrial perceba como sendo
exclusivo, como projeto, imagem da marca, tecnologia, servico ao consumidor,

rede de distribui¢do, entre outros;
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. foco: através do atendimento excelente, em qualidade, servigos e custos, a um

segmento de mercado restrito € bem definido.

Berry (1996, p. 4) coloca que ndo basta as empresas prestarem bons servigos. As

empresas devem buscar exceléncia em servigos. Para ele:

Um bom servico ndo ¢ suficiente para garantir uma diferenciagdo dos
concorrentes, para construir relacionamentos consistentes com 0s
clientes, para competir em valor sem competir em preco, para motivar os
funcionarios a se aprimorarem tanto em seu trabalho com em suas
proprias vidas e para fornecer um consistente dividendo financeiro.

Kotler, apud Gianesi e Corréa (1996), verifica maiores evidéncias da importancia dos
servicos como poder de competitividade de uma empresa. O valor fornecido, ou seja, a
diferenca entre o valor percebido pelo consumidor e o pre¢o pago pelo produto, ¢ o principal
critério de escolha de fornecedores, por parte do consumidor. Tanto o aumento do valor
percebido como a diminui¢do do preco pago pelo consumidor podem proporcionar o aumento
do poder de competitividade da empresa. Os servigos, como mostra a Figura 7, estdo
presentes tanto nos fatores que aumentam o valor percebido pelo consumidor (servigos
associados, caracteristicas do pessoal de contato com o consumidor, itens de comunicac¢ao)

quanto nos itens que formam o prego pago pelo cliente (tempo, energia, desgaste psicologico),

o que evidencia sua importancia na formagao do valor fornecido ao cliente.

Berry e Parasuraman (1995, p. 21) concordam ao dizerem que: “o servigo produzido ¢
um grande, sendo o maior, fator de sucesso para as companhias fabricadoras”. A possibilidade
de se ter um potencial para construir uma vantagem competitiva sustentdvel por meio de

servigos maior do que o potencial de mercadorias ¢ uma das forgas que empurram os
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VALOR PERCEBIDO
Produto
Servigos
Pessoal

VALOR
FORNECIDO

Imagem

PRECO

Valor Monetario
Custos de Tempo
Energia

Desgaste Psicologico

Figura 7 - Modelo de analise do valor fornecido ao cliente

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1996

fabricantes para operacdes que dependem mais de servigos. Quinn, Doorley e Paquette (1990,

p. 60) colocam que:

O verdadeiro enfoque estratégico significa que uma empresa pode
concentrar mais forca do que qualquer outra nos mercados que
selecionou. Antigamente isso significava ter mais recursos, maiores
fabricas, laboratorios de pesquisa e canais de distribui¢do para suas linhas
de produgdo. Hoje, as bases fisicas - inclusive um produto aparentemente
superior - raramente proporcionam uma competitividade sustentavel. Sdo
facilmente contornadas, invertidas, copiadas ou até mesmo superadas. Ao
contrario, uma vantagem duravel normalmente deriva de uma notavel
profundidade em habilidades humanas selecionadas, capacidades
logisticas, bases de conhecimento e outras for¢as de servico que os
competidores ndo conseguem reproduzir € que levam a um maior valor
demonstravel para o cliente.

Gianesi e Corréa (1996, p. 201) colocam que “Todo esforco bem direcionado de

melhoria da qualidade

repercute na competitividade”. Assim, ser competitivo ¢ superar a

concorréncia naquilo que o cliente mais valoriza e, cada vez mais, o cliente tem valorizado os

aspectos relacionados a qualidade dos servigos. Melhorias de qualidade nos niveis de servigos

prestados terdo impacto direto na competitividade da organizagdo, utilizando-se andlises

adequadas e priorizagdo de agoes.
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2.6 CRITERIOS COMPETITIVOS

Uma das formas de se compreender melhor as expectativas dos clientes ¢ identificar os
critérios segundo os quais eles avaliam os servigos prestados (GIANESI; CORREA, 1996).
De acordo com Berry (1996), uma base solida para as prioridades de melhoria em servigos
pode ser estabelecida determinando-se quais atributos de servigos sao mais importantes para
determinados clientes € em quais a empresa tem desempenho inferior ao dos concorrentes e as
expectativas dos clientes. Os atributos de servi¢os nao sdo uniformemente importantes para os

clientes, portanto, ¢ util avaliar a importancia relativa de cada um.

Berry (1996) e Gianesi e Corréa (1996) citam que o conceito de qualidade de servigos,
de acordo com a opinido dos clientes, deve ser suficientemente claro para os gerentes das
empresas, de modo que estes tenham condigdes de tomar decisdes, visando melhorar a
qualidade, ou melhor, gerar a qualidade esperada pelos clientes. Avaliar as expectativas dos
clientes em relacdo aos servicos e a importancia dos atributos dos servigos favorece a

capacidade de acao.

De acordo com Gianesi e Corréa (1996), um bom sistema de operagdes nao pode,
simultaneamente, tornar-se excelente em todos os critérios de desempenho, ao menos no curto
prazo, uma vez que apresenta compromissos internos entre critérios de desempenho
conflitantes (frade-offs). As variaveis custo, tempo, qualidade, restricdes tecnologicas e
satisfacdo do cliente colocam limites no que a geréncia pode fazer, forcam compromissos

internos ¢ demandam um reconhecimento explicito da imensidao de trade-offs e escolhas.

Para Porter (1996), trade-offs sdo essenciais para a estratégia. Eles criam a necessidade

de escolha e, propositadamente, de defini¢do dos limites oferecidos pela empresa. Para ele,
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trade-offs surgem por trés razdes. A primeira, devido a inconsisténcias em imagem ou
reputacdo. Uma companhia conhecida por entregar um tipo de valor pode carecer de
credibilidade e confundir os clientes se entregar outro tipo de valor ou tentar entregar duas
coisas inconsistentes no mesmo instante. A segunda, devido as proprias atividades da
empresa. Diferentes posicionamentos requerem distintas configuragdes de produtos,
equipamentos, equipes de trabalho, habilidades e sistemas administrativos. E a terceira razao,
devido a limites de coordenagdo e controle internos. Através da escolha em competir de uma
maneira ¢ nao de outra, os administradores da empresa definem claramente as prioridades

organizacionais.

Prioridades devem ser estabelecidas entre os critérios de desempenho de modo a
identificar aqueles que realmente representam necessidades ou desejos dos clientes. Para esse
conjunto limitado e coerente de critérios de desempenho, decorrente das caracteristicas de
suas estrutura (instalagdes, equipamentos e pessoas) e infra-estrutura (sistemas de gestdo e
organizagdo), o sistema de operacdes ¢ capaz de buscar exceléncia. Conseqiientemente, uma
estratégia que envolva decisdes referentes a estrutura e infra-estrutura do sistema de
operacdes deve ser desenvolvida, de modo a focalizar suas habilidades num conjunto de
prioridades competitivas valorizadas pelo segmento de mercado pretendido (GIANESI;
CORREA, 1996). Skedd (2000) acrescenta também que, em uma situagio competitiva, julgar
a administra¢do de operacdes somente em termos de produgdo, custo e produtividade é uma
analise muito introspectiva. Entdo, quais s3o os critérios para avaliar as operagdes? A

expressdo “Satisfazer os Clientes” responde, ou seja, em uma situagdo competitiva, a visao

deve ser mais ampla, avaliando-se os critérios que atraem os clientes.

A determinagdo dos critérios competitivos priorizados pelo cliente permite que a

gestdo das operagdes de servico possa focalizar o desempenho nesses critérios priorizados.
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Segundo Gianesi e Corréa (1996), esse € um dos passos iniciais para a formulagdo de uma
estratégia de operacdes. A identificacdo de uma estratégia de servicos, de acordo com Berry
(1996), implica responder trés perguntas cruciais, cujas respostas constituem uma analise das

oportunidades da empresa:

« quais atributos de servigos sdo e continuardo a ser mais importantes para o

mercado-alvo?

. quais os pontos fracos da concorréncia em se tratando de atributos de servigos

importantes?

. quais as capacidades e competéncias de servigos existentes e potenciais da

empresa?

Um pré-requisito para a criagdo de uma estratégia de servigos ¢ descobrir, através de
pesquisas, quais as necessidades de servigos importantes para os clientes, que estejam sendo
sub-atendidas pela concorréncia e possam ser supridas pela empresa, representando uma

oportunidade de servigos “aberta” no mercado (BERRY, 1996).

Na tentativa de explicar o processo de avaliagdo do cliente, diversos autores tém
discutido sobre dimensdes competitivas e atributos de desempenho para servigos.
Wheelwright (1984), ao considerar a estratégia da manufatura como uma seqiiéncia de
decisdes que irdo capacitar uma unidade de negocios a alcangar a vantagem competitiva
desejada, identifica nove categorias de decisdo: capacidade, instalagdes, tecnologia,
integracdo vertical, relagdo com fornecedores, recursos humanos, qualidade, sistemas

gerenciais e novos produtos.
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Slack et al. (1999) apontam cinco dimensdes fundamentais, na manufatura:

qualidade: significa “fazer certo as coisas”, proporcionando, ndo somente a
satisfacdo de consumidores externos, mas também clientes internos, redugdo de

custos e aumento da confiabilidade;

rapidez: significa “quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber
seus produtos ou servigos”, proporcionando a empresa redugdo de estoques e de

riscos de previsdes erradas;

confiabilidade: significa “fazer as coisas em tempo para os consumidores
receberem seus bens ou servicos quando foram prometidos”, proporcionando
estabilidade e economia de tempo e de recursos financeiros. A confiabilidade de
uma operacao so pode ser julgada pelos consumidores ap6s o produto ou servigo ter

sido entregue;

flexibilidade: significa “ser capaz de mudar a operacdo de alguma forma”,
proporcionando agilidade a resposta, manutengdo da confiabilidade e maximizagao
do tempo de utilizagdo de recursos. A mudanga exigida pelos consumidores deve
atender a quatro tipos de exigéncias: flexibilidade de produto/servigo - produtos e
servigos diferentes; flexibilidade de composto (mix) - ampla variedade ou composto
de produtos e servigos; flexibilidade de volume - quantidades ou volumes diferentes

de produtos e servigos; flexibilidade de entrega - tempos de entrega diferentes;

custo: significa “fazer as coisas mais baratas”, proporcionando um menor pre¢o aos

consumidores € um aumento dos lucros.
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Para Slack et al. (1999), uma forma de melhorar o desempenho dos custos ¢ melhorar
o desempenho dos outros objetivos operacionais, o que possibilita a informacdo do
relacionamento entre os aspectos externos e internos do desempenho das operagdes, como

observa-se na Figura 8.

Efeitos externos dos Prego baixo, margem
cinco critérios de alta ou ambos
desempenho A

Tempo de
entrega
reduzido

Entrega
confidvel

Confiabilidade

Alta produtividade

total
A% T

Producao Operagio

api . , confiavel
rapida Efeitos internos dos
cinco critérios de
/ desempenho \
Processos bilidad
isentos de erro Habilidade para

‘ mudar
Qualidade Flexibilidade
Produtos/servigos

sob especificagdo Freqiiéncia de novos produtos/servigos
Ampla variac@o de produto/servigco
Ajustamento de volume e entrega

Figura 8 - Os critérios de desempenho provocam efeitos externos e internos
Fonte: Slack et al., 1999
Garvin (1987) propde oito categorias ou dimensdes criticas da qualidade de produtos

que podem servir de estrutura para uma analise estratégica:

. desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto e, em
empresas prestadoras de servigos, um aspecto importante do desempenho ¢, muitas

vezes, a velocidade de atendimento;

« caracteristicas secunddrias: sdo as caracteristicas que complementam as

caracteristicas principais de um produto. Sdo caracteristicas que, mesmo nao
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estando presentes, possibilitam a realizacdo das funcdes originais do produto, no

entanto sua presenga proporciona ao usuario uma satisfagcdo adicional;

. confiabilidade: reflete a probabilidade de um produto apresentar uma falha, dentro

de um determinado periodo de tempo;

. conformidade: avalia o grau de adequacao do produto aos padrdes pré-estabelecidos

no projeto;

« durabilidade: refere-se a medida da vida util do produto e possui duas dimensdes: a
dimensdo econdmica, que avalia, sob o ponto de vista do consumidor, a viabilidade
econdmica de manter o produto ou substitui-lo, ¢ a dimensdo técnica, definida

como o tempo que um produto pode ser utilizado até se deteriorar fisicamente;

. servicos agregados ou atendimento: refere-se a rapidez, cortesia e facilidade de um
servigo ser oferecido a um cliente. Tem por objetivo atender o consumidor, visando
a que eventuais problemas do pds-venda tornem-se motivo de insatisfagdo do

mesmo;

. estética: ¢ uma dimensao subjetiva da qualidade, refletindo as preferéncias pessoais

do consumidor;

. qualidade percebida: refere-se a artificios indicativos que inferem algo acerca da

qualidade, tais como imagem, propaganda e marca.

Segundo Garvin (1992), a competi¢do em qualidade ¢ muito mais complexa. Multiplas
dimensdes implicam que os produtos ou servigos podem ser diferenciados de intimeras

maneiras. Quanto mais desagregado for o conceito da qualidade, mais amplas tornam-se as
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opgdes abertas para as empresas que queiram competir nessa base. Competir em qualidade
ndo significa buscar as 8 dimensodes simultaneamente. Um produto ou servico pode ser bem
cotado em determinada dimensdo, mas mal classificado em outra. A exceléncia em todos os
aspectos raramente ¢ uma necessidade para a concorréncia. Direcionar a abordagem, desde
que as dimensdes selecionadas estejam bem ajustadas as necessidades do mercado, pode

proporcionar 6timos resultados.

Em servigos, o conjunto de dimensdes competitivas ¢ mais amplo, em virtude do
contato mais intenso entre o sistema de operacdes e o cliente, resultando numa avaliagdo de

desempenho mais complexa (GIANESI; CORREA, 1996).

Johnston et al., apud Moreira (1996), apontam 12 fatores ou dimensdes que
influenciam a qualidade do servigo, uns relacionados aos bens tangiveis, outros ao servico em
si e outros ainda ao ambiente em que o servi¢o é prestado. Nem todos os 12 fatores sdo
igualmente importantes em todas as situagdes. A importancia pode variar com a natureza do
servigo ¢ dos bens tangiveis que tomam parte, com a natureza da competi¢do e com as
intengdes estratégicas da empresa. A medicdo do desempenho da atividade de servigos, em
cada um destes fatores de qualidade, pode ser feita através de levantamentos rotineiros junto
aos clientes, visto que o objetivo maior ¢ atender ao cliente. O Quadro 2 lista os 12 fatores de

qualidade, relacionando-os a cada elemento do pacote de servigo a que se aplicam.

Estudos realizados por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), durante os anos 80,
conduziram ao desenvolvimento de um instrumento para avaliar a percepcao dos clientes a

respeito da qualidade do servigo prestado, denominado SERVQUAL. Os resultados desses
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Exemplos de Aplicacdo
Fator
Ao bem usado Ao servico Ao ambiente
— clareza do caminho
— conveniéncia de
localizacdo da unidade
Acesso I
— facilidade de achar o
caminho
— aparéncia das instalagdes
Estética e — aspecto dos bens aparéncia do staff — aparéncia da instalagdes
Aparéncia — gosto de alimentos
. S — disponibilidade do bem disponibilidade do st — disponibilidade da
Disponibilidade 1sP m . p ) ,1 M staff c1sp 1 1~ ! ¥
— variedade do bem visibilidade do staff Instalagoes
Limpeza — dos bens usados do staff’ — das instalagdes
— do ambiente
Conforto — dos assentos
— das instalagdes
— inteligibilidade e clareza inteligibilidade e clareza |— clareza da sinalizacdo
Comunicagao associadas ao bem da interacdo entre staff e
cliente
Competéncia conhecimento, habilidade
p e profundidade do staff
Cortesia polidez e respeito do staff’
com o cliente
Atitude Amigével d1sp0£11b111dade do staff,
atengao
Confiabilidade — do bem usado da entre'ga — consisténcia do ambiente
pontualidade
elocidade de entrega
Poder de Resposta veloe nireg
tempo de resposta
Seguranca — seguranga fisica do bem confidencialidade do staff | — seguranca pessoal do

cliente

Fonte: Moreira, 1996

estudos relatam dez dimensdes que influenciam a qualidade percebida pelos clientes, que sao

os seguintes (GRONROOS, 1993):

. confiabilidade envolve coeréncia no desempenho e constancia:

— desempenho correto do servigo na primeira vez;

—  precisao no faturamento;
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— manutengdo correta dos registros;

— execucdo do servigo no tempo previsto.

rapidez de resposta diz respeito a disposicdo e a rapidez dos empregados para

fornecerem o servigo:

— prestag@o do servigos em tempo adequado;

— transagdes por correio expedidas imediatamente;

— chamada telefonica rapida de volta ao cliente;

— prestagdo imediata do servigo.

competéncia significa possuir as habilidades e o conhecimento necessarios:

— conhecimento e habilidades dos empregados de contato com clientes;

— conhecimento e habilidades do pessoal de suporte operacional;

— capacidade de pesquisa da organizacao.

acesso envolve facilidade de abordagem e de contato:

— servigo ¢ facilmente acessivel por telefone;

— tempo de espera para receber o servigo ndo ¢ extenso;

— horas convenientes de operagao;
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— local conveniente de execugdo dos servigos.

cortesia envolve boas maneiras, respeito, consideragdo e contato amigdvel do

pessoal:

— consideragdo pela propriedade do consumidor;

— aparéncia limpa e arrumada do pessoal de contato com o publico.

comunicagdo significa manter os clientes informados em linguagem que possam

compreender e ouvir os clientes:

— explicar o servi¢o em si;

— explicar o custo do servico;

— explicar as relagdes entre custo e servigo;

— assegurar aos consumidores que o problema vai receber atencao.

credibilidade envolve confianga, crédito, honestidade e envolvimento com os

interesses do cliente:

— nome da empresa;

— reputacdo da empresa;

— caracteristicas pessoais do pessoal de contato com clientes;

— o grau de venda sob pressdo envolvido nas interacdes.
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. seguranca ¢ estar livre de perigos, riscos ou duvidas:

— seguranga fisica;

— seguranga financeira;

— confidenciabilidade.

« compreender/conhecer o cliente envolve fazer um esfor¢o para compreender as

necessidades do cliente:

— conhecer as exigéncias especificas do cliente;

— fornecer uma atencao individualizada;

— reconhecer o cliente assiduo.

. tangiveis incluem evidéncia fisica do servigo:

— instalacOes fisicas;

— aparéncia do pessoal;

— ferramentas e equipamentos utilizados para fornecer o servico;

— representacdes fisicas do servico (cartoes, etc.);

— outros clientes nas instalagdes do servigo.

Através de um estudo quantitativo de grande escala, mais recente, Zeithaml, Berry e
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Parasuraman (1988) condensaram a quantidade de fatores determinantes da qualidade, de dez
para cinco, de acordo com o exposto a seguir (BERRY; PARASURAMAN, 1995;

GRONROOS, 1993):

. tangiveis: aparéncia fisica de instalagdes, equipamentos, pessoal e materiais de

comunicagao;

. confiabilidade: capacidade de prestar o servico prometido de modo confiavel e com

precisao;

. rapidez na resposta: disposicdo para ajudar o cliente e prontiddo e rapidez na

prestacao do servigo;

. certeza: conhecimento e a cortesia dos funcionarios e sua habilidade em transmitir

confianga e confiabilidade;

. empatia: atencdo e cuidado individualizados proporcionados aos clientes.

Dessas cinco dimensdes, de acordo com as pesquisas realizadas por Berry e
Parasuraman (1995), a mais importante na avaliagdo da qualidade de um servigo ¢ a
confiabilidade. Uma diferenciacdo competitiva por meio de uma soélida confiabilidade no
servigo pode proporcionar diversos beneficios significativos: indices mais elevados de
retengdo dos clientes atuais, mais negocios com os clientes atuais, mais comunicagdo boca-a-
boca promovendo a empresa e maior oportunidade de cobrar um preco mais alto, levando a

possiveis lucros mais altos, como mostra a Figura 9.
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Confiabilidade do
servico melhorada

Maior retengdo Aumento Maior Redugao no Moral e Menor
de clientes favoravel nas oportunidade custo calculado entusiasmo dos rotatividade
atuais e mais comunicagdes de cobrar para refazer o empregados dos
negocios com boca-a-boca precos mais Servico mais elevados empregados
eles altos
y v
Eficacia do marketing Produtividade
melhorada e maiores aumentada e custos
rendimentos das vendas reduzidos

Lucros mais altos

Figura 9 - Beneficios potenciais da confiabilidade do servigo
Fonte: Berry e Parasuraman, 1995
Para Gianesi e Corréa (1996), as cinco dimensdes propostas por Zeithaml,
Parasuraman e Berry sdo excessivamente abrangentes para auxiliar os gerentes de operacoes
de servicos a tomar decisdes que tornem o servigo mais competitivo aos olhos dos clientes.
Assim, Gianesi e Corréa (1996) propdem um conjunto de dimensdes de avaliagdo do servigo,
combinando as visdes de diferentes autores e observacdes empiricas de seus trabalhos de

consultoria, apresentado na seqiiéncia:

« aspectos tangiveis: refere-se a qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica
do servico ou do sistema de operagdes, como bens facilitadores, equipamentos,
instalacdes, pessoal ou, ainda, outros consumidores. Esses aspectos sdo importantes
para a maioria dos servigos, uma vez que o cliente enfrenta dificuldades de avaliar

o servigo antes da compra;

. consisténcia: significa conformidade com experiéncia anterior, auséncia de
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variabilidade no resultado ou no processo. A consisténcia na prestacdo do servigo
ajuda a formar uma expectativa no cliente que € coerente com a capacitacdo do

fornecedor em prestar o servigo;

competéncia: refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor em executar o
servico, relacionando-se as necessidades técnicas dos consumidores. E um critério
geralmente importante para os servigos profissionais, ja que os clientes procuram
capacitagdo da qual ndo dispdoem. Quanto mais complexas as necessidades dos

clientes, mais estes buscardo alta competéncia do fornecedor do servigo;

velocidade de atendimento: ¢ um critério importante para o cliente principalmente
quando sua presenca ¢ necessaria na prestagdo do servico. Velocidade de
atendimento também refere-se a prontiddo da empresa e de seus funcionarios em
prestar o servigo. O tempo de espera pode ter duas dimensdes: a real, referente ao

tempo fisico (minutos, horas, dias) e a percebida, referente a percep¢ao que o

cliente forma do tempo que tem que esperar;

atendimento/atmosfera: refere-se a qudo agradavel ¢ a experiéncia do cliente
durante o processo de prestacdo do servigo, envolvendo a atencdo personalizada

dispensada ao cliente, a cortesia dos funcionarios ¢ a boa comunicagao;

flexibilidade: significa ser capaz de mudar e adaptar rapidamente a operagdo devido
a mudancgas das necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de
recursos. Esse critério tende a ser importante devido a alta variabilidade e incerteza
presentes no processo de prestacdo de servigos. O atributo flexibilidade pode ser
dividido em sete tipos, que significam critérios de avaliagdo diferentes para os

clientes e podem ser obtidos através de decisdes gerenciais distintas: flexibilidade
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de projeto de servigo, de pacote de servigo, de data de fornecimento do servico, de
local de fornecimento do servigo, de volume de servigo, de robustez do sistema de

operacdes e de recuperagao de falhas;

. credibilidade/seguranca: refere-se a formagdo de uma baixa percep¢do de risco no
cliente e a habilidade de transmitir confianga. Esse critério é mais importante
quanto maior for o risco percebido pelo cliente e quanto maior for o valor

estabelecido na prestagao do servigo;

. acesso: avalia a facilidade de o cliente entrar em contato com o fornecedor do
servico. Caracteristicas como localizacdo conveniente, acesso sinalizado,
disponibilidade de estacionamento, amplo horario de operagdo e ampla
disponibilidade de linhas telefonicas para contato contribuem para a facilidade de

acesso;

. custo: avalia o valor que o consumidor ird pagar, em moeda, por determinado
servigo. Na falta de melhores informagdes sobre a qualidade do servigo, os clientes
tendem a associar niveis de pregos mais altos a niveis de qualidade dos servigos

mais altos.

Para Gronroos (1993), “Seis Critérios da Boa Qualidade Percebida”, determinados

através da integragdo de estudos disponiveis, podem ser relacionados:

. profissionalismo e habilidades: os clientes compreendem que o prestador de
servigos, os empregados, os sistemas operacionais € os recursos fisicos possuem o
conhecimento e as habilidades necessarias para solucionar seus problemas de forma

profissional;
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. atitudes e comportamento: os clientes percebem que os funcionérios de servigos
estdo preocupados com eles e se interessam por solucionar seus problemas de uma

forma espontanea e amigavel;

. facilidade de acesso e flexibilidade: os clientes sentem que o prestador de servigos,
a localizagdo, as horas de operacdo, os empregados e os sistemas operacionais sao
projetados e operam de forma a facilitar o acesso aos servigos e estdo preparados

para ajustar-se as demandas e aos desejos dos clientes de maneira flexivel,

. confiabilidade e honestidade: os clientes sabem que qualquer coisa que aconteca ou
sobre a qual se concorde sera cumprida pela empresa, pelos seus empregados e
sistemas, para manter as promessas e ter um desempenho coerente com os melhores

interesses dos clientes;

. recuperagdo: os clientes compreendem que sempre que algo der errado ou alguma
coisa imprevisivel e inesperada acontecer, o prestador de servico tomara de
imediato e ativamente acdes para manté-los no controle da situagdo e para encontrar

uma nova e aceitavel solucao;

. reputacdo e credibilidade: os clientes acreditam que as operagdes do prestador de
servigo merecem sua confianga, valem o dinheiro pago e representam bom nivel de
desempenho e valores que podem ser compartilhados entre os clientes e o prestador

de servigos.

O critério profissionalismo e habilidades ¢ uma dimensao técnica de qualidade, pois
estad relacionado a resultados. O critério reputacdo e credibilidade est4 relacionado a imagem,

tendo como funcao a filtragem. Os critérios atitudes e comportamento, facilidade de acesso e
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flexibilidade, confiabilidade e¢ honestidade e recuperagdo sdo relacionados a processos,

representando a dimensdo funcional da qualidade.

De acordo com Slack er al. (1999), alguns dos critérios de desempenho, sob
determinadas circunstancias, podem tornar-se especialmente importantes para uma
organizagdo. Trés fatores sdo particularmente importantes na determinagdo de quais critérios

de desempenho devem ser enfatizados:

. as necessidades especificas dos grupos de consumidores da empresa, identificando-

se os critérios ganhadores de pedido, qualificadores e menos importantes para eles;

. as atividades dos concorrentes da empresa, avaliando-se como a operagdo reage a

mudangas no comportamento dos concorrentes;

. 0 estagio do ciclo de vida em que se encontra o produto ou servi¢o, podendo ser

estagio de introdugao, crescimento, maturidade ou declinio.

2.7 A MATRIZ “IMPORTANCIA X DESEMPENHO”

Uma das atividades mais significativas no processo de formulagdo da estratégia das
operacdes ¢ a derivacdo da lista de dimensdes ou fatores competitivos (como qualidade,
flexibilidade, custo, entre outros) sendo priorizada em termos de importancia relativa para
cada fator competitivo. Essa lista, segundo Slack (1994), é usada para inferir um conjunto de
decisdes estratégicas para as operagdes ou, em conjuncdo com uma lista derivada
independentemente do desempenho da organizagdo, priorizar cada um dos fatores
competitivos. Martilla e James, apud Slack (1994) e Kotler (2000), sustentam que, na area de

marketing e operagdes de servigos, cada atributo de um servico pode ser julgado pela
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importancia dada pelo consumidor e desempenho da empresa. A andlise “importincia x
desempenho” ¢ utilizada para avaliagdo dos diversos elementos do pacote de servigos e

identificacdo das mudancgas necessarias.

De acordo com Martilla e James (1977), a andlise de “importancia x desempenho”
possibilita a administragdo um foco 1til para o desenvolvimento de estratégias de marketing,
oferece varias vantagens para avaliar a aceitagdo do consumidor de um programa de
marketing, ¢ uma técnica de facil entendimento que proporciona orientacdes importantes
sobre quais aspectos do mix de marketing a empresa deve dedicar mais atengdo como também
identifica areas que podem estar consumindo muitos recursos. Rust, Zeithaml e Lemon (2001)
colocam que, para a identificacdo de problemas e oportunidades, ¢ fundamental buscar fatores
que sejam importantes e nos quais o desempenho da empresa estd baixo em comparagao a
concorréncia. A matriz proposta por Martilla e James (1977) para a analise de importancia e
desempenho, de acordo com a Figura 10, é dividida em quatro quadrantes, onde as escalas
utilizadas para a avaliacdo de importancia e desempenho variam de extremamente importante

(4,00) a sem importancia (1,00) e de excelente (4,00) a ruim (1,00).

Extremamente importante

A. Concentrar-| B. Manter o
se aqui bom trabalho

Desempenho regular
Desempenho excelente

C. Prioridade D. Possivel
baixa eliminacao

Pouco importante

Figura 10 - Matriz “Importancia x Desempenho” de Martilla e James
Fonte: Adaptado de Martilla e James, 1977; Kotler, 2000
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A Matriz “Importancia x Desempenho”, proposta por Slack, com base nos estudos de
Martilla e James, reflete a relacdo entre importancia, desempenho e prioridades de melhoria.
A utilidade dessa matriz esta na habilidade de mostrar tanto a perspectiva do consumidor
(importancia) quanto a do competidor (desempenho), possibilitando o julgamento das
necessidades relativas de melhoria que necessitam ser aplicadas em cada fator competitivo.
Colgate (1999) também acrescenta que a matriz permite analisar quais as areas que sao
importantes para a satisfagdo e lealdade do cliente com a empresa ¢ possuem possibilidades

de melhoria.

A Matriz “Importancia x Desempenho”, segundo Gianesi e Corréa (1996), ¢ uma
ferramenta que possibilita a analise de gaps, ou discrepancias, entre o desempenho ideal e o
real. Essa ferramenta, segundo Slack (1993), considera duas escalas: a de “importancia”,
indicando como os clientes véem a importancia relativa de cada critério de desempenho, ¢ a
de “desempenho”, classificando cada critério de desempenho contra os niveis atingidos pelos

concorrentes.

Hill, apud Gianesi e Corréa (1996) e apud Slack (1993), para o entendimento do

processo de priorizagao dos critérios competitivos, introduz os seguintes conceitos:

. critérios ganhadores de pedido: sdo os fatores-chave da competitividade; aqueles
que mais influenciam as decisdes dos consumidores de quantos negocios fazer com
a empresa. Aumentar o desempenho em critérios ganhadores de pedido resultara ou

em mais negocios ou em melhora das chances de ganhar mais negécios;

. critérios qualificadores: sdo os aspectos da competitividade nos quais o

desempenho da operagdo tem de estar acima de determinado nivel para que esta
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seja inicialmente considerada pelos consumidores como possivel fornecedora.
Esforgos para a melhoria no desempenho somente sdo recompensados se o nivel
qualificador for atingido; esfor¢os que resultem melhorias sem que se atinja o nivel
qualificador sdo pouco recompensados, da mesma forma que esfor¢os adicionais

apods o atingimento desse nivel,

. critérios menos importantes: sdo aqueles que sdo relativamente poucos importantes,
comparados a outros critérios de desempenho; s3o critérios nio valorizados pelos

clientes. Esfor¢os de melhoria no desempenho sd3o sempre pouco compensados.

A Figura 11 ilustra o relacionamento entre o desempenho e o beneficio competitivo

gerado para cada um dos trés critérios.

CRITERIOS CRITERIOS CRITERIOS MENOS
GANHADORES QUALIFICADORES IMPORTANTES
DE PEDIDO
Beneficio Beneficio Beneficio
competitivo competitivo competitivo
—
|
i
|
|
! .
|
|
!
Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 11 - Critérios ganhadores de pedido, qualificadores e menos importantes
Fonte: Slack, 1993

Uma escala de nove pontos ¢ proposta por Slack (1993) para facilitar a analise e a

classificagdo de cada critério competitivo, como mostra o Quadro 3.
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Quadro 3 - Escala de nove pontos para a classificacdo dos critérios competitivos

Critérios Ganhadores de Pedido

1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - ¢ o principal impulso da competitividade

2. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - ¢ sempre considerado

3. Proporciona vantagem util junto a maioria dos clientes - ¢ normalmente considerado

Critérios Qualificadores

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrdo do setor

5. Precisa estar em torno da média do padro do setor

6. Precisa estar a pouca distancia do restante do setor

Critérios Menos Importantes

7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes, mas poderia tornar-se mais importante no futuro
8. Muito raramente ¢ considerado pelos clientes

9. Nunca ¢ considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera
Fonte: Slack, 1993 e Gianesi e Corréa, 1996

Comparar o desempenho operacional ao dos concorrentes ¢ uma parte chave de
qualquer estratégia para melhorar o desempenho da empresa. As medidas de desempenho
somente adquirem significado quando comparadas ao desempenho dos concorrentes.
Novamente uma escala de nove pontos ¢ proposta por Slack (1993), classificando o
desempenho de cada critério competitivo contra os niveis de desempenho atingidos pelos

concorrentes, como pode ser visto no Quadro 4.

Quadro 4 - Escala de nove pontos para avaliar o desempenho dos critérios competitivos frente
a concorréncia

Melhor do que a Concorréncia

1. Consistente e consideravelmente melhor do que nosso concorrente mais proximo

2. Consistente e claramente melhor do que nosso concorrente mais proximo

3. Consistente e marginalmente melhor do que nosso concorrente mais proximo

Igual a Concorréncia

4. Com freqiiéncia marginalmente melhor do que a maioria de nossos concorrentes

5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes

6. Com freqiiéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

Pior do que a Concorréncia

7. Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes

8. Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

9. Consistentemente pior do que a maioria de nossos concorrentes
Fonte: Slack, 1993 e Gianesi e Corréa, 1996
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O cruzamento das duas dimensdes (importincia dos critérios para o mercado e
desempenho dos mesmos em relagdo a concorréncia) permite identificar regides especificas

na Matriz “Importancia x Desempenho”, como mostra a Figura 12.
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Menos Importantes Qualificadores Ganhadores de Pedido
Importincia para os Clientes
------- Limite Minimo de Desempenho

Figura 12 - Matriz “Importancia x Desempenho” de Slack
Fonte: Slack, 1993
A “Zona Apropriada” ¢ delimitada em sua margem inferior por uma fronteira de
desempenho minimo, abaixo da qual a empresa nao deveria permitir que o desempenho de
suas operagoes caisse. Os critérios classificados nessa area sao considerados satisfatorios, nao
sendo prioridade a curto ou médio prazo. A longo prazo, a maioria dos concorrentes desejara

ir movendo seu desempenho no sentido do limite superior da zona.

Qualquer critério de desempenho que se encontre abaixo da fronteira de desempenho

minimo pertence a “Zona de Aprimoramento”. Os critérios que estiverem logo abaixo do

limite ou no canto inferior esquerdo da matriz (onde o desempenho ¢ pobre e a importancia €
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pequena) sdo vistos como casos ndo urgentes.

Os aspectos do desempenho que se encontram na “Zona de Ag¢do Urgente” sdo
importantes para o cliente e possuem o desempenho em relagdo a concorréncia abaixo do que
deveria ser. A curto prazo, o desempenho desses critérios deve ser melhorado até pelo menos

a “Zona de Aprimoramento” e, a médio prazo, até a “Zona Apropriada”.

Os critérios que estdo localizados na “Zona de Excesso” possuem desempenho muito
superior a concorréncia em aspectos que o cliente ndo prioriza. E possivel que recursos
empregados para atingir tais niveis de desempenho possam ser melhor empregados em
critérios classificados nas regides de acdo urgente ou de melhoramento. Outra possivel agdo ¢
tentar movimentar horizontalmente os critérios que estdo nessa zona de excesso, buscando

alterar a importancia a eles conferida pelos clientes.

A Matriz “Importancia x Desempenho” permite priorizar o ataque ao aprimoramento
do desempenho dos critérios competitivos, devendo-se estabelecer planos de agdo para atingir

o aprimoramento desejado.

Uma analise, em conjunto, tanto da importancia quanto do desempenho dos processos
ou subprocessos, fornece um mapa especifico de onde a empresa deve concentrar sua atengao.
Segundo Rust, Zeithaml e Lemon (2001), esse é o caminho mais rapido para se melhorar a

qualidade em geral.

2.8 PESQUISA DE MERCADO

De acordo com Mattar (1996), a pesquisa de marketing ¢ uma investigacao
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sistemdtica, controlada, empirica e critica de dados, que tem por objetivo descobrir e/ou
descrever fatos, bem como verificar a existéncia de relagdes presumidas entre fatos referentes
ao marketing de bens, servicos e idéias, e ao marketing como area de conhecimento de

administracao.

Quando a empresa ndo tem o conhecimento completo dos itens que sdo importantes
para o consumidor ou quando ela desconhece a importincia relativa desses itens, uma

pesquisa de mercado ¢ sugerida (RIBEIRO; ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001).

O processo de pesquisa de mercado, de acordo com diversos autores, entre eles
Albrecht e Bradford (1992), Berry (1996), Whiteley (1999), Ribeiro, Echeveste e Danilevicz,
(2001), Koche (1997), Mattar (1996) e Kotler (2000), envolve diversas etapas: defini¢do do
problema ¢ dos objetivos da pesquisa; desenvolvimento do plano da pesquisa; coleta de

informagdes; e analise das informacdes e apresentagdo dos resultados.

a) Definicdo do Problema e dos Objetivos da Pesquisa

O primeiro passo no planejamento da pesquisa é especificar os objetivos da pesquisa.
Quanto maior a precisdo dos objetivos da pesquisa, mais claramente podem ser definidas as
informagdes necessarias € o que se deve fazer para consegui-las. O problema deve ser
amplamente discutido pela equipe responsavel pela pesquisa, envolvendo conversa com
especialistas, reunides com grupos de consumidores e consulta a livros, revistas, artigos
cientificos, entre outros. A delimitagdo do problema define os limites da duvida, explicitando
quais variaveis estdo envolvidas na investigagdo e como elas se relacionam. No
estabelecimento dos objetivos, aspectos como o tempo e os recursos disponiveis, a

acessibilidade aos detentores dos dados e a disponibilidade de meios de captagdo dos dados
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devem ser considerados (RIBEIRO; ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001; MATTAR, 1996).

b) Desenvolvimento do Plano da Pesquisa

De acordo com Kotler (2000), o desenvolvimento do plano de pesquisa envolve a
determinagdo do mais eficiente plano para a coleta das informagdes necessarias, envolvendo
decisdes sobre fonte dos dados, abordagens de pesquisa ¢ métodos de contato, instrumentos

de pesquisa e plano de amostragem.

De um modo geral, existem dois tipos de fontes de busca de informagdo: fontes
secundarias, aquelas que ja foram coletadas anteriormente ¢ podem ser encontradas em
bancos de dados da empresa, catdlogos, publicagdes do governo, jornais e periodicos, entre
outros; ¢ fontes primdrias, os dados brutos que nunca foram coletados, envolvendo o acesso
direto a consumidores, intermedidrios, entre outros. Para a coleta dos dados primarios, o passo
mais importante é a determinacdo do publico-alvo (KOTLER, 2000; RIBEIRO;

ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001).

Os dados podem ser coletados através de diversos métodos e técnicas, de forma
individual ou combinada. Essa abordagem pode ser realizada através de levantamentos
bibliograficos e documentais, estatisticas publicadas, pesquisa por observagao direta, pesquisa
por grupos de discussdo (focus group - sdo convidadas de seis a dez pessoas a passarem
algumas horas com um moderador treinado, a fim de discutir sobre um determinado produto,
servigo, organizacdo ou elemento de marketing), entrevistas com especialistas, entrevistas
pessoais, entrevistas por telefone, dados comportamentais (coletados pelas leitoras de codigos
de barra, nos registros de compras por catdlogo e no banco de dados do cliente), pesquisa

experimental (sdo observadas as relacdes de causa e efeito eliminando as explicacdes
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contraditdrias das verificagdes observadas), entre outros (ALBRECHT; BRADFORD, 1992;
BERRY, 1996; WHITELEY, 1999; RIBEIRO; ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001;

KOCHE, 1997; MATTAR, 1996; KOTLER, 2000).

Para a coleta de dados primarios, dois instrumentos de pesquisa podem ser utilizados:
questionarios e instrumentos mecanicos. O questionario ¢ um conjunto de perguntas que sao
feitas aos entrevistados. Essas perguntas podem ser fechadas, com todas as possiveis respostas
j& previamente especificadas, ou abertas, onde as respostas podem ser feitas com as proprias
palavras do respondente. Com a inteng¢do de se descobrir qualquer falha que tenha passado
despercebida, ¢ recomendavel a utilizacio de um pré-teste para os questiondrios. Os
instrumentos mecanicos, ocasionalmente utilizados em pesquisas, possibilitam medir
interesse, emogoes ¢ outros sentimentos dos entrevistados (ALBRECHT; BRADFORD, 1992;

KOTLER, 2000; RIBEIRO; ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001).

O plano de amostragem, de acordo com Kotler (2000), requer trés decisdes:

. unidade de amostragem: definir a populagdo-alvo que sera objeto da amostragem,

ou seja, definir quem sera pesquisado;

. tamanho da amostra: definir quantas pessoas devem ser entrevistadas. Amostras
grandes oferecem resultados mais confidveis que amostras pequenas, entretanto nao

ha necessidade de entrevistar toda a populagdo-alvo;

« procedimento de amostragem: definir como os entrevistados devem ser

selecionados.
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¢) Coleta de Informagdes

A fase de coleta e dados da pesquisa geralmente é a mais dispendiosa ¢ a mais sujeita
a erros. Quatro principais problemas podem surgir: alguns entrevistados nao estardo em casa e
deverdo ser recontatados ou substituidos; outros entrevistados se recusardo a cooperar; outros
poderdo dar respostas tendenciosas ou desonestas; e alguns entrevistadores poderdo ser

tendenciosos ou desonestos (KOTLER, 2000).

Alguns aspectos importantes para o planejamento da coleta de dados devem ser
observados, como o cronograma das atividades, o orcamento de despesas, o dimensionamento
dos recursos humanos e o controle da coleta de dados (RIBEIRO; ECHEVESTE;

DANILEVICZ, 2001).

d) Analise das Informagdes e Apresentagdao dos Resultados

A partir dos dados coletados, conclusdes podem ser tiradas da pesquisa. Tabulagdes
dos dados e distribui¢des de freqiiéncia possibilitam a identificacdo de conclusdes relevantes
para as principais decisdes de marketing da empresa (ALBRECHT; BRADFORD, 1992;
BERRY, 1996; WHITELEY, 1999; RIBEIRO; ECHEVESTE; DANILEVICZ, 2001;

KOCHE, 1997; MATTAR, 1996; KOTLER, 2000).

2.9 CONSIDERACOES SOBRE A REVISAO BIBLIOGRAFICA

Considerando-se o crescente aumento da participagdo do setor de servigos na
economia, o estudo das caracteristicas e peculiaridades das atividades inerentes ao setor €
cada vez mais importante. Os servicos, isoladamente ou integrantes as demais atividades da

empresa, podem proporcionar um diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes.
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A determinagdo da importancia dos fatores que influenciam as decisdes de compra dos
clientes e o desempenho da empresa nesses fatores, segundo a 6tica do cliente, proporciona o
posicionamento de tais fatores para o desenvolvimento de agdes de melhoria, orientando a
estratégia de negdcios da empresa, possibilitando agregar um valor cada vez maior aos

produtos e servigos vendidos.

Na literatura sdo apontados diversos fatores ou critérios segundo os quais os clientes
avaliam os servigos prestados. Muitos deles com o mesmo significado mas expressos e
nomeados de maneiras diferentes. Dentre os critérios competitivos encontrados na literatura,
destacam-se os seguintes: acesso, aparéncia, apresentacdo dos documentos, aspectos
tangiveis, atendimento, certificacdo ISO, competéncia, comunicacdo, condi¢des econdmico-
financeiras, confiabilidade, conformidade, contato, cortesia, cumprimento de prazo, custo,
disponibilidade, flexibilidade, imagem, negociagcdo, prospeccdo de novos negocios,

publicidade, rapidez de resposta, relacionamento com o cliente, seguranga e tecnologia.

Assim, utilizando-se a revisdo bibliografica realizada neste trabalho, especialmente
quanto aos fatores ou critérios competitivos que influenciam as decisdes de compra do cliente
e a ferramenta Matriz “Importancia x Desempenho”, o estudo de caso serd desenvolvido,

possibilitando o posicionamento desses fatores.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo aborda as caracteristicas do caso estudado. Inicialmente ¢ apresentada a
empresa em estudo, com seu historico, seu perfil atual e suas areas de atuagdo. Na seqii€ncia

do capitulo, ¢ descrito o estudo realizado, através da caracterizagdo de um estudo de caso.

3.1 A EMPRESA

No periodo de 1965 a 1969, a empresa norte-americana Brow & Root Overseas Inc.,
do Texas, manteve um Departamento de Projetos de Engenharia ¢ Economia, composto por
técnicos norte-americanos e brasileiros, operando no Brasil. Com o encerramento dos
trabalhos da Brow & Root, alguns profissionais brasileiros, que nela exerciam suas atividades,
decidiram permanecer unidos, criando uma empresa que absorvesse totalmente o amplo
acervo de conhecimentos adquiridos na conceituada empresa internacional. Naquela época, o
Brasil experimentava um desenvolvimento sem precedentes, sendo o momento de técnicos
brasileiros assumirem definitivamente a dire¢do dos projetos a serem executados dali por

diante.

A ECOPLAN ENGENHARIA LTDA. foi fundada em margo de 1969, apresentando,
desde aquela data até os dias de hoje, um desenvolvimento em escala geométrica, fruto do
dinamismo de sua equipe de profissionais e do espirito empresarial de seus diretores. A
politica e os métodos de trabalho da empresa adaptaram-se ao ritmo das mais avancadas

tecnologias.

Sediada em Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, a ECOPLAN conta com escritérios
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nas cidades de Belo Horizonte, Brasilia, Cuiaba, Palmas, Recife e Rio de Janeiro, o que lhe

permite atuar de forma presente em todo o Brasil.

A ECOPLAN ¢ uma empresa que atua na area de consultoria, realizando atividades de
estudos, projetos, gerenciamento, supervisdo, fiscalizagdo e controle de obras, operagdo e
manutengdo e assessoria técnica, voltadas ao meio ambiente, a engenharia, tecnologia da

informacao, economia e administracao.

As principais areas de atuagdo da ECOPLAN sdo: estradas de rodagem, estradas de
ferro, trens urbanos, concessdes, aeroportos, portos e hidrovias, eletricidade, energia,
edificagoes, telecomunicagdes, topografia e geotecnia, infra-estrutura urbana, barragens, meio
ambiente, recursos hidricos, abastecimento de dgua, esgotamento sanitario, irrigacao,

tecnologia da informacgao, administragdo/economia e desenvolvimento institucional.

O principal patriménio da ECOPLAN, por ser uma empresa que atua no ramo da
consultoria, ¢ o quadro de colaboradores, representado por profissionais que com ela mantém
vinculo permanente ou parcial. Ao longo de sua existéncia, a ECOPLAN tem implementado
uma politica de desenvolvimento de recursos humanos, calcada nos seguintes fatores

preponderantes:

« comprometimento com o posicionamento da empresa;

« engajamento nas estratégias preconizadas pela empresa;

« capacitacdo técnica comprovada;

. integracdo no trabalho em equipe.
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Em funcdo desses conceitos, a ECOPLAN consolidou um grupo de profissionais
multidisciplinares, integrado por técnicos das mais diferentes formagdes, especializacdes e
areas de atuacdo, composto por cerca de 115 profissionais de nivel superior e 370 de nivel

técnico e administrativo.

Consubstanciado a essa diversidade de setores de atividades e respectivas areas de
especializacdo, a ECOPLAN presta servicos de consultoria para uma gama variada de clientes
envolvendo tanto 6rgdos publicos e autarquias das esferas municipal, estadual, regional e
federal, quanto empresas privadas, apresentando expressivo acervo na realizagdo de contratos
com recursos de organismos de financiamento nacionais, como Caixa Econdmica Federal
(CEF) e Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social (BNDES), e internacionais
como Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), Banco Internacional para
Reconstrugdo e Desenvolvimento (BIRD) e Japan Bank for International Cooperation

(JBIC).

Entre seus objetivos, a ECOPLAN busca tornar-se referéncia nacional, atendendo seus
clientes com exceléncia. Sempre voltada para a execugdo de trabalhos com qualidade, no final
de 1999, a ECOPLAN decidiu buscar a certificagdo ISO 9001 para projetos e gerenciamento

de empreendimentos.

A primeira etapa deste trabalho foi alcangada com a certificagdo do Sistema da
Qualidade dentro do Programa Setorial da Qualidade - Setor de Gerenciamento de
Empreendimentos - SINAENCO - Programa Qualihab, da Fundagdo Carlos Alberto
Vanzolini, em agosto de 2000, em Gerenciamento de Empreendimentos. A etapa seguinte
incluiu as atividades de Projeto e Gerenciamento de Empreendimentos, a qual foi concluida

em 06 de julho de 2001, quando a ECOPLAN obteve, pelo organismo certificador Bureau
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Veritas Quality International (BVQI), a sua Certificagdo na ISO 9001 no escopo de Servigos
de Consultoria relacionados a Estudos e Projetos de Engenharia, Arquitetura ¢ Meio
Ambiente; Estudos e Projetos Multidisciplinares; Supervisdo e Fiscalizacdo de Obras;
Gerenciamento de Empreendimentos e Programas Financiados por Organismos
Internacionais. Devido a importancia atual das atividades desenvolvidas pela area de
tecnologia da informacdo, a ECOPLAN ampliou o escopo da certificagdo, em julho de 2002,
acrescentando Administragdo de Banco de Dados; Gerenciamento de Redes; Fabrica de
Software; Consultoria, Projeto, Desenvolvimento, Implantagdo, Manutengdo e Treinamento
de Sistemas Informatizados, incluindo: Sistemas Cliente-Servidor; Sistemas Multicamadas;
Aplicacdes Web, Internet, Intranet e de Comércio Eletronico, e Aplicacdes de

Geoprocessamento.

3.2 O ESTUDO

O trabalho realizado enquadra-se no tipo estudo de caso, que, de acordo com Yin
(2001, p. 32), pode ser definido como “uma investigagdo empirica que investiga um
fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos”. A investigacdo de
estudo de caso baseia-se em varias fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento

prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Um estudo de caso, segundo Yin (2001), pode ser caracterizado por trés condicdes:

a) questdo de pesquisa proposta do tipo “como” e “por que”

Nesse estudo, a questdo pesquisada foi: “Em quais fatores competitivos que compdem
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a proposi¢do de valor da ECOPLAN, de acordo com a visdo do cliente, a empresa deve

desenvolver a¢des de melhoria que possam lhe proporcionar vantagem competitiva?”.

b) ndo exigéncia de controle do pesquisador sobre eventos comportamentais efetivos

No desenvolvimento deste estudo, o pesquisador adotou uma postura neutra, apenas

anotando os acontecimentos, sem a minima influéncia sobre os fendmenos.

¢) enfoque em acontecimentos contemporaneos

O estudo de caso desenvolvido investigou a situa¢do atual da empresa, dentro do

contexto presente.

Conforme Carvalho Jr. (1997), o estudo de uma estratégia de operacdes estd
fortemente vinculado ao contexto em que a empresa estéd inserida, sendo impossivel avaliar as
alternativas estratégicas sem o profundo conhecimento do ambiente em torno da mesma. Para
tanto, uma vez selecionado o tema, um estudo de caso, de acordo com Yin (2001),
compreende a execucdo das seguintes etapas: projetar o estudo de caso; conduzir o estudo de
caso, envolvendo o preparo para a coleta de dados e a propria coleta das evidéncias; analisar
as evidéncias do estudo de caso; e compor o relatério de estudo de caso. O detalhamento

dessas etapas do método utilizado ¢é apresentado na Figura 13.

3.2.1 Formula¢ao da questdo de pesquisa

De acordo com os objetivos descritos inicialmente neste trabalho, focalizado em uma

empresa de engenharia consultiva, procura-se responder a seguinte questao:
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Formulagdo de uma questdo de pesquisa

v

Verificagao dos atributos de desempenho na +
literatura

+ Definigao do grupo a ser pesquisado
Investigacdo de atributos de desempenho através de
pesquisa qualitativa junto a clientes
Desenvolvimento da matriz importancia x
desempenho

Aplicagdo da pesquisa

Comparacdo dos atributos de desempenho
selecionados da literatura com os investigados junto a
clientes e com outros determinados anteriormente +
pela empresa

Descrigéo dos resultados

Determinagdo dos atributos de desempenho
relacionados a empresa em estudo

v

Elaboragdo do instrumento de pesquisa

v

Pré-teste

Andlise, discussdo e conclusdes

Figura 13 - Fluxograma do método utilizado

Em quais fatores ou atributos de desempenho, de acordo com a visdo do cliente, a
empresa em estudo deve desenvolver agdes de melhoria que possam lhe proporcionar

vantagem competitiva?

3.2.2 Verifica¢io dos atributos de desempenho na literatura

De acordo com a fundamentacao tedrica verificada na literatura, diversos atributos de
desempenho podem influenciar as atividades prestadas por empresas de servicos. Esses
atributos encontram-se detalhados na Revisdo Bibliografica e apresentados no item 2.9 deste

trabalho.

3.2.3 Investigacdo de atributos de desempenho através de pesquisa qualitativa
junto a clientes

A pesquisa qualitativa foi desenvolvida nos meses de abril e maio de 2002, através de
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entrevistas semi-estruturadas, face a face, realizadas por meio de visitas a 5 clientes da
ECOPLAN, sediados em Porto Alegre/RS. Essas visitas contribuiram para obter importantes
elementos sobre o comportamento dos clientes e os atributos mais valorizados no processo de
decisdo de compra. A pesquisa foi respondida por 5 profissionais, representando os clientes da
ECOPLAN, abrangendo 4 areas de atuagdo da empresa (transportes, esgotamento sanitario e
abastecimento de agua, meio ambiente e recursos hidricos), sendo caracterizados como 6rgaos

publicos das esferas estadual e federal.

Essa investigagdo dos atributos junto aos clientes, identificou aspectos relacionados

principalmente a:

. contato e relacionamento do cliente com a empresa;

. cumprimento de prazos;

« confianga, conhecimento e reputa¢do da empresa.

3.2.4 Comparacao dos atributos de desempenho

A comparacdo dos diversos atributos de desempenho selecionados da literatura aos
investigados junto a clientes e a outros determinados anteriormente pela empresa, permite

verificar quais influenciam as atividades da empresa.

Os atributos de desempenho aplicaveis a ECOPLAN originaram-se de 4 fontes:

a) revisdo da literatura;

b) pesquisas com clientes realizadas anteriormente pela empresa;
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c¢) informagdes fornecidas por profissionais da empresa, que possuem contato com o cliente

no dia-a-dia da execu¢do dos contratos;

d) pesquisa qualitativa desenvolvida com 5 clientes da empresa.

O quadro 5, apresentado na seqii€ncia, relaciona os atributos identificados, de acordo

com a sua origem.

Quadro 5 - Comparacao dos atributos

.~ . Informacées de .
Atributo R?v1sao da Pesqlflsas Profissionais PeS(.lms.a
Literatura Anteriores Qualitativa
da Empresa

Acesso X

Aparéncia X

Apresentagdo dos Documentos X

Aspectos Tangiveis X

Atendimento X X

Certificagdo ISO X X

Competéncia X X X X
Comunicagao X

Condi¢oes Econdmico-Financeiras X

Confiabilidade X X
Conformidade X X

Contato X X X
Cortesia X

Cumprimento de Prazo X X X X
Custo X X X

Disponibilidade X

Flexibilidade X

Imagem X X
Negociacao X

Prospeccao de Novos Negocios X

Publicidade X

Rapidez de Resposta X

Relacionamento com o Cliente X X
Seguranga X

Tecnologia X X

3.2.5 Determinacdo dos atributos de desempenho relacionados a empresa em

estudo

Agregando-se e adaptando-se entdo as informagdes obtidas das diversas fontes, os



87

atributos de desempenho definidos para este estudo, bem como os respectivos significados,

podem ser observados no Quadro 6.

Quadro 6 - Atributos de desempenho que influenciam as atividades da ECOPLAN

Atributos de Desempenho

Denominagao

Significado

. Flexibilidade de Adaptag@o

Capacidade da empresa de adaptagdo a necessidades e condigdes
especificas de cada servigo contratado.

. Flexibilidade de Negociacdo

Capacidade da empresa em interagir/negociar com o cliente para o
perfeito entendimento das condigdes da execugdo do servigo.

. Tecnologia

Utilizagdo de tecnologias atualizadas para a execugdo do servigo,
envolvendo capacitagdo para enfrentar desafios tecnoldgicos e
apresentar solucdes inovadoras.

. Prazo Confiavel

Confiabilidade do cumprimento dos prazos na execugdo dos
Servigos.

. Condi¢6es Econdmico-Financeiras

Aspectos econdmicos da proposta apresentada, como prego,
estimativas, garantias, cronogramas financeiros, entre outros.

. Preco Global do Servico

Prego final pago pelo cliente.

. Contato

Facilidade de contato do cliente com a empresa, através de servigos
de telefone, fax, e-mail, entre outros.

. Atendimento

Qualidade do atendimento dos profissionais que representam a
empresa no contato com o cliente, envolvendo prestatividade,
disponibilidade, entre outros, e atendimento a reclamagdes/sugestdes
dos clientes.

. Conformidade

Aspectos como: regularidade/uniformidade na prestacdo do servigo,
comparado a experiéncias anteriores; atendimento a requisitos
técnicos estabelecidos na proposta apresentada bem como a
necessidades dos clientes na execugdo do servi¢o; conformidade da
execucdo dos aspectos estabelecidos na contratagdo do servigo;
cumprimento de estimativas e orcamentos.

10.

Competéncia

Competéncia da empresa e de seus funcionarios para a execugdo do
servigo.

11.

Apresentagdo dos Documentos

Aspectos da apresentagdo dos documentos entregues, tanto da
proposta como dos projetos/relatorios, envolvendo layout, clareza,
suficiéncia, entre outros.

12.

Imagem

A imagem da empresa construida junto ao mercado, envolvendo
aspectos de idoneidade, confianga, ética e postura profissional.

13

. Certificagdo

Certificagdo da empresa segundo as Normas ISO.

14.

Relacionamento com o Cliente

Manutencao do relacionamento continuo com o cliente.

15.

Publicidade

Divulgagdo da capacitagdo técnico-gerencial da empresa, através de
portfolios, folders, informativos, entre outros.

16.

Prospeccdo de Negocios

Presenca da empresa junto ao mercado para identificar suas
necessidades, prospectando novos negocios para a empresa.

3.2.6 Elaboracio do instrumento de pesquisa

A andlise dos atributos de desempenho originou o questionario utilizado na pesquisa.
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O relacionamento dos atributos de desempenho as perguntas constantes do questionario esta

apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 - Relagdo entre os atributos de desempenho e as perguntas

Atributos de Desempenho

Perguntas

1. Flexibilidade de Adaptagéo

20 - A capacidade de adaptacdo a necessidades especificas de cada
servico

2. Flexibilidade de Negociagéo 14 - A flexibilidade de negociagdo para a contratacdo dos servicos
3. Tecnologia 16 - A utilizacdo de tecnologias atualizadas

4. Prazo Confiavel 18 - O cumprimento dos prazos

5. Condigdes Econdmico-Financeiras | 12 - Os aspectos economicos da proposta apresentada

6. Prego Global do Servigo 4 - Prego no desenvolvimento de um servi¢o

7. Contato 1 - Facilidade de contato (servigos de telefone, fax, e-mail)

8. Atendimento

2 - Qualidade do atendimento dos profissionais que representam a
empresa

21 - O atendimento a reclamagdes/sugestdes visando o aprimoramento
dos trabalhos

9. Conformidade

6 - Regularidade na prestag@o dos servigcos comparado a experiéncias
anteriores

7 - Atendimento técnico as necessidades dos clientes, na execugdo dos
Servigos

11 - O atendimento aos requisitos técnicos da proposta apresentada

15 - A conformidade de execugdo aos requisitos estabelecidos na
contratacao dos servigos

19 - O cumprimento de estimativas e orgamentos

10. Competéncia

5 - Competéncia para a execucdo do servigo

11. Apresentagdo dos Documentos

13 - A apresentacao da proposta entregue ao cliente

17 - A clareza das informagdes dos projetos/relatorios apresentados

12. Imagem

3 - Reputagdo da empresa

13. Certificacao

8 - Certificag¢@o segundo as Normas ISO

14. Relacionamento com o Cliente

22 - A manuteng¢do do relacionamento com o cliente

15. Publicidade

9 - A divulgag@o da capacitagdo da empresa

16. Prospeccao de Negocios

10 - A presenca da empresa junto ao mercado na identificagcdo de suas
necessidades, buscando novos negocios

Tendo em vista o relacionamento da empresa em estudo com seus clientes, o

questionario foi agrupado nos seguintes topicos:

. aspectos globais, tendo por objetivo obter uma opinido global sobre a empresa, da

maneira como ela é vista no mercado;
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. aspectos relacionados com etapas anteriores a execuc¢ao do servico;

. aspectos relacionados a prestagdo do servico contratado, podendo referir-se a um

contrato atual ou a servicos ja realizados;

. aspectos relacionados a etapa pos-contrato, ou seja, apos a conclusdo dos servigos.

A pesquisa desenvolvida ¢ composta por:

. carta de encaminhamento, em cujo conteudo consta o objetivo, as instrugdes para
preenchimento e devolug¢ao do questionario e o agradecimento pela participacgao, de

acordo com 0 Anexo A;

« questionario, conforme Anexo B, dividido em duas partes:

— Parte A - Avalia¢do dos Servigos: composta pelas perguntas de numero 1 a 22,
referentes a avaliagdo da importancia e do desempenho, perguntas de nimero 23 a
28, referentes a avaliacdo geral e pergunta numero 29, contendo um espago aberto

para sugestdes e/ou criticas;

— Parte B - Identificagdo: composta por um espago reservado para a
identificacao, opcional, do respondente, contendo os campos “Nome”, “Empresa”,

“Telefone” e “E-mail”.

No desenvolvimento deste estudo de caso, as perguntas de ntiimero 23 a 28 serdo
analisadas somente como complemento aos resultados encontrados nas perguntas anteriores,
uma vez que nao sio passiveis de aplicagdo da Matriz “Importancia x Desempenho” e foram

incluidas a fim de atender uma necessidade da empresa.
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O questionario foi elaborado contendo seis opgdes de resposta, tanto para o grau de
importancia quanto para o desempenho da empresa em relagdo a concorréncia. As opgdes de
resposta variam de 5 (maior importancia e melhor desempenho) a 1 (menor importancia e pior
desempenho), oferecendo-se assim a opg¢ao neutra de resposta, além da “Nao Sei”, ndo
forcando os respondestes a decidirem por algo que nao t€ém conhecimento e evitando-se assim

o risco de se obter respostas viesadas (MATTAR, 1996).

3.2.7 Pré-teste

Com o objetivo de verificar a consisténcia das perguntas elaboradas, um pré-teste do
questionario foi realizado com trés clientes (6rgdo publicos das esferas estadual e federal),
sediados em Porto Alegre/RS. Como ndo foram detectadas inconsisténcias nem tdo pouco
dificuldades para o seu preenchimento, o questionario foi considerado aprovado para a

aplicacdo da pesquisa.

3.2.8 Defini¢ao do grupo a ser pesquisado

Para o recebimento do questionario foram selecionados todos os clientes ativos da
empresa em estudo, ou seja, os clientes com quem a empresa possuia contratos na data do
envio da pesquisa. Assim, foram encaminhados 106 questionarios a 31 clientes classificados
como 6rgdos publicos das esferas federal e estadual, e 2 clientes privados. Os questionarios
foram destinados aos profissionais que conhecem as atividades desenvolvidas por empresas
de engenharia consultiva, bem como o desempenho da ECOPLAN e dos concorrentes nas
atividades contratadas (fungdes de diretores, presidentes, coordenadores, gerentes,
superintendentes, chefes, assessores, secretarios, supervisores e fiscais), de acordo com a
quantidade de contratos existentes com cada cliente na data da pesquisa, ou seja, os clientes

com quem a ECOPLAN possuia mais contratos receberam uma quantidade maior de
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questionarios do que os clientes com quem a ECOPLAN possuia menor quantidade de

contratos.

Os 33 clientes pesquisados abrangem 7 areas de atuagdo da empresa, que sdo:

. energia;

. esgotamento sanitario e abastecimento de agua;

. 1rrigacgao;

« meio ambiente;

« recursos hidricos;

. tecnologia da informagao;

. transportes.

A distribuicao dos questiondrios ao publico-alvo, ou seja, entre as areas de atuagao, em
funcdo do montante de contratos existentes na data do envio da pesquisa, encontra-se na

Tabela 1.

3.2.9 Aplicacido da pesquisa

Em maio de 2002, os questiondrios foram entregues pessoalmente aos respondentes
por profissionais da empresa que possuem contato com o cliente no seu dia-a-dia. Apos 20
dias da entrega dos questiondrios, os mesmos profissionais da empresa contataram os

respondentes, salientando a importancia da pesquisa e objetivando fortalecer o retorno da
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mesma. A forma de retorno do questionario, como orientada na carta de encaminhamento,
pode ser feita diretamente em maos ao mesmo profissional que o entregou, ou via Correio,
através do uso do envelope selado e enderecado que acompanhava o questionario. Em
setembro de 2002, a pesquisa foi encerrada, finalizando-se assim a etapa de aplicacdo da

pesquisa.

Tabela 1 - Distribui¢cdo dos Questionarios

Questionarios
’ Encaminhados Retornados
Areas de Atuacao
% sobre o ) % sobre o
Numero % Numero Total % na Area Total
Encaminhado Retornado
Energia 2 1,89 0 0,00 0,00 0,00
Esgotamento Sanitario e
Abastecimento de Agua 17 16,04 6 5,66 35,29 17,14
Irrigacdo 23 21,70 5 4,72 21,74 14,29
Meio Ambiente 4 3,77 0 0,00 0,00 0,00
Recursos Hidricos 4 3,77 2 1,89 50,00 5,71
Tecnologia da 5 4,72 3 2,83 60,00 8,57
Informacéao
Transportes 51 48,11 19 17,92 37,25 54,29
TOTAL 106 100,00 35 33,02 - 100,00

3.2.10 Desenvolvimento da Matriz “Importancia x Desempenho”

A partir do cruzamento dos resultados obtidos dos questionarios aplicados
desenvolveu-se a Matriz “Importancia x Desempenho” proposta por Slack (1994). Em relagao
a matriz original proposta, duas alteragdes foram feitas. Uma delas foi em relacdo a
pontuagdo. Ao invés de, para valores maiores ter-se ‘“menor importancia” e “pior
desempenho” (como estabelece Slack), neste trabalho tem-se que valores maiores significam
“maior importancia” e “melhor desempenho”, semelhantemente a proposta de Martilla e
James (1977), conforme visto na Figura 10, a qual originou o proprio estudo de Slack (1994).

A outra alteracdo refere-se a reducao das escalas de 9 para 5 pontos. Considerando-se diversas



93

experiéncias positivas, entre elas Carvalho Jr. (1997), Franco (2001) e Zanchet (2001) e, uma
vez que mais do que 7 categorias podem confundir os respondentes sem incrementar precisao
a medigdo (MATTAR, 1996), a reducdo proposta tem como objetivo facilitar a decisdo de

resposta.

3.2.11 Descricao dos resultados, analise, discussao e conclusoes

Os resultados da pesquisa, sua andlise e discussdo, bem como as conclusdes e

comentarios finais, estdo apresentados em capitulos proprios, na seqiiéncia.
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4 DESCRICAO DOS RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo descritos os resultados das analises da pesquisa realizada, bem

como ¢ apresentada a Matriz “Importancia x Desempenho” resultante.

4.1 GENERALIDADES

Como apresentado na Tabela 1, o indice de retorno da pesquisa foi de 33 %, ou seja,
dos 106 questionarios enviados, 35 retornaram, sendo todos aproveitados total ou
parcialmente. As questdes nao respondidas (em branco) ou respondidas com a opgao “Nao

Sei” ndo foram consideradas na tabulagao dos dados.

Em relagdo ao total de questionarios retornados, mais da metade corresponde a area de
atuacdo Transportes. As areas de atuacao Energia e Meio Ambiente ndo sdo analisadas neste
trabalho, uma vez que ndo houve o retorno da pesquisa nessas areas. A area de atuacdo
Tecnologia da Informagdo obteve o maior retorno, com percentual de 60 %, em relagdo a
quantidade de questionarios encaminhados na sua area, possivelmente devido ao bom

relacionamento da geréncia que encaminhou os questionarios com os clientes.

Através da média aritmética das respostas da pesquisa relativa a cada atributo, obteve-
se as médias da importincia e do desempenho. Os resultados foram agrupados e
posteriormente analisados por area de atuagdo, ja que € de interesse da empresa conhecer qual

dos segmentos do mercado em que atua necessita maior atengao.
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O tratamento dos dados da pesquisa de importancia mostra que todos os atributos sdo

considerados importantes pelos respondentes, porém identifica-se a existéncia de um grupo de

atributos de desempenho considerados mais importantes. Para este trabalho, a linha de corte

considerada para a analise da média de importancia ¢ o valor de 4,50. A Tabela 2 apresenta a

média e o desvio padrdo do grau de importancia geral de cada atributo de desempenho, assim

como a média e o desvio padrio por area de atuagdo (1 - Esgotamento Sanitirio e

Abastecimento de Agua, 2 - Irrigagdo, 3 - Recursos Hidricos, 4 - Tecnologia da Informagdo e

5 - Transportes). A Figura 14 ilustra a média da importancia de cada atributo de desempenho

e identifica o conjunto de atributos de desempenho considerados ganhadores de pedido.

Grau de Importancia

Legenda

10 12 4 7 8 3 9 1 14 5 11 2 16

Atributos

1 - Flexibilidade de Adaptagdo 2 - Flexibilidade de Negociagdo

3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel

5 - Condigdes Econdmico-Financeiras 6 - Preco Global do Servigo

7 - Contato 8 - Atendimento

9 - Conformidade 10 - Competéncia

11 - Apresenta¢do dos Documentos 12 - Imagem

13 - Certificagdo 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospecgdo de Negocios

Figura 14 - Grau de importancia dos atributos



Tabela 2 - Grau de importancia dos atributos de desempenho

Areas de Atuacao Geral
Atributos de Desempenho 1 & .
, , . : , Média | Desvie
wedia | Peot | steaa | D0 | o | Do | e | Do | e | Penie

1. Flexibilidade de Adaptagdo 4,17 0,41 4,20 0,45 4,00 0,00 4,67 0,58 4,26 0,73 4,26 0,61
2. Flexibilidade de Negociagéo 4,33 0,52 3,75 0,96 4,00 0,00 4,00 0,00 4,00 0,73 4,03 0,67
3. Tecnologia 4,33 0,52 3,80 0,84 4,00 0,00 4,33 1,15 4,53 0,61 4,34 0,68
4. Prazo Confiavel 4,83 0,41 4,20 0,84 4,00 0,00 5,00 0,00 4,53 0,51 4,54 0,56
5. Condig¢des Econdmico-Financeiras 4,20 0,45 4,20 0,45 4,00 0,00 433 0,58 4,06 0,64 4,12 0,55
6. Prego Global do Servigo 3,67 0,82 3,60 0,89 3,50 0,71 4,33 0,58 3,59 0,62 3,67 0,69
7. Contato 4,67 0,52 4,20 1,10 4,00 1,41 4,67 0,58 4,63 0,60 4,54 0,70
8. Atendimento 4,58 0,51 4,00 0,87 4,00 0,82 4,50 0,55 4,42 0,64 4,38 0,67
9. Conformidade 4,43 0,73 4,08 0,76 4,00 0,00 4,20 0,68 4,35 0,73 4,29 0,72
10. Competéncia 4,67 0,52 4,40 0,89 4,00 0,00 4,67 0,58 4,95 0,23 4,74 0,51
11. Apresentagdo dos Documentos 4,00 0,63 4,10 0,74 4,00 0,00 3,50 1,05 421 0,87 4,09 0,82
12. Imagem 4,83 0,41 4,60 0,89 4,00 0,00 4,33 1,15 4,67 0,69 4,62 0,70
13. Certificacdo 3,40 1,14 4,00 1,00 3,50 0,71 2,33 1,15 3,47 1,02 3,44 1,05
14. Relacionamento com o Cliente 4,17 0,98 3,50 0,58 4,00 0,00 433 0,58 442 0,77 424 0,78
15. Publicidade 3,50 0,55 3,80 1,10 3,50 0,71 2,50 0,71 3,21 0,54 3,32 0,68
16. Prospecgdo de Negbcios 4,00 0,89 3,75 0,96 4,00 0,00 3,00 0,00 3,78 1,06 3,76 0,94

Legenda:

1 - Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua

2 - Irrigagdo

3 - Recursos Hidricos

4 - Tecnologia da Informagao
5 - Transportes
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A média geral da importancia de todos os atributos de desempenho foi 4,19, numa
escala de 1 a 5, com desvio padrao de 0,80. O atributo “15. Publicidade” obteve a menor

média geral de importancia, 3,32, e desvio padrao de 0,68.

O atributo “10. Competéncia” obteve a maior média de importancia, 4,74, com desvio
padrdo de 0,51. A Figura 15 mostra a distribuicdo das respostas. Todos os respondentes
consideraram o atributo importante, sendo que 97 % deles consideraram “essencial” ou

“muito importante”.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%

77%

30% 0%
20%
10% I 3% 0% 0%
0% T =
E essencial E muito E importante E pouco Niao ¢
importante importante importante

Respostas

Figura 15 - Distribuicdo das respostas de importancia para o atributo “10. Competéncia”

Com uma pontuacdo média de importancia levemente inferior ao atributo “10.
Competéncia”, o atributo “12. Imagem” apresentou média de 4,62 e desvio padrao de 0,70. A
Figura 16 apresenta a distribuicdo das respostas, onde 89 % dos respondentes consideraram o

atributo “essencial” ou “muito importante”.

Os atributos “4. Prazo Confiavel” e “7. Contato” completam o grupo de atributos de
desempenho considerados como ganhadores de pedido, apresentando a mesma média de

importancia, 4,54 e desvio padrao de 0,56 e 0,70, respectivamente. As Figura 17 e 18



apresentam as distribui¢des das respostas.
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Figura 16 - Distribuicdo das respostas de importancia para o atributo “12. Imagem”
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Figura 17 - Distribui¢do das respostas de importancia para o atributo “4. Prazo Confidvel”
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Figura 18 - Distribuicao das respostas de importancia para o atributo “7. Contato”
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Os demais atributos de desempenho ndo sdo apresentados detalhadamente, porém as
informagdes relativas @ média de importincia e ao desvio padrio de todos eles estdo

apresentadas na Tabela 1 e na Figura 14.

O resultado apresentado na Figura 14 mostra a existéncia de uma coeréncia entre os
aspectos identificados na investigacdo junto aos clientes (contato e relacionamento do cliente
com a empresa, cumprimento de prazos, confianca, conhecimento e reputagdo da empresa),
através da pesquisa qualitativa, e os atributos considerados mais importantes, com média de
importancia igual ou superior a 4,50 (Contato, Prazo Confiavel, Competéncia e Imagem). Os
resultados que indicam o atributo “12. Imagem” sendo considerado como ganhador de pedido
confirmam o que diz Gronroos (1993): para a maioria dos servigos, a imagem da empresa tem

maxima importancia no processo de percepcao da qualidade.

Considerando-se cada area de atuagdo pesquisada, existem concordancias quanto a
alguns atributos integrantes do conjunto considerado como ganhador de pedido, embora,
muitas vezes, haja divergéncia quanto ao seu ordenamento, como pode ser observado nos

resultados apresentados a seguir.

4.2.1 Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua

Agrupando-se os resultados encontrados para a area de atuacdo Esgotamento Sanitério
e Abastecimento de Agua, os atributos “4. Prazo Confidvel” e “12. Imagem” obtiveram a
maior média de importancia, 4,83, seguidos dos atributos “7. Contato” e “10. Competéncia”,
com média de importancia igual a 4,67. Logo em seguida, com uma média de importancia de
4,58, encontra-se o atributo “8. Atendimento”, que se refere tanto ao atendimento dos

profissionais que representam a empresa quanto ao atendimento a reclamagdes e/ou sugestoes.
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A Figura 19 ilustra a média geral de cada atributo de desempenho para a area de atuacao
Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua e identifica o conjunto de atributos de

desempenho considerados ganhadores de pedido, com média de importancia superior a 4,50.

Grau de Importancia

Atributos

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptacao 2 - Flexibilidade de Negociagao

3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel

5 - Condigdes Economico-Financeiras 6 - Prego Global do Servigo

7 - Contato 8 - Atendimento

9 - Conformidade 10 - Competéncia

11 - Apresenta¢do dos Documentos 12 - Imagem

13 - Certificagdo 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospeccao de Negocios

Figura 19 - Grau de importancia dos atributos para Esgotamento Sanitario e Abastecimento de
Agua

4.2.2 Irrigacao

Para a area de atuagdo Irrigacdo, o unico atributo que obteve média de importancia
superior a linha de corte foi o atributo “12. Imagem”, com valor de 4,60. Para uma analise
mais abrangente, a linha de corte para esta area de atuagao foi reduzida para 4,00. Assim, com
valores inferiores a 4,50 e superiores a 4,00, identificam-se os atributos “10. Competéncia”,
com média de importincia igual a 4,40, “l1. Flexibilidade de Adaptagdo”, “4. Prazo
Confiavel”, “5. Condigdes Econdmico-Financeiras” e “7. Contato”, apresentando a mesma
média de importancia de 4,20. Na Figura 20, apresenta-se a média geral de cada atributo de

desempenho para a area de atuagdo Irrigacdo, identificando-se o conjunto de atributos de
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desempenho destacados.

Grau de Importincia

12 10 1 4 5 7 11 9 8 13 3 15 2 16 6 14

Legenda Atributos

1 - Flexibilidade de Adaptagdo 2 - Flexibilidade de Negociagdo

3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel

5 - Condig¢des Econdmico-Financeiras 6 - Preco Global do Servigo

7 - Contato 8 - Atendimento

9 - Conformidade 10 - Competéncia

11 - Apresenta¢do dos Documentos 12 - Imagem

13 - Certificagao 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospecgédo de Negocios

Figura 20 - Grau de importancia dos atributos para Irrigacao

4.2.3 Recursos Hidricos

Para a area de atuacao Recursos Hidricos, ndo foi identificado atributo com média de
importancia superior a 4,50, porém a grande maioria dos atributos obteve média igual a 4,00.
Apesar do retorno de 50 %, o nimero de questionarios analisados foi baixo, isto ¢, apenas 2,
provocando baixa diferenciacdo entre as médias de cada atributo. A Figura 21 apresenta a

média geral de cada atributo de desempenho para a area de atuagao Recursos Hidricos.

4.2.4 Tecnologia da Informacio

Os resultados encontrados para a area de atuagdo Tecnologia da Informag¢ao mostram
que o atributo “4. Prazo Confiavel”, com média de importancia de 5,00, ¢ essencial para 100

% dos respondentes. Os atributos “l. Flexibilidade de Adaptacdo”, “7. Contato” e “10.
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Competéncia” obtiveram média de importancia de 4,67, e o atributo “8, Atendimento”, 4,50.

A Figura 22 ilustra a média geral de cada atributo de desempenho para a area de atuacao

Tecnologia da Informagdo e identifica o conjunto de atributos de desempenho considerados

ganhadores de pedido.

1
1
1

1
3
5-
7

9 -

Grau de Importincia

1 2 3 4 5 7 8 9

10 11 12

Legenda Atributos

- Flexibilidade de Adaptagdo

- Tecnologia

Condigdes Econdmico-Financeiras
- Contato

Conformidade

1 - Apresentagdo dos Documentos

3 - Certificagao

5 - Publicidade

2 - Flexibilidade de Negociagao
4 - Prazo Confiavel

6 - Preco Global do Servigo

8 - Atendimento

10 -
12 -
14 -
16 -

Competéncia

Imagem

Relacionamento com o Cliente
Prospecgao de Negocios

Figura 21 - Grau de importancia dos atributos para Recursos Hidricos

4.2.5 Transportes

Os resultados relacionados a area de atuagdo Transportes mostram que o atributo “10.

Competéncia” obteve média de importancia de 4,95. Logo em seguida esta o atributo “12.

Imagem”, com uma média de importancia de 4,67 e, com uma média levemente inferior, 4,63,

tem-se o atributo “7. Contato”. Completando o conjunto de atributos com média superior a

4,50, encontram-se os atributos “3. Tecnologia” e “4. Prazo Confidvel”, com média de

importancia de 4,53. A Figura 23 apresenta a média geral de cada atributo de desempenho

para a area de atuacao Transportes e identifica o conjunto de atributos de desempenho



considerados ganhadores de pedido.
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Grau de Importancia

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptagao

3 - Tecnologia

5 - Condigdes Economico-Financeiras
7 - Contato

9 - Conformidade

11 - Apresentagdo dos Documentos
13 - Certificagdo

15 - Publicidade

6 12 14 9 2 11 16 15
Atributos

2 - Flexibilidade de Negociagdo

4 - Prazo Confiavel

6 - Preco Global do Servigo

8 - Atendimento

10 - Competéncia

12 - Imagem

14 - Relacionamento com o Cliente
16 - Prospecgdo de Negocios

Figura 22 - Grau de importancia dos atributos para Tecnologia da Informacao

Grau de Importancia

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptagao

3 - Tecnologia

5 - Condigdes Econdmico-Financeiras
7 - Contato

9 - Conformidade

11 - Apresentagdao dos Documentos
13 - Certificagdo

15 - Publicidade

9 1 11 5 2 16 6 13
Atributos

2 - Flexibilidade de Negociagao

4 - Prazo Confiavel

6 - Prego Global do Servigo

8 - Atendimento

10 - Competéncia

12 - Imagem

14 - Relacionamento com o Cliente
16 - Prospeccao de Negocios

Figura 23 - Grau de importancia dos atributos para Transportes
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4.3 ANALISE DO DESEMPENHO

O resultado da pesquisa de desempenho mostra que a ECOPLAN possui, na média,

desempenho igual ou superior aos seus concorrentes em todos os atributos pesquisados. Para

este

trabalho, a linha de corte definida para a média do desempenho da ECOPLAN ¢ o valor

de 3,70. A Tabela 3 apresenta a média e o desvio padrdo do desempenho geral em cada

atributo, bem como a média e o desvio padrdo para cada area de atuacdo (1 - Esgotamento

Sanitario e Abastecimento de Agua, 2 - Irrigagdo, 3 - Recursos Hidricos, 4 - Tecnologia da

Informacdo e 5 - Transportes). A Figura 24 ilustra a média do desempenho em cada atributo e

identifica aqueles em que a ECOPLAN apresenta desempenho superior a 3,70.

Grau de Desempenho

1
3
5-
7
9-
11

13
15

Legenda

- Flexibilidade de Adaptagdo 2 - Flexibilidade de Negociagdo
- Tecnologia 4 - Prazo Confiavel
Condi¢des Econdmico-Financeiras 6 - Preco Global do Servigo
- Contato 8 - Atendimento
Conformidade 10 - Competéncia
- Apresenta¢do dos Documentos 12 - Imagem
- Certifica¢ao 14 - Relacionamento com o Cliente
- Publicidade 16 - Prospecgido de Negocios

Atributos

Figura 24 - Grau de desempenho dos atributos

A média geral do desempenho da ECOPLAN nos atributos pesquisados foi 3,62, numa

escala de 1 a 5, com desvio padrdo de 0,72. O atributo “6. Preco Global do Servigo” obteve a

menor média de desempenho, 3,17, e desvio padrao de 0,54.



Tabela 3 - Grau de desempenho dos atributos

Areas de Atuacao Geral
Atributos de Desempenho 1 2 & 4 5 .
, , . , , Média | Desvie
wedin | Pt | v | P | v | Do | e | PO | e | Do

1. Flexibilidade de Adaptagdo 3,75 0,50 3,40 0,55 4,50 0,71 4,00 0,00 3,59 0,80 3,67 0,71
2. Flexibilidade de Negociagéo 4,00 0,00 3,75 0,50 4,00 0,00 2,00 0,00 3,67 0,82 3,69 0,74
3. Tecnologia 3,25 0,50 3,60 0,55 4,00 0,00 4,00 0,00 3,67 0,77 3,65 0,66
4. Prazo Confiavel 3,40 0,55 3,20 0,45 5,00 0,00 3,00 1,41 3,56 0,70 3,53 0,76
5. Condig¢des Econdmico-Financeiras 3,00 0,00 3,60 0,55 4,00 0,00 3,50 0,71 3,50 0,65 3,50 0,58
6. Prego Global do Servigo 3,00 0,00 3,00 1,00 3,50 0,71 3,50 0,71 3,19 0,40 3,17 0,54
7. Contato 3,20 0,45 3,40 0,55 4,00 0,00 4,00 0,00 3,58 0,61 3,55 0,56
8. Atendimento 3,88 0,64 3,44 0,73 4,75 0,50 4,00 1,15 3,70 0,81 3,77 0,82
9. Conformidade 3,43 0,66 3,48 0,65 4,50 0,53 4,00 0,94 3,55 0,72 3,61 0,75
10. Competéncia 3,40 0,55 3,60 1,14 4,00 0,00 4,00 1,41 3,53 0,77 3,58 0,79
11. Apresentacao dos Documentos 3,38 0,52 3,70 0,67 425 0,50 425 0,50 3,76 0,74 3,77 0,70
12. Imagem 3,40 0,55 3,40 1,14 4,50 0,71 3,00 0,00 3,83 0,79 3,71 0,82
13. Certificacdo 3,00 0,00 4,00 1,00 4,50 0,71 - 0,00 3,64 0,67 3,72 0,75
14. Relacionamento com o Cliente 425 0,50 3,75 0,96 4,50 0,71 4,50 0,71 3,72 0,89 3,90 0,84
15. Publicidade 3,50 0,71 3,33 0,58 4,00 0,00 4,00 0,00 3,19 0,54 3,33 0,56
16. Prospecgdo de Negbcios 3,20 0,84 3,20 0,84 4,50 0,71 4,00 0,00 3,50 0,73 3,50 0,78

Legenda: )

1 - Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua

2 - Irrigagdo

3 - Recursos Hidricos
4 - Tecnologia da Informagao
5 - Transportes

S01



106

O atributo “14. Relacionamento com o Cliente” obteve a maior média de desempenho,
3,90, com desvio padriao de 0,84. A Figura 25 mostra a distribuicdo das respostas para este
atributo, onde 67 % dos respondentes consideraram a ECOPLAN “melhor” ou “muito

melhor” do que a concorréncia.
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Figura 25 - Distribuicao das respostas de desempenho para o atributo “14. Relacionamento
com o Cliente”

Com uma pontuacao de desempenho um pouco inferior, os atributos “8. Atendimento”
e “11. Apresentacdo dos Documentos” apresentaram média de 3,77 e desvio padrdo de 0,82 e
0,70, respectivamente. As Figuras 26 e 27 apresentam as distribuicdes das respostas para

esses atributos.
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Figura 26 - Distribuicao das respostas de desempenho para o atributo “8. Atendimento”
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Figura 27 - Distribuicao das respostas de desempenho para o atributo “11. Apresentagdo dos
Documentos™

Os atributos “13. Certificacdo” e “12. Imagem” completam o grupo de atributos com
desempenho superior a 3,70, apresentando médias de desempenho de 3,72 e 3,71 e desvio
padrdo de 0,75 e 0,82, respectivamente. As Figuras 28 e 29 mostram as distribui¢des das

respostas.
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Figura 28 - Distribuicao das respostas de desempenho para o atributo “13. Certificacdo”

As informagdes relativas a média e ao desvio padrao do desempenho da ECOPLAN

para os demais atributos encontram-se na Tabela 2 e na Figura 24, ndo sendo aqui detalhadas.
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Figura 29 - Distribuicao das respostas de desempenho para o atributo “12. Imagem”

O resultado da pesquisa quanto as perguntas de nimero 23 a 28, como mostra a Tabela

4, proporciona complementar os resultados encontrados para o desempenho da ECOPLAN

nos atributos pesquisados.

Tabela 4 - Respostas referentes as perguntas 23 a 28

prestado é:

Perguntas Média Resultado
5;:).08 servigos prestados pela Ecoplan, de forma geral, 3,79 Muito bons
24. Considerando o cumprimento dos prazos estipulados, 491 Cumpre os prazos com pequenas
a Ecoplan: ’ ressalvas
25. No que diz respeito a custos, os pregos estabelecidos 3.10 Compativeis com o trabalho
pela Ecoplan sdo: ’ executado
26. Os métodos de trabalho utilizados pela Ecoplan 427 Tecnologias pouco atualizadas
empregam:
27. (;om’ relagdo a0 conhecimento técnico, o0s 4,09 Muito bons
profissionais da Ecoplan sdo:
28. A sua avaliagdo quanto a satisfagdo com o servigo 3,70 Satisfeito

De uma maneira geral, os clientes pesquisados estdo satisfeitos com os servigos

prestados pela ECOPLAN, considerando-os muito bons, como evidenciam as respostas

referentes as perguntas 23 e 38.

Quanto ao cumprimento dos prazos, o resultado encontrado para a pergunta 24, mostra
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que a ECOPLAN cumpre os prazos com pequenas ressalvas. Para os pregos estabelecidos
pela ECOPLAN, o resultado encontrado para a pergunta 25 demonstra que a empresa
apresenta precos compativeis com o trabalho executado. Quanto aos métodos de trabalho
utilizados pela ECOPLAN, a pergunta 26 obteve como resultado o emprego de tecnologias
pouco atualizadas. Com relagdo ao conhecimento técnico, os profissionais da ECOPLAN, de

acordo com o resultado da pergunta 27, sdo considerados muito bons.

Para as areas de atuagdo pesquisadas, ocorrem semelhangas quanto a alguns atributos
integrantes do conjunto em que a ECOPLAN apresenta melhor desempenho do que a
concorréncia, embora, muitas vezes, existam divergéncias quanto ao seu ordenamento, como

pode ser observado nos resultados apresentados na seqiiéncia.

4.3.1 Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua

Para a 4rea de atuacdo Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua, a média de
desempenho da ECOPLAN foi 3,46, com desvio padrio de 0,60. O atributo “l14.
Relacionamento com o Cliente”, obteve a maior média de desempenho, 4,25. Na seqiiéncia,
com médias superiores a 3,70, aparecem os atributos “2. Flexibilidade de Negociagdao”, com
média de desempenho igual a 4,00, “8. Atendimento”, com média de desempenho de 3,88 e
“l. Flexibilidade de Adapta¢do”, com média de desempenho de 3,75. A Figura 30 ilustra a
média geral em cada atributo de desempenho para a area de atuagdo Esgotamento Sanitério e
Abastecimento de Agua e identifica o conjunto de atributos em que a ECOPLAN apresenta

melhor desempenho em relacdo a concorréncia.
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Grau de Desempenho

Atributos

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptagao 2 - Flexibilidade de Negociacdo

3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel

5 - Condigdes Econdmico-Financeiras 6 - Preco Global do Servigo

7 - Contato 8 - Atendimento

9 - Conformidade 10 - Competéncia

11 - Apresenta¢do dos Documentos 12 - Imagem

13 - Certificagdo 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospecgdo de Negocios

Figura 30 - Grau de desempenho dos atributos para Esgotamento Sanitario e Abastecimento
de Agua

4.3.2 Irrigacao

Os resultados mostram que a média de desempenho da ECOPLAN, na area de atuacao
Irrigacdo, ¢ de 3,49, com desvio padrdao de 0,71. O atributo “13. Certificacdo” obteve a média
de 4,00, seguido dos atributos “2. Flexibilidade de Negociagdo” e “14. Relacionamento com o
Cliente”, com média de desempenho igual a 3,75. O atributo “11. Apresentagdo dos
Documentos” aparece logo a seguir com média de desempenho de 3,70. Na Figura 31,
apresenta-se a média geral de desempenho em cada atributo, para a area de atuacdo Irrigacao,

identificando-se o conjunto de atributos com média de desempenho superior a 3,70.

4.3.3 Recursos Hidricos

Na area de atuacao Recursos Hidricos, todos os atributos, com exce¢ao do atributo “6.
Prego Global do Servico”, atingiram média de desempenho superior a 3,70. A média de

desempenho da ECOPLAN foi de 4,34, com desvio padrao de 0,53. Destacaram-se os
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atributos “4. Prazo Confiavel”, com média igual a 5,00 e “8. Atendimento”, com média igual
a 4,75. Logo a seguir surgem os atributos “l. Flexibilidade de Adaptacao”, “9.
Conformidade”, “12. Imagem”, “13. Certificagdo”, “14. Relacionamento com o Cliente” e
“16. Prospecc¢do de Negocios”, todos com média de desempenho igual a 4,50. Com média de
4,25 encontra-se o atributo “11. Apresentagdo dos Documentos”. Dos demais atributos, o
atributo “6. Prego Global do Servigo” obteve média de 3,50 e o restante média de desempenho
de 4,00. Convém ressaltar que nesta area de atuacdo, estdo compreendidos somente 2
questionarios, o que compromete a analise. Na Figura 32, apresenta-se a média geral de
desempenho em cada atributo, para a area de atuacdo Recursos Hidricos, destacando-se os

atributos com desempenho superior a 3,70.

Grau de Desempenho

Atributos

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptagdo 2 - Flexibilidade de Negociag¢do

3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel

5 - Condigdes Econdmico-Financeiras 6 - Preco Global do Servigo

7 - Contato 8 - Atendimento

9 - Conformidade 10 - Competéncia

11 - Apresentacdo dos Documentos 12 - Imagem

13 - Certificagao 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospecgdo de Negocios

Figura 31 - Grau de desempenho dos atributos para Irrigagao
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Grau de Desempenho

Atributos

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptacao 2 - Flexibilidade de Negociagao

3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel

5 - Condigdes Econdmico-Financeiras 6 - Preco Global do Servigo

7 - Contato 8 - Atendimento

9 - Conformidade 10 - Competéncia

11 - Apresentacdo dos Documentos 12 - Imagem

13 - Certificagdo 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospeccdo de Negocios

Figura 32 - Grau de desempenho dos atributos para Recursos Hidricos

4.3.4 Tecnologia da Informacao

Os resultados encontrados na area de atuacao Tecnologia da Informagao identificaram
média de desempenho de 3,87 e desvio padrao de 0,83. Destacaram-se, com média de
desempenho superior a 3,70, os seguintes atributos: “14. Relacionamento com o Cliente”,
com média de 4,50, seguido pelo atributo “11. Apresentacdo dos Documentos”, com média de
4,25, e os atributos “l. Flexibilidade de Adaptagdao”, “3. Tecnologia”, “7. Contato”, “8.
Atendimento”, “9. Conformidade”, “10. Competéncia”, “15. Publicidade” e “16. Prospec¢ao
de Negodcios” com média de desempenho de 4,00. O atributo “13. Certificagdo” ndo obteve
nenhuma resposta valida. A Figura 33 ilustra a média de desempenho em cada atributo para a

area de atuacdo Tecnologia da Informagao e identifica os atributos destacados.
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Grau de Desempenho

Legenda

1 - Flexibilidade de Adaptagdo

3 - Tecnologia

5 - Condig¢des Econdmico-Financeiras
7 - Contato

9 - Conformidade

11 - Apresenta¢do dos Documentos
13 - Certificagao

15 - Publicidade

Atributos

2 - Flexibilidade de Negociacao
4-

6 - Preco Global do Servigo

8 -

Prazo Confiavel

Atendimento

10 - Competéncia

12 - Imagem

14 - Relacionamento com o Cliente
16 - Prospecgao de Negocios

Figura 33 - Grau de desempenho dos atributos para Tecnologia da Informagao

4.3.5 Transportes

Para a area de atuagdo Transportes, os resultados mostram que a média resultante foi

de 3,59, com desvio padrao de 0,73. Dos atributos com valores superiores a 3,70, destaca-se o

atributo “12. Imagem” com média de 3,83. Logo em seguida esta o atributo “I1.

Apresentacao dos Documentos”, com média de 3,76. Completando o conjunto de atributos

com destaque, encontram-se os atributos “14. Relacionamento com o Cliente”, com média de

3,72 e “8. Atendimento”, com média de desempenho de 3,70. A Figura 34 apresenta a média

geral em cada atributo para a area de atuagdo Transportes e identifica o conjunto de atributos

destacados.
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Grau de Desempenho

Atributos

Legenda

- Flexibilidade de Adaptagdo 2 - Flexibilidade de Negociagido
- Tecnologia 4 - Prazo Confiavel
6

1

3 .
5 - Condigdes Econdmico-Financeiras - Prego Global do Servigo
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- Contato 8 - Atendimento
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11 - Apresentagdo dos Documentos 12 - lmage‘m )
13 - Certificagdo 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade 16 - Prospeccdo de Negocios

Figura 34 - Grau de desempenho dos atributos para Transportes

4.4 ANALISE DA MATRIZ “IMPORTANCIA X DESEMPENHO”

Através do cruzamento dos resultados apresentados isoladamente nas Tabelas 1 e 2,
referentes a importancia média dos atributos e ao desempenho médio da ECOPLAN nos
mesmos, obtém-se a Matriz “Importancia x Desempenho”. O cruzamento dos resultados
conduz a conclusdes acerca do posicionamento de cada atributo, bem como apresenta a
necessidade de acdo em cada um deles. Nesta matriz, verifica-se a existéncia de trés grupos,

identificados pelos circulos apresentados na Figura 35.

O circulo 1 identifica os atributos que se destacam pela sua importancia, ou seja,
aqueles considerados como ganhadores de pedido e, segundo os clientes, sdo os mais
responsaveis pelas contratacdes de servigos. Neste grupo encontram-se os atributos “10.
Competéncia”, “12. Imagem”, “7. Contato” e “4. Prazo Confidvel”. Todos os atributos

enquadram-se na “Zona de Aprimoramento”, sendo que, para o atributo “12. Imagem”, a
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ECOPLAN apresenta desempenho levemente superior aos demais atributos, ¢ todos sao
considerados melhores que a concorréncia, porém ndo o suficiente para estabelecer uma
vantagem competitiva significativa. Considerando-se o modelo proposto por Slack (1993),
verifica-se a possibilidade de movimentar verticalmente para cima esses atributos, através do

aumento de seus desempenhos, levando-os da “Zona de Aprimoramento” para a “Zona

Apropriada”.
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5 - Condi¢gdes Econ6mico-Financeiras X 6 - Preco Global do Servigo

+ 7 - Contato = 8 - Atendimento
9 - Conformidade O 10 - Competéncia
11 - Apresentacdo dos Documentos 12 - Imagem
% 13 - Certificagédo X 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade W 16 - Prospeccdo de Negocios

Figura 35 - Matriz “Importancia x Desempenho” Geral

O circulo 2 agrupa os atributos que receberam pontuagdes de importancia proximas a
4,00, ou seja, “E muito importante”. Sao eles: “8. Atendimento”, “3. Tecnologia”, 9.

Conformidade”, “1. Flexibilidade de Adaptacdo”, “14. Relacionamento com o Cliente”, 5.
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Condigdes Economico-Financeiras”, “11. Apresentagdo dos Documentos” e “2. Flexibilidade
de Negociagao”. Todos os atributos possuem desempenho entre igual ou melhor que a
concorréncia, porém somente os atributos “14. Relacionamento com o Cliente”, “I11.
Apresentagdo dos Documentos”, 2. Flexibilidade de Negociagdo” e “8. Atendimento”
encontram-se na “Zona Apropriada”. Os demais enquadram-se na “Zona de Aprimoramento”,
mas muito proximos do “Limite Minimo de Desempenho”. Para estes, o movimento vertical
para cima possibilita seu deslocamento da “Zona de Aprimoramento” para a “Zona

Apropriada”.

O circulo 3 apresenta os demais atributos, ou seja, aqueles que receberam pontuacao
de importancia inferior a 4,00. Nesse grupo enquadram-se os atributos “16. Prospecc¢ao de
Negocios”, “6. Prego Global do Servigo”, “13. Certificagdo” e “15. Publicidade”. Todos os
atributos possuem desempenho entre igual ou melhor que a concorréncia, com destaque para
o atributo “13. Certificagdo”, com desempenho superior aos demais atributos do grupo,
localizando-se na “Zona Apropriada”. Os demais atributos enquadram-se na “Zona de
Aprimoramento”, sendo que os atributos “16. Prospeccdo ¢ Negdcios” e “15. Publicidade”
estdo muito proximos do “Limite Minimo de Desempenho”. Para o atributo “6. Preco Global
do Servigo”, o movimento horizontal para a esquerda, alterando a percepcao do cliente quanto
ao grau de importancia, associado ao movimento vertical para cima, aumentando o seu
desempenho, possibilita o deslocamento do atributo da “Zona de Aprimoramento” para a
“Zona Apropriada”. Por outro lado, ¢ importante salientar que questdes referentes a pregos,
podem estar sujeitas a um viés. E possivel que o desempenho do atributo relacionado ao prego
dos servicos da ECOPLAN seja maior do que demonstra a pesquisa, uma vez que 0s

respondentes podem ndo estar dispostos a revelar tal vantagem.

De acordo com os resultados da pesquisa, de certa forma, os clientes consideram o
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desempenho da ECOPLAN, nos atributos pesquisados, superior a concorréncia. Entretanto,
considerando-se o modelo proposto por Slack (1993), alguns atributos localizam-se abaixo do
“Limite Minimo de Desempenho”. Para proporcionar vantagem competitiva, acdes de
melhoria devem ser consideradas na estratégia da ECOPLAN, possibilitando aumento ou

manuten¢do do seu desempenho nos atributos pesquisados.

Para as areas de atuagdo pesquisadas, semelhancas ocorrem quanto aos grupos de
atributos identificados nas matrizes. O tUnico atributo localizado na “Zona Apropriada”,
comum a todas as areas de atuagdo, ¢ o “14. Relacionamento com o Cliente”. Na seqiiéncia
sdo apresentadas as matrizes “Importancia x Desempenho” para cada area de atuagdo

pesquisada.

4.4.1 A Matriz “Importancia x Desempenho” para Esgotamento Sanitario e
Abastecimento de Agua

A Matriz “Importancia x Desempenho”, obtida através do cruzamento dos dados
resultantes da pesquisa para a area de atuacdo Esgotamento Sanitario ¢ Abastecimento de

Agua, est4 apresentada na Figura 36.

Os atributos destacados pela sua importancia e identificados pelo circulo 1 sdo: “8.
Atendimento”, “10. Competéncia”, “4. Prazo Confidavel”, “12. Imagem” e¢ “7. Contato”.
Desses, somente o atributo “8. Atendimento” encontra-se na “Zona Apropriada”, com
desempenho destacado dos demais, enquadrando-se na “Zona de Aprimoramento”, proximos

a “Zona de Ac¢ao Urgente”.



118

5,00
6
= ZONA DE EXCESSO ZONA APROPRIADA
=
o
=
S 4,00
O
wn
o
=1
a k-
e P Ly -
g 3,00 L
= -
& PP
g ZONA DE APRIMORAMENTO
o
‘g 2,00
g* ZONA DE AGCAO URGENTE
2
O /
S 1,00
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
_______ Limite M ini de D h . .
UL A L Importancia para os clientes
Legenda
1 - Flexibilidade de Adaptagdo W 2 - Flexibilidade de Negociacao
3 - Tecnologia 4 - Prazo Confiavel
5 - Condi¢des Econ6mico-Financeiras X 6 - Preco Global do Servigo
+ 7 - Contato == 8§ - Atendimento
9 - Conformidade O 10 - Competéncia
11 - Apresentacdo dos Documentos 12 - Imagem
% 13 - Certificagdo X 14 - Relacionamento com o Cliente
15 - Publicidade W 16 - Prospeccdo de Negocios

Figura 36 - Matriz “Importancia x Desempenho” para Esgotamento Sanitario e Abastecimento
de Agua

O circulo 2 agrupa os atributos cuja média de importancia ¢ proxima a 4,00. Nesse
grupo, encontra-se a maioria dos atributos, destacando-se o atributo “14. Relacionamento com
o Cliente”, pelo seu desempenho superior a todos os pesquisados. Desse grupo, somente 0s
atributos “14. Relacionamento com o Cliente”, “2. Flexibilidade de Negociagdo” e “I.
Flexibilidade de Adaptacdo” encontram-se na “Zona Apropriada”. Dos demais, salienta-se
que o atributo “5. Condi¢des Economico-Financeiras” encontra-se proximo a “Zona de Agao

Urgente”.

O circulo 3 identifica os demais atributos, onde encontra-se o atributo “15.

Publicidade”, localizado na “Zona Apropriada” e os atributos “13. Certificacdo” e “6. Prego
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Global do Servigo”, na “Zona de Aprimoramento”.

Para a 4rea de atuagdio Esgotamento Sanitario e Abastecimento de Agua, de forma
semelhante ao resultado encontrado para a analise geral apresentada na Figura 35, os atributos
necessitam agdes de melhoria, ou para sua manuteng¢ao na “Zona Apropriada”, ou para o seu
deslocamento da “Zona de Aprimoramento” para a “Zona Apropriada”, através de esfor¢os no
sentido de melhorar o desempenho da ECOPLAN nesses atributos. Os atributos “7. Contato”
e “5. Condi¢des Econdmico-Financeiras” merecem aten¢do, uma vez que estdo proximos a
“Zona de Ag¢do Urgente” e receberam pontuagio acima de 4,00, ou seja, “E muito importante”

para os clientes.

4.4.2 A Matriz “Importancia x Desempenho” para Irrigacao

Para a 4rea de atuacdo Irrigagdo, a Matriz “Importancia x Desempenho” obtida estéd

apresentada na Figura 37.

Dentre todos os atributos pesquisados, destacam-se pela sua importancia, conforme
identifica o circulo 1, os atributos “10. Competéncia” e “12. Imagem”, ambos localizados na

“Zona de Aprimoramento”.

O circulo 2 identifica uma grande quantidade de atributos. Dentre eles, destaca-se o
atributo “13. Certificagdo”, cujo desempenho € superior aos demais deste grupo, sendo o
unico a localizar-se na “Zona Apropriada”, enquanto os demais encontram-se na “Zona de

Aprimoramento”.

O circulo 3 agrupa os demais atributos pesquisados. Dentre eles, os atributos “14.

Relacionamento com o Cliente”, “2. Flexibilidade de Negociagdo” e “3. Tecnologia”
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Figura 37 - Matriz “Importancia x Desempenho” para Irrigacao

A maioria dos atributos da area de atuagdo Irrigagdo encontra-se na “Zona de

Aprimoramento”, necessitando ag¢des para o seu deslocamento até a “Zona Apropriada”,

através do aumento do desempenho da ECOPLAN nesses atributos, podendo proporcionar

uma vantagem competitiva em relag@o a concorréncia.

4.4.3 A Matriz “Importancia x Desempenho” para Recursos Hidricos

A 4rea de atuacdo Recursos Hidricos apresentou uma baixa diferencia¢do entre as

médias de desempenho e, principalmente, de importincia, de cada atributo, originando uma
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Matriz “Importancia x Desempenho” onde se identificam dois grupos de atributos, como

mostra a Figura 38.
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Figura 38 - Matriz “Importancia x Desempenho” para Recursos Hidricos

O circulo 1 identifica a maioria dos atributos, cuja média de importancia ¢ de 4,00 - “E
muito importante” - ¢ desempenho variando de 4,00 a 5,00, ou seja, de “E melhor” a “E muito

melhor” que a concorréncia, estando todos localizados na “Zona Apropriada”.

Os demais atributos se enquadram no grupo identificado pelo circulo 2 sendo: “15.

Publicidade” e “6. Preco Global do Servi¢o”, localizando-se na “Zona Apropriada”.

O resultado da pesquisa para a area de atuacdo Recursos Hidricos demonstra que todos
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os atributos estdo localizados na “Zona Apropriada”, necessitando somente de acgdes de

manuten¢do do seu desempenho.

4.4.4 A Matriz “Importancia x Desempenho” para Tecnologia da Informacao

Para a 4rea de atuacdo Tecnologia da Informacdo, a Matriz “Importincia x

Desempenho”, obtida através do cruzamento dos resultados da pesquisa, estd apresentada na

Figura 39.
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Figura 39 - Matriz “Importancia x Desempenho” para Tecnologia da Informacao

O circulo 1 identifica o atributo “4. Prazo Confiavel”, cuja média de importancia ¢

igual a 5,00, ou seja, “E essencial”, e localiza-se na “Zona de Ac¢ao Urgente”.
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A maioria dos atributos pesquisados se encontra no grupo identificado pelo circulo 2.
Destes, destaca-se o atributo “14. Relacionamento com o Cliente”, cujo desempenho ¢
superior aos demais do grupo. Deste grupo, a maioria se encontra na “Zona Apropriada”, com
excecao dos atributos “5S. Condigdes Economico-Financeiras”, “6. Prego Global do Servigo” e

“12. Imagem”, que se localizam na “Zona de Aprimoramento”.

O circulo 3 indica o atributo “2. Flexibilidade de Negocia¢ao”, que obteve média de
desempenho 2,00, ou seja, “E pior” que a concorréncia e grau de importancia de 4,00,

localizando-se na “Zona de Agao Urgente”.

O circulo 4 agrupa os atributos “11. Apresentacdo dos Documentos”, “16. Prospeccao

de Negocios” e “15. Publicidade”, localizados na “Zona Apropriada”.

A curto prazo, o desempenho dos atributos “4. Prazo Confiavel” e “2. Flexibilidade de
Negociagao” deve ser melhorado para que se desloquem da “Zona de Ac¢do Urgente” até a
“Zona de Aprimoramento” e, a médio prazo, juntamente com os atributos “6. Prego Global do

Servigo”, “5. Condigdes Econdmico-Financeiras” e “12. Imagem”, até a “Zona Apropriada”.

4.4.5 A Matriz “Importancia x Desempenho” para Transportes

Para a area de atuacdo Transportes, a Matriz “Importancia x Desempenho” obtida esta

apresentada na Figura 40.

O circulo 1 identifica o atributo “10. Competéncia”, cuja média de importancia ¢ igual

a 5,00, ou seja, “E essencial” e localiza-se na “Zona de Aprimoramento”.
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Figura 40 - Matriz “Importancia x Desempenho” para Transportes

A maioria dos atributos pesquisados se encontra no grupo identificado pelo circulo 2,
com média de importancia superior a 4,00 - “E muito importante” - € de desempenho superior
a 3,00 - “E igual” a concorréncia -, localizando-se na “Zona Apropriada” e na “Zona de

Aprimoramento”, préximo ao “Limite Minimo de Desempenho™.

O circulo 3 agrupa os atributos “13. Certificacao”, localizado na “Zona Apropriada”,
“16. Prospecgao de Negocios”, “15. Publicidade” e “6. Preco Global do Servigo”, localizados

na “Zona de Aprimoramento”.

A maioria dos atributos da area de atuacdo Transportes se encontra na “Zona de
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Aprimoramento”, necessitando ag¢des de melhoria que possibilitem o seu deslocamento

verticalmente para cima, até a “Zona Apropriada”.
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5 COMENTARIOS FINAIS

Neste capitulo sdo apresentados os comentéarios finais deste estudo de caso.
Inicialmente, abordam-se as conclusdes sobre os resultados encontrados através da analise da
pesquisa, utilizando-se a Matriz “Importdncia x Desempenho”, e sobre o método
desenvolvido. Em seguida, indicam-se as sugestdes para futuros estudos, com o objetivo de

avangar no tema proposto.

5.1 CONCLUSOES

A analise dos resultados da pesquisa, realizada com base no método proposto por
Slack (1994), conduz a importantes informagdes a respeito dos fatores que podem
proporcionar maior competitividade a ECOPLAN. Este estudo de caso possibilita demonstrar
o interesse e a preocupagdo da ECOPLAN em conhecer a opinido de seus clientes sobre os
servigos prestados ou em andamento, bem como posicionar os atributos em relagdo a sua
importancia e desempenho e obter subsidios para o aperfeicoamento continuo do processo do
negocio da ECOPLAN, proporcionando o desenvolvimento de a¢des de melhoria que podem
oferecer vantagem competitiva. Para o refinamento do plano de melhorias, possibilitando o
detalhamento das ag¢des a serem aprimoradas, muito contribuiria o desdobramento dos

atributos ganhadores de pedido, para a avaliagdo dos seus principais componentes integrantes.

5.1.1 Conclusdes quanto aos resultados

Quanto a importancia dos atributos pesquisados, os resultados mostram que todos sao
considerados pelos clientes, no minimo, importantes (média superior a 3,00). Este resultado

demonstra que a pesquisa de importancia proposta por Slack (1994) apresenta a possibilidade
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de todos os atributos serem considerados importantes, dificultando a hierarquizagdo dos
mesmos. Possivelmente os atributos que poderiam ser considerados pelos clientes como
menos importantes ndo tenham sido pesquisados, uma vez que ndo foram abordados na
pesquisa qualitativa, nem sugeridos pelos profissionais da empresa, demonstrando que
realmente s3o pouco importantes como critérios a serem utilizados no momento de efetivar
uma compra de servigo. A utilizacdo de uma escala relativa de importancia, orientando os
respondentes a classificarem os atributos de acordo com sua importancia, facilitaria a

hierarquizagdo dos mesmos.

O atributo “15. Publicidade” obteve a menor média de importancia, espelhando a
realidade do setor. A divulgacdo da empresa por si s6 ndo € analisada pelo cliente. Para a
contratacdo dos servicos, os clientes avaliam a capacitacdo da empresa, nao pela publicidade,
mas de acordo com a legislagdo vigente, ou seja, através de licitagdes onde fatores como a

experiéncia e a qualificag@o técnica devem ser comprovados.

A andlise segmentada das respostas sobre a importancia dos atributos, para cada area
de atuacdo, mostrou a concordancia quanto a maior importancia dos atributos referentes a

prazo, competéncia para a execucdo dos servicos e contato do cliente com a empresa.

Com relacdo ao desempenho da ECOPLAN nos atributos pesquisados, em todos a
empresa ¢ considerada pelos clientes como, no minimo, igual a concorréncia. De acordo com
os resultados, onde o atributo “6. Preco Global do Servigo” obteve o menor desempenho entre
todos os atributos, observa-se que a ECOPLAN ndo compete em preco. Esse fato reflete a
realidade do mercado em que a ECOPLAN estd inserida, onde a negociacao ¢ baseada muito

mais em um mix de fatores técnicos e de preco do que exclusivamente em prego.
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Os resultados das respostas, segmentados para cada area de atuacdo, para o melhor
desempenho da ECOPLAN nos atributos, mostraram existir concordancia somente no atributo
referente ao relacionamento com o cliente. Este fato pode ter sido gerado devido a pequena
quantidade de questionarios respondidos por area de atuagdo, proporcionando pouca validade

aos resultados segmentados.

A Matriz “Importancia x Desempenho”, obtida através do cruzamento dos resultados
de importancia e desempenho para os atributos pesquisados, conduz a conclusdes acerca do
posicionamento de cada atributo. Na analise geral (ndo segmentada por area de atuacdo), os
atributos se encontram localizados na “Zona Apropriada” da matriz ou na “Zona de
Aprimoramento”, proximos ao Limite Minimo de Desempenho, necessitando de acdes de

manuten¢do ou de melhoria a médio prazo, sendo vistos como casos nao urgentes.

Na analise segmentada por area de atuagdo, em geral os resultados encontrados
apresentam semelhangas quanto a localizagdo dos atributos nas regides da matriz, ou seja, em
sua maioria, os atributos estdo localizados na “Zona Apropriada” ou na “Zona de
Aprimoramento”. Excegdes ocorrem nas areas de atuagdo Recursos Hidricos e Tecnologia da
Informacgdo, onde o numero de respostas foi baixo, prejudicando a andlise. Para a area de
atuacdo Recursos Hidricos, todos os atributos estdo localizados na “Zona Apropriada”. Ja para
a area de atuagdo Tecnologia da Informacdo, os atributos estdo distribuidos em diversas
zonas, inclusive na “Zona de Acgdo Urgente”, para o atributo “2. Flexibilidade de
Negociagao”. Para estas areas de atuacdo, pesquisas complementares, com um nimero maior

de respondentes, possibilitariam a verificacdo e/ou confirmagao dos resultados.

De acordo com Treacy e Wiersema (1995), as empresas consideradas intimas com o

cliente mantém e cultivam o relacionamento com ele, criando uma proposicdo de melhor
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solug@o total, ndo necessariamente o menor pre¢o ou produtos e servigos mais modernos, mas

sim um melhor resultado global em relagdo a concorréncia.

De acordo com os resultados da pesquisa, os atributos em que a ECOPLAN se destaca
pelo seu desempenho, referem-se a atendimento e relacionamento com o cliente, compondo
sua proposi¢do de valor. Assim, de uma forma geral, ¢ possivel concluir que a ECOPLAN
pode obter um diferencial competitivo em relagdo a concorréncia, focalizando suas agdes no
sentido de gerar valor aos atributos referentes ao relacionamento com o cliente,
desenvolvendo um conhecimento intimo das necessidades do cliente em determinada area e
provendo uma solugdo total através de suporte e atendimento. A abordagem do enfoque do
marketing personalizado (um a um) ou a utilizacdo de softwares do tipo CRM (Customer
Relationship Management) caracterizam-se como oportunidade estratégica da proposicao de

valor identificada para a ECOPLAN.

5.1.2 Conclusdes quanto ao método utilizado

A utilizagdo da Matriz “Importancia x Desempenho” proposta por Slack (1994), em
conjunto com as adaptacdes efetuadas, mostrou-se valida para atender os objetivos deste

estudo de caso.

A pesquisa desenvolvida, através do uso de questiondrios cuja resposta pode ser dada
por correspondéncia, apresenta como desvantagem a possibilidade de ser respondida por
alguém ndo qualificado, como um subordinado da pessoa a quem a pesquisa foi entregue, ou
simplesmente ndo ser respondida, gerando um indice de retorno baixo. Entretanto, ¢ uma boa
solucdo para evitar o possivel embarago do cliente em responder questdes deste tipo. O fato

de se utilizar questiondrios quantitativos torna mais objetiva a atividade de anédlise dos
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resultados.

Quanto ao retorno da pesquisa, cabe salientar a influéncia da area de atuacdo
Transportes na composi¢ao da analise geral dos resultados de importancia e desempenho, bem
como na elaboragdo da Matriz “Importancia x Desempenho” geral, devido ao seu percentual

de respostas ter sido superior a 50 % do total retornado.

O resultado da aplica¢do da pesquisa poderia ter sido mais amplo, caso houvesse um
nimero maior de respostas, principalmente nas areas de atuagdo Energia e Meio Ambiente em
que o retorno foi nulo. A auséncia de um publico-alvo maior em algumas areas de atuacao,
como as de Recursos Hidricos e Tecnologia da Informacao, prejudicou a analise segmentada e

mais critica da importancia e desempenho dos atributos.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Com o objetivo de avangcar no tema proposto, sugere-se, como principal
complementacdo a este estudo, o desenvolvimento de ag¢des de melhoria, aplicaveis aos
atributos destacados em cada regido da Matriz “Importancia x Desempenho”, que possam
proporcionar vantagem competitiva & ECOPLAN. Essas agdes de melhoria podem ser
individualizadas para cada area de atuacdo, bem como para cada cliente pesquisado,

orientando a determinagdo da estratégia de negdcios da empresa.

Considerando-se que este estudo reflete a situagdo da empresa na data da pesquisa e
que as preferéncias dos clientes mudam a medida em que o mercado desenvolve-se, o
ambiente econdmico sofre alguma alteragdo, e os concorrentes se esforcam para melhorar o

seu desempenho, sugere-se constantemente conhecer a opinido dos clientes sobre os servigos



131

e suas necessidades e expectativas. Além disso, com a intengdo de conhecer melhor o
mercado em que atua, a pesquisa de importancia pode ser aplicada também a clientes
potenciais e ndo somente aos clientes atuais. De acordo com Slack (1993), mudar ndo
significa apenas fazer melhor do que antes, significa melhorar a uma taxa mais rapida do que

0S concorrentes.
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ecoplan
Fhoc ki PESQUISA DE MARKETING

Porto Alegre, maio de 2002.

Prezado

A Ecoplan Engenharia esteve sempre empenhada em aprimorar a qualidade dos seus

trabalhos e aperfeicoar o relacionamento com seus clientes.

Entendemos importante conhecer sua opinido - na condicdo de um dos nossos clientes

importantes - sobre os servicos prestados pela Ecoplan, com o objetivo de melhor atendé-los.

Por isso, estamos encaminhando nosso Questiondrio de Pesquisa de Marketing, na qual

solicitamos sua avaliagdo critica a respeito de alguns assuntos que julgamos mais significativos.

O Questiondrio é composto de duas partes: parte A, onde constam as perguntas da Pesquisa,
e parte B, onde constam perguntas a seu respeito. Vocé pode optar em preencher ou ndo a parte B

da Pesquisa. Somente a Diretoria da Ecoplan terd acesso as respostas.

Solicitamos, se possivel, que o Questiondrio seja devolvido num prazo de 15 dias, a contar do

recebimento do mesmo, ou para a pessoa que lhe entregou o documento ou via Correio.

Sua opinido é muito importante! So6 assim poderemos cada vez mais melhorar a

qualidade de nossos servicos. Desde jd agradecemos sua atencdo e colaboracao.

Atenciosamente

Percival Igndcio de Souza
Diretor Gerente
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ANEXO B



A

ecoplan PESQUISA DE MARKETING

ENGENHARIA

PARTE A - Avaliacao dos Servicos

Instrucoes para o preenchimento do questionario:

COLUNA I: Para os servicos prestados por empresas COLUNA 2: Considerando as atuais empresas de
de engenharia consultiva, indique qual é o grau de engenharia consultiva atuantes no mercado, avalie o
importancia que vocé da para cada um dos itens desempenho da Ecoplan com relacéo a
relacionados a seguir. concorréncia.
COLUNA | COLUNA 2
Grau de Desempenho

Importancia

ITENS ANALISADOS

5 — E essencial

4 - E muito importante
3 — E importante
2>E pouco importante
I = Nao é importante

da Ecoplan x
Concorréncia

5 — E muito melhor
4 — E melhor

3 > Eigual

2>E pior

| - E muito pior

NS — Nao sei NS — Nao sei

Quando vocé analisa os servicos de uma empresa, qual a sua opiniao a respeito da:

|. Facilidade de contato (servicos de telefone, fax, e-mail).

2. Qualidade do atendimento dos profissionais que representam a empresa.

3. Reputacao da empresa.

4. Preco no desenvolvimento de um servico.

5. Competéncia para a execucao do servico.

6. Regularidade na prestacao dos servicos comparado a experiéncias anteriores.

7. Atendimento as necessidades dos clientes, na execucao dos servicos.

8. Certificacao segundo as Normas ISO.

Quanto aos aspectos relacionados com etapas anteriores a execucao do servico, como vocé considera:

9. A divulgacio da capacitacao da empresa.

10. A presenca da empresa junto ao mercado na identificacao de suas
necessidades, buscando novos negécios.

I'1. O atendimento aos requisitos técnicos da proposta apresentada.

12. Os aspectos econémicos da proposta apresentada.
I3. A apresentacdo da proposta entregue ao cliente.

14. A flexibilidade de negociagdo para a contratacao dos servicos.

Quanto aos aspectos relacionados a prestacao do servico contratado, como vocé considera:

15. A conformidade de execucao aos requisitos estabelecidos na contratagao dos
servicos.

I6. A utilizacao de tecnologias atualizadas.

I7. A clareza das informagbes dos projetos/relatorios apresentados.

18. O cumprimento dos prazos.

19. O cumprimento de estimativas e orcamentos.

20. A capacidade de adaptacao a necessidades especificas de cada servico.

(Continua no Verso)

ECOP.908.Q-G.SGQ.MO-049/rev0|
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COLUNA | COLUNA 2
Desempenho
Grau de
N da Ecoplan x
Importancia Aot
Concorréncia
ITENS ANALISADOS 5 — E essencial 5 — E muito melhor
4 — E muito importante 4 — E melhor
35E importante 35E igual
2 — E pouco importante 2 — E pior
| — Nao é importante | — E muito pior
NS — Nao sei NS — Nao sei

Ap6s a conclusao dos servigos, como vocé considera:

2]|. O atendimento a reclamagdes/sugestoes visando o aprimoramento dos
trabalhos.

22. A manutencao do relacionamento com o cliente.

Sua avdliacéo final:

23. Os servicos prestados pela Ecoplan, de forma geral, sao:
() Excelentes (') Muito Bons () Bons () Ruins (') Muito Ruins () Nao sei

24. Considerando o cumprimento dos prazos estipulados, a Ecoplan:
() Sempre cumpre os prazos () Cumpre os prazos com pequenas ressalvas () Entrega os trabalhos com atraso
() Entrega os trabalhos, porém com consideravel atraso  ( )Nao cumpre os prazos () Nao sei

25. No que diz respeito a custos, os precos estabelecidos pela Ecoplan sao:

(' ) Muito altos () Altos () Compativeis com o trabalho executado ( ) Baixos () Muito Baixos ( ) Nao sei

26. Os métodos de trabalho utilizados pela Ecoplan empregam:
() Tecnologias atualizadas () Tecnologias pouco atualizadas () Tecnologias compativeis com o trabalho solicitado
() Tecnologias ultrapassadas () Tecnologias muito ultrapassadas ( ) Nao sei

27. Com relagao ao conhecimento técnico, os profissionais da Ecoplan sao:

() Excelentes () Muito Bons () Bons () Ruins (') Muito Ruins () Nao sei
28. A sua avaliacao quanto a satisfacdo com o servico prestado é:
(') Muito Satisfeito () Satisfeito () Indiferente () Insatisfeito () Muito Insatisfeito () Nao sei

29. Aqui é o espaco reservado para vocé expressar suas opinioes, sugestoes e/ou criticas sobre assuntos que
considere importante a respeito dos servigcos prestados pela Ecoplan:

PARTE B - Identificacao (opcional)

I. Nome:

2. Empresa:

3. Telefone: 4. E-mail:




