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Resumo

O trabalho foi realizado com o intuito de propor melhorias no processo de
servicos de uma empresa de consultoria em gestdo de Porto Alegre, a partir da
qualidade percebida pelos clientes. Foi realizado o mapeamento dos processos de
consultoria por meio do service blueprint e aplicacdo de um instrumento de avaliagao
de qualidade percebida oriundo do SERVQUAL. A partir do relacionamento das
atividades do processo e atributos com maiores gaps, realizado por meio do Service
Gap Deployment, foram propostas melhorias no modelo 5W2H. A aplicagdo das
ferramentas utilizadas mostra-se de grande valia para aprimoramento da qualidade
percebida e gestdo dos processos em empresas de consultoria em gestdo. Os
resultados obtidos foram 7 planos de agao a serem implementados pela empresa

alvo do estudo.

1. Introducgao

Um dos principais objetivos das organizagdes € a perpetuidade da sua
atividade. A sobrevivéncia, por sua vez, depende da correta decisdo estratégica
tomada pelas empresas (Porter, 1999), que vem sendo debatida cada vez mais em
busca de modelos que facilitem a constru¢cao dos seus diferenciais. A diferenciagao,
nesse sentido, € um dos meios pelos quais as organizagbes desenham sua
estratégia, sendo a qualidade um dos principais determinantes relacionados ao

sucesso de uma organizagao (Rudie e Wansley, 1985).

As Ultimas décadas tém sido marcadas pelas mudancas na competitividade
do mercado dos servigos e a qualidade, flexibilidade e velocidade séo os atributos
competitivos mais importantes desse cenario (Su, Peng e Jin, 2010). Além disso, a
imagem das organizagbes esta diretamente ligada a qualidade dos servigos

prestados (Ryu, Lee e Gom Kim, 2012).

Nesse contexto, diversos estudos desde os anos 90 vém evidenciando as
vantagens em se utilizar da qualidade como um fator gerador de competitividade e
geracao de lucros (Newman, 2001). No cenario B2B, por exemplo, a qualidade
percebida é formada por atributos que s&o geridos pelo prestador (Roy e Bhatia,
2019) e se mostra fator essencial na fidelizagdo dos clientes (Rauyruen e Miller,

2007). Além de utilizar o modelo adequado de avaliagdo de qualidade, a utilizagao



do resultado das avaliagbes de qualidade para criagcdo de mudangas e melhorias
nos processos é de grande valor (Vasumathi e Subashini, 2005). Assim, o conceito
de cocriagdo também se mostra relevante ao demonstrar que o cliente tem papel
importante ao inserir-se no contexto e jornada experimentada (Lemon e Verhoef,
2016).

No mercado da consultoria, diversas ferramentas e conceitos foram criados
para identificar, de forma precisa, os critérios relevantes para qualidade do cenario,
dentre o0s quais: comunicagdo com o cliente, aparéncia e equipamentos,
confiabilidade e cumprir com acordos (Ribeiro, 2001; Viadiu et al, 2003). Outros
estudos ainda buscam modelos alternativos para as principais dimensdes e sua
inter-relacdo na composicao da qualidade percebida (Veres e Vargas-Toldi, 2020). O
objetivo, no entanto, € complexo, uma vez que a consultoria apresenta-se com
caracteristicas unicas entre as organizagdes e seus modelos de negdcio (Ehrhardt e
Nippa, 2005). Assim, os estudos apresentam resultados que demonstram que o0s
critérios a serem avaliados sao diversos e dependem do cenario em que sao
aplicados. Nesse sentido, o presente estudo objetiva a apresentacdo de melhorias
no processo de servigos de consultoria em gestao a partir da avaliagdo da qualidade

percebida pelos clientes.

O artigo esta organizado no referencial teérico, procedimento metodoldgico,
resultados, discussdo e conclusdo. Na sequéncia sa&o apresentadas as
caracteristicas dos servicos de consultoria e avaliagdo de qualidade. O
procedimento exemplifica o formato do estudo, detalhado na sec¢ao de resultados e

discussdo. As conclusdes sumarizam os resultados obtidos com o estudo.

2. Referencial Teodrico

2.1 Servigos de Consultoria em Gestao

Os servigos de consultoria em gestédo sao singulares quando comparados aos
outros tipos de servigos. O conceito de servigo, porém, pode nao ser 6bvio ou
intuitivo. Nesse ponto, a definicdo de servigo passa por dois agentes, o provedor € 0
receptor. Por meio de um acordo, os receptores tém como objetivo sofrer mudangas
de estado e cabe ao provedor, por meio de um canal delimitado e objetos de

entrega, a alteragao no estado primordial do receptor (Arai € Shimomura, 2004).



Uma forma de caracterizar e diferenciar os servicos a fim de geri-los de
acordo com as necessidades especificas de cada tipologia é a classificagao
segundo a customizacdo e intensidade do trabalho (Lovelock, 1983). Para a
consultoria, os desafios de gerenciamento sdo grandes, uma vez que ela é
classificada como um servico profissional, ou seja, com personalizagdao e

intensidade de trabalho altos (Brandon-Jones et al., 2016).

Os servigos profissionais, ao contrario dos outros servigcos, sdo centrados em
geragao de conhecimento e capacitagdo dos provedores e ndo necessitam, em sua
maioria, de altos investimentos em infraestrutura e equipamentos (Hopp, Iravani e
Yuen, 2007). Isso se deve pelo fato dos clientes utilizarem os provedores como fonte
de conhecimento sobre topicos que ndao sdo dominados ou mesmo nao tém tempo
para serem desenvolvidos internamente (Lu, Su e Huang, 2010). Quanto a
consultoria em gestdo, tais caracteristicas se intensificam e o dominio do

conhecimento € um dos tracos deste tipo de servigos (Richter e Niewiem, 2009).

Outra caracteristica dos servigos de consultoria em gestdo € a forma como
sdo realizados. Existe uma incerteza inicial sobre especificagbes de escopo quando
o servigo é fornecido por meio de projetos. Nesse sentido, a aquisigdo de servigos
de consultoria é interativa, continua e dindmica (Roodhooft e Van den Abbeele,
2006). Naturalmente, entdo, sdo servigos com risco envolvido para fornecedores e
clientes (Veres, 2009). Assim, 0 sucesso na provisao dos servigos de consultoria em
gestdo esta diretamente ligado ao relacionamento e contato préximo e recorrente
entre os consultores e o cliente para alinhamento de expectativas (Clark e Salaman,
1998). A participagéo ativa dos clientes por meio da for¢a de trabalho e provisao de
informagdes também €& fundamental para a geragdo de resultados, sendo o0 mesmo

parte integrante do processo (Sampson e Froehle, 2009).

Apesar da incerteza e risco envolvidos no processo de aquisicao de servigos
de consultoria em gestao, as expectativas dos projetos sao pautadas pelo acordo de
objetivos pré definidos pelo provedor e pelo cliente (Ajmal et al, 2010; McLachlin,
1999) e, por essa perspectiva, entregas, a priori, intangiveis, sdo demonstradas a
medida que os projetos sao realizados (Lloyd et al, 2014). O gerenciamento dessa
dinamica, no entanto, se mostra um desafio, uma vez que nao existe a garantia de

resultados (Saad, 2017). Além disso, a alta intensidade de contato com o cliente e



customizacgao exige alto nivel do gerenciamento dos processos do servigo (Zeithaml
e Bitner, 2000).

Nessa direcdo, o modelo do Service Blueprint (Shostack, 1984) criado na
década de 80 foi proposto com a finalidade de mapeamento desenvolvimento e
analise dos processos de servigo, além da ampliagado da visao sistémica na entrega
dos servicos e interagdo com o cliente (Bitner, Ostrom e Morgan, 2008). Bitner et al.
(2008) também sugerem o conceito dos servicos como uma sequéncia de atividades
que geram a funcéo servigo e entregam valor ao cliente e a implementagdo do
service blueprint serve como uma ferramenta para a gestdo do processo e da
inovacao. O service blueprint € apresentado na figura 1, contemplando a evidéncias
fisicas, agbes do cliente, agdes da linha de frente do prestador, agdes da retaguarda

do prestador e os processos de suporte para as ag¢des do prestador.

Blueprint de servigo de pernoite em hotel
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Figura 1. Service Blueprint para servigo de pernoite em hotel (Bitner et al., 2008)

Outro aspecto facilitador da gestdo dos servigos € a fragmentacdo, que
permite a redugdo de custos e foco no cliente ao mesmo tempo (Geum, Kwak e
Park, 2012). A fragmentacdo do processo de servigos em atividades, chamadas
modulos ou pacotes de servigo, permite a sua padronizagdo e torna sua entrega
modular dentro dos limites de customizagao requeridos pelos clientes (Jaakkola,

2011). Virtanen (2013) aponta por meio de um estudo pratico que a utilizagdo do



service blueprint e da modularizacdo dos processos em servigos de consultoria

facilita sua gestao, escalabilidade e eficiéncia.

2.2 Qualidade em Servigos de Consultoria

Desde o inicio da década de 80, estudos tedricos e aplicados surgiram no
campo da qualidade dos servigos e sugeriram modelos diversos de avaliagdo. Para
discussdo desses modelos, o presente estudo utiliza da definicdo de qualidade em
servicos como a capacidade de adequar-se as preferéncias e expectativas dos
clientes (Garvin, 1984; Correa e Gianesi, 1994; Kotler et al., 2002).

A avaliagdo de qualidade em servigos é relacionada a percepcao de cada
consumidor, sendo uma avaliagao individual que pondera critérios pré definidos. Isso
acontece pois a metrificacdo de desempenho parte da diferenca de outros dois
fatores: as expectativas e a percepgcdo dos clientes em relacdo aos servigos
(Groonros, 1984; Atef, 2011). Groonros (1984) defende, ainda, que essa diferenca -
chamada de qualidade percebida - se origina da imagem criada a partir da qualidade
técnica (o qué) e funcional (como). Ndo obstante, o modelo dos 5 gaps de qualidade
em servigos aponta dentro da sistematica de entendimento, desenho e execugao
dos servigos, quais sao as lacunas que podem ser a origem do alto ou baixo nivel de
qualidade percebida (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985; Aaker, 2009; Omachonu

et al, 2016). O modelo é exemplificado na figura:
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Figura 2. Modelo dos 5 gaps adaptado (Bitner et al., 2010)



O modelo sugere que a origem da diferenga entre a expectativa e percepgao
dos servigos pode surgir a partir de 5 gaps. O Gap 1 demonstra diferenca entre a
expectativa do cliente e a percepgcédo do gestor sobre a expectativa do cliente, a
capacidade de entendimento do gestor a partir do que o cliente espera. Gap 2 €
definido pela diferenca entre a percepcao do gestor sobre as expectativas do cliente
e 0 desenho do processo do servigo ou a precisdo de como o desenho do processo
e feito a partir da percepgédo do gestor. O Gap 3 demonstra a diferenga entre a
prestacdo do servico e o desenho do processo do servico sendo a precisao da
execucgao das atividades a partir do desenho do processo. O Gap 4 é a diferenca
entre a comunicacdo externa com o cliente e a prestacdo do servico ou o
afastamento entre o que €& comunicado previamente e a prestacao efetiva do
servigco. Por fim, o Gap 5 é a diferenga entre a expectativa e percepcado do servigo

ou qualidade percebida.

Um exemplo de aplicagao pratica foi um estudo estudo conduzido para avaliar
a lacuna de qualidade em servicos na industria australiana de consultoria em
engenharia (Samson e Parker, 1994). O estudo utilizou o modelo dos gaps e,
segundo os autores, gerou entendimento sobre sobre os gaps de qualidade de

forma satisfatéria e completa.

Além disso, outras proposicdes foram feitas para a realidade especifica dos
servigos de consultoria. Shi e Omachnu (2016) propéem a reavaliagdo dos gaps a
partir das caracteristicas de consultoria e do modelo de seis passos da STZ
Consulting. A reavaliagao passa pelo mapeamento do processo de consultoria como
um modelo distinto a maioria dos servigos, considerando potenciais causas para a
qualidade percebida baixa como sendo originada dos processos especificos da
consultoria. Apesar das adequacdes, os autores explicitam a necessidade de mais

estudos para exaurir a possibilidade de mais gaps na analise.

Nesse sentido, o modelo dos 5 gaps mostra-se como uma ferramenta
importante no auxilio da identificagdo de falhas na entrega dos servigos. Assim,
seguindo a fundamentagcdo da qualidade percebida, o modelo SERVQUAL surge
como norteador genérico para a avaliagao de dimensdes importantes na qualidade
percebida dos servicos: tangibilidade, confiabilidade, responsividade, seguranca e
empatia, divididas em 22 atributos genéricos que compdem as dimensdes de
qualidade (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988; Carman, 1990; Buttle, 1996).



O modelo SERVQUAL contempla a aplicagdo de um questionario de
expectativas dos clientes e de percepcao de entrega do servigo. A diferenca entre as
avaliacdes, entdo, € a lacuna 5 representada pelo modelo dos 5 gaps. Assim,
segundo a formulagdo matematica, a mensuragao de qualidade percebida € o score
de percepcao descontado do score de expectativa (Teas, 1993). A equacgao
adaptada de Teas (1993) é demonstrada:

SQi = ¥ Wj (Pij — Eij)

'™ =

j=1

Onde:

e SQi = Qualidade percebida geral

e k =numero de atributos

e wj = fator de ponderagao

e Pij = percepcao de performance do estimulo i a respeito do atributo ;

e Eij = expectativa de qualidade do servigo para o atributo j que € a norma

relevante para o estimulo i

Nesse contexto, o estudo também pode ser extrapolado, segundo o autor,
para a mensuracao individual por atributo, desconsiderando o fator de ponderagao.
Além disso, podem ser calculadas as meédias de qualidade percebida para a

quantidade de respostas obtidas no questionario.

Assim, as dimensdes e questdes originais do SERVQUAL sao apresentadas

na figura.



Dimenséao Itens Questoes

Q1 A XYZ tem equipamentos atualizados.
Q2 As instalages fisicas da XYZ s&o visualmente atraentes.
Tangibilidade Q3 0s funcionarios da XYZ estdo bem vestidos e parecem arrumados.

A aparéncia das instalagdes fisicas da XYZ esta de acordo com o tipo de

Q4 servigos prestados.

Q5 Quando a XYZ promete fazer algo até determinado horario, ela cumpre.

Q6 Quando vocé tem problemas, a XYZ é simpatica e tranquilizadora.
Confiabilidade Q7 A XYZ é confiavel.

Q8 A XYZ presta seus servigos no horario prometido.

Q9 A XYZ mantém seus registros com preciséo.

Q10 A XYZ ndo informa aos clientes exatamente quando 0s servigos seréo

executados.

Q11 Vocé néo recebe servigo rapido dos funcionarios da XYZ.

RESponSNIdade Q12 Os funcionarios da XYZ nem sempre estdo dispostos a ajudar os clientes.

Os funcionarios da XYZ estéo ocupados demais para responder prontamente
as solicitagGes dos clientes.
Q14 Vocé pode confiar nos funcionarios da XYZ.

Q13

Q15 Vocé se sente seguro em suas transagSes com os funcionarios da XYZ.
Seguranca Q16 Os funciondrios da XYZ sé&o educados.

Os funcionarios recebem suporte adequado da XYZ para desempenhar bem
suas fungdes.

Q18 A XYZ né&o Ihe da atengéo individualizada.
Q19 Os funcionarios da XYZ n&o Ihe d&do ateng&o pessoal.

Q17

. Os funcionarios da XYZ nédo sabem quais séo suas necessidades.
Empatia @20 g

Q21 A XYZ néo tem seus melhores interesses em mente.

A XYZ néo tem horarios de funcionamento convenientes para todos 0s seus
clientes.

Q22

Figura 3. dimensées e questées do SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988)

Diversos estudos tém realizado aplicagdes praticas do SERVQUAL a partir
das 5 dimensées listadas por Parasuraman et al. (1988) com adequagdes quanto ao
ambiente de estudo. Casadesus et al. (2002) aplicam a ferramenta na avaliagéo de
qualidade de servigos de consultores da ISO 9000 na Espanha, com 14 questdes
derivadas das 5 dimensdes. Foram obtidos resultados que elucidaram os gaps de
qualidade percebida, segundo os autores. Tan (2012) também lista 43 atributos a
serem avaliados de forma qualitativa a partir das 5 dimensdes e realiza a pesquisa
das percepcdes de qualidade dos arquitetos quanto ao servico dos engenheiros
consultores. Muresan et al. (2016) aplicam o modelo em uma empresa de
consultoria romena ajustando as dimensbes avaliadas de acordo com as
caracteristicas dos servigos de consultoria e propondo 26 questbes derivadas de

cada dimenséao.



Parasuraman et al. (1988) Muresan et al. (2016)

Dimensdes Questoes Dimensdes Questoes
Tangibilidade 4 Tangibilidade 6
Confiabilidade 5 Comunicacéo 5
Responsividade 4 Profissionalismo 6
Seguranca 4 Competéncia 6
Empatia 5 Cortesia 3

Figura 4. Comparacéo entre dimensées ajustadas de Muresan et al. (2016) e

Parasuraman et al. (1988)

Todos os estudos citados apresentam entendimento satisfatorio, segundo os
autores, sobre a qualidade percebida pelos clientes e reforcam a aplicabilidade do
SERVQUAL com as devidas alteragbes para o contexto de estudo como ferramenta

para avaliacdo de qualidade percebida.

Um segundo modelo é apresentado: o ERIP (Veres e Vargas-Toldi, 2020).
Nele, os autores consideram toda a complexidade dos servicos de consultoria em
gestao e propde, com base em entrevistas com clientes de consultoria, 5 dimensdes

da qualidade. Os 5 atributos sao:
e Entregaveis: resultados e demonstragdes de conquistas dos projetos.

e Consultores: competéncias, habilidades e comportamentos dos consultores.

e Adaptacao ao Cliente: flexibilidade e capacidade de adaptacdo as

necessidades e caracteristicas do cliente

e Processo de consultoria: metodologias de consultoria, orcamento, prazos,

responsividade e transparéncia

e Comunicagao: capacidade em comunicar, demonstrar e forca de persuasao

perante o cliente, adequando a linguagem ao cliente

O ERIP desdobra essas dimensbes em atributos. Os atributos sao
interseccgdes entre as dimensdes e sao 4: expertise, relacionamento, envolvimento e
performance. O modelo, porém, nao descreve itens de avaliagao especificos e deixa

claro que futuros estudos quantitativos sdo necessarios.



No contexto de implementacdo e validacdo do modelo dos 5 gaps e
SERVQUAL, o Service Gap Deployment (Franceschini e Mastrogiacomo, 2018) é
proposto. O SGD prioriza a importancia e influéncia das atividades do processo de
um servico, como o service blueprint, com cada um dos 22 itens de avaliagao da
qualidade das 5 dimensbées do SERVQUAL. Em suma, a ferramenta se propde a
realizar o relacionamento entre a avaliagdo de qualidade percebida com as
atividades do processo de servigos, além de priorizar quais as atividades foco para

implementagédo de melhorias.

No modelo, devem ser listadas as questbes (Q) do SERVQUAL, e
ponderadas as suas importancias (w) dentro da realidade da organizagao. Depois,
deve ser calculado o gap médio de qualidade percebida de cada questédo (g) e
aplicados os fatores de relacionamento (r) entre a questao e a atividade do processo
(AS) listada. A partir da légica de priorizagao, o nivel de importancia (yi) é definido.
Na sequéncia, € realizada a soma de todas as multiplicacbes de importancia, gap

meédio e relagcdo para cada atividade

Fatores de Relacionamento

Simbolo Significado Conversdao Numérica (rij)

O Forte relac&o 9
A Média relacio 3
O Fraca relacdo 1

- Relacdo nula ]

Figura 5. Tabela de fatores de relacionamento (Franceschini e Mastrogiacomo,
2018)



Matriz de Relacionamento

Questio Importincia Gap Médic AS1 ASz AS3 AS4
(w) (g) (ri) (ri) (ri) (ri)
(1 0.2 0 0 0
Qz 0.2 2 o)
Q3 0.2 0 S o
Qs 0.2 1 o
o yi 1,8 3,6 0,8 1,8
V= Z(—:,.g.r., J
I I
n=0-02-1+1-02-9=1.8
v, =0-02-1+2-0.2-9=3.6
v =1-02-3+1-02-1=0.8
s =0-02-1+0-02-1+1-0.2-9=1.8

Figura 6. Tabela adaptada da matriz de relacionamento (Franceschini e

Mastrogiacomo, 2018)

A partir do SGD, entéo, € possivel relacionar e priorizar quais as atividades do
processo que devem ser foco de melhoria a fim de aumentar-se a qualidade
percebida dos servigos. Assim, ferramentas como o service blueprint, SERVQUAL e
o SGD podem ser utilizadas em conjunto para o desenvolvimento continuo de

Servigos.

3. Procedimentos Metodolégicos
3.1. Descrigao do Cenario

O estudo foi realizado em uma empresa de consultoria em gestdo com sede
matriz na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul. A empresa oferece aos seus
clientes servigcos de consultoria, em formato de projetos, voltados ao controle e
melhoria de processos, formulagdo e planejamento estratégico, aprimoramento de
setores comerciais e avaliacdo e reducao de custos, em sua maioria. Muitas vezes,
porém, existe uma alta personalizagcdo do escopo dos projetos, dada a natureza do

servigo. Apesar da personalizagao, todos os projetos utilizam a metodologia PDCA -



Plan, Do, Check e Act (Falconi, 2009) - para identificacdo de problemas e
proposicdo de planos de agao para melhoria. Além disso, os projetos tém
cronogramas com periodos diversos, variando de 4 a 12 meses, em média. A
empresa conta, no momento do estudo, com mais de 70 consultores atuando em
bases de 4 estados brasileiros, atendendo clientes de pequeno, médio e grande

porte.

A empresa fornece seus servigos de consultoria por meio de equipes de
projeto formadas por consultores. As equipes sdo compostas por consultores com
diferentes graduagdes internas, seguindo a légica do mercado de consultoria:
juniores, plenos e seniores, além dos chamados donos de projeto. Cada um dos
cargos tém fungdes diferentes quanto as entregas e realizagcéo do servigo, sendo os
juniores e plenos os responsaveis pela parte operacional e tatica, enquanto os

séniores e donos sdo 0s responsaveis estratégicos dos projetos.

Os projetos de consultoria, apesar da natureza personalizavel, possuem
padrboes de processo comumente utilizados pelos consultores. A maioria dessas
rotinas, porém, nao estdo formalmente descritas como padrdes obrigatérios, o que

causa variabilidade de resultados e de qualidade percebida pelos clientes.

Além da falta de padrdes estabelecidos para as atividades dos processos
envolvidos nos projetos de consultoria, a avaliagdo dos clientes do servigos é
baseada exclusivamente na métrica do Net Promoter Score (NPS), sem nenhuma
ferramenta de qualidade percebida aplicada. A pesquisa € realizada apods a
conclusdao dos projetos, contemplando uma nota numeérica de 1 a 10 que
corresponde a probabilidade de indicacdo da empresa a terceiros, bem como uma
questao aberta buscando os motivos da nota enumerada. O NPS, nesse contexto,
mostra-se como uma métrica de satisfagcdo que gera poucos insumos para melhoria
e mudanca dos padrdes dos projetos, sendo utilizada de forma exclusiva para
remuneragao adicional ou bbénus de entrega aos consultores. Além disso, o
resultado qualitativo do NPS indica que existem diversas justificativas para
avaliagbes baixas, 0 que corrobora a falta aplicacdo de padrées na entrega do
servigo. Assim, a avaliacdo da qualidade percebida e proposicao de melhorias a

partir de novos padrdes de atividades no processo se mostram de grande valia.



3.2 Classificagao da Pesquisa

O estudo é classificado como uma pesquisa aplicada, pois refere-se a um
estudo de caso e resolugao de problema especifico, com verdades locais, gerando a
proposicao de melhorias e padrdes para processos de uma empresa de consultoria
real baseados na avaliagdo de qualidade de seus clientes (Gerhardt e Silveira,
2009). A abordagem do estudo é classificada como quali-quanti, uma vez que séo
utilizadas estatisticas descritivas para avaliagao da qualidade percebida e coleta e
analise de dados qualitativos a partir das entrevistas com consultores lideres para
entendimento e proposi¢cao das melhorias (Fonseca, 2002). Em relagdo ao objetivo,
a pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois visa relatar a aplicacdo de uma
ferramenta em um contexto pratico (Gil, 2002). Quanto aos procedimentos, o estudo
€ caracterizado como uma pesquisa-agao, visto que se propde a resolver problemas
de qualidade por meio da implementacdo de melhorias, estando o pesquisador

envolvido diretamente com a empresa objeto de estudo.

3.3 Etapas do Trabalho

A pesquisa foi desenvolvida a partir das seguintes etapas: (i) Mapeamento do
processo e atributos de qualidade; (ii) Construgdo do instrumento de avaliagdo de
qualidade percebida para o contexto do estudo; (iii) Coleta de dados; (iv) Analise dos

resultados; (v) Proposi¢cao de melhorias.

A primeira etapa do trabalho € o mapeamento do processo de servigos da
empresa. Por meio do mapeamento do processo na perspectiva do cliente foi
possivel evidenciar os atributos de qualidade relevantes para os clientes,
considerados na construgao do instrumento de qualidade. Foram mapeados o
processo e atividades comuns aos diversos escopos de servigos oferecidos,
restringindo o desenho as praticas que sdo executadas em todos os projetos da
empresa. O mapeamento foi realizado por meio da ferramenta Service Blueprint
(Shostack, 1984) e entendimento dos momentos da verdade e levantamento de
atributos de qualidade percebida em cada momento da verdade. Para o desenho do

modelo, foram realizadas entrevistas com as seguintes perguntas norteadoras:

e Quais sao os pontos/eventos de contato com o cliente comuns aos projetos

da empresa?



e O que o cliente efetivamente vé nesses momentos?
e Quais sao as atividades necessarias para possibilitar os eventos de contato?

Foram realizadas entrevistas com 3 lideres de projetos com pelo menos 5
anos de experiéncia no setor de consultoria. Os 3 entrevistados atuam em projetos
de gestado, baseados na metodologia PDCA (Falconi, 2009) aplicada a redugéo de
custos, aumento de receitas e otimizagcao operacional. O perfil dos entrevistados é

apresentado:

Perfil dos Lideres

Participagdoem  Periodo no mercado de

Lider ) \
projetos consultoria
Lider A 10+ 5 anos
Lider B 20+ 9 anos
Lider C 20+ 8 anos

Tabela 1. Perfil dos Lideres

A segunda etapa é a construgcdo do instrumento de avaliagdo de qualidade
percebida para o contexto do estudo. O instrumento foi construido com base em
modelos da literatura ja aplicados no cenario da consultoria, pelo autor. O
instrumento foi baseado no SERVQUAL, adequando as dimensdes do estudo de
Muresan et al. (2016): tangibilidade, comunicagao, profissionalismo, competéncia e
cortesia. As questdes do modelo de Muresan et al. (2016) foram utilizadas,
excluindo-se questbes especificas do cenario do estudo citado e que nao sao
aplicaveis ao estudo da empresa de consultoria de Porto Alegre. As questdes do
modelo foram utilizadas devido a semelhancgas de fatores que influenciam o sucesso
da interacdo com os clientes, de acordo com as entrevistas da etapa antecessora do

estudo.

O instrumento foi separado em duas partes, aplicado no mesmo momento. A
primeira parte foi a sequéncia de questdes com objetivo de avaliar as expectativas
dos clientes no momento da compra dos projetos. A segunda parte foi realizada com
a finalidade de avaliar as percepgoes finais para projetos finalizados. Cada secéo foi
composta por 20 questdes. Foi utilizada, para metrificacdo de resultados, a escala

de Likert (1934) de 5 pontos. As questdes foram redigidas segundo o modelo:



Questdo de expectativa

Espera-se que a EMPRESA tenha equipamentos modernos

| 1 [ 2 1 3 | 4 | 5 |
Discordo Concordo
totalmente totalmente

CQuestdo de percepgido

A EMPRESA tem equipamentos modernos

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Discordo Concordo
totalmente totalmente

Figura 7. Questbes para avaliagéo de atributos

Na sequéncia, o instrumento de avaliagdo de qualidade resultante da etapa
prévia foi utilizado para coleta de dados com clientes. A coleta é importante para que
sejam identificados os principais gaps de qualidade percebida, obtidos a partir da
diferenca entre o score de expectativa e o score de percepgao. As pesquisas foram
realizadas pelo autor via e-mail, com auxilio direto da empresa, para os gestores dos
clientes. Foram enviadas pesquisas para gestores de empresas clientes de
pequeno, médio e grande porte. As empresas questionadas compde mercados
como a producao de alimentos, manufatura de brinquedos, assessoria financeira,
educacgao, construgao civil, dentre outros. O periodo de coleta foi durante o més de

marc¢o de 2023. A pesquisa foi enviada a 21 gestores e foi respondida por 7 deles.

A quarta etapa é a analise dos resultados obtidos na pesquisa. O resultado da
pesquisa de qualidade percebida é importante para elencar, como sugerem 0s
modelos derivados do SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988), quais
sdo as dimensbes e itens de qualidade com maior lacuna de desempenho. A
priorizacao dos itens de qualidade foi realizada por meio de um diagrama de Pareto,
onde foram escolhidos 3 itens com maior gap médio. Também foi utilizada a matriz
do Service Gap Deployment (Franceschini e Mastrogiacomo, 2018), que relacionou
os itens priorizados com as atividades mapeadas no service blueprint. A matriz de
relacionamento foi desenvolvida a partir de uma entrevista individual com o Lider A,

citado previamente.



Por fim, foi realizada a proposicdo de melhorias por meio da ferramenta
5W2H (o qué, onde, por qué, quando, quem, como e quanto), que descreve as
caracteristicas de planos de acdo. A identificacdo de pontos de melhoria nas
atividades e nos processos do servico de consultoria oferecidos € o resultado
principal do estudo. Foram sugeridas melhorias a partir dos atributos com menor
qualidade percebida pelos clientes e sua relacédo com as atividades do processo. Foi
realizada uma entrevista com o Lider A, para sugestdo de melhorias de padrbes e
atividades dos projetos. O roteiro da entrevista contempla a proposigéao de melhorias
nas atividades do processo priorizadas, a partir dos critérios de qualidade percebida

mais criticos.

4. Resultados e Discussao
4.1. Mapeamento do Processo e Atributos de Qualidade

A premissa adotada para o levantamento qualitativo das informacgdes foi de
que, independentemente do escopo do trabalho realizado juntamente aos clientes,
os projetos devem contar com atividades comuns aos diversos projetos da empresa

dentro e fora da linha de visibilidade do Service Blueprint.

Assim, o objetivo principal foi a identificagdo dos mddulos ou pacotes de
servigco genéricos que nao dependem do escopo do projeto. Dentre os possiveis
escopos vendidos pela empresa estdo formulagao estratégica, implementagéo de
OKRs, desdobramento de metas, gestao de projetos, aumento de vendas, redugao
de custos e gestdo de processos. Todos eles, porém, sdo baseados na aplicagédo do
ciclo PDCA (Falconi, 2009).

A conducdo das entrevistas aconteceu para que os lideres relatassem as
principais rotinas entendidas como essenciais, porém implicitas no conhecimento
tacito. Nao houve detalhamento extensivo das atividades, uma vez que a pratica real
relatada pelos lideres sofre variagdes entre os entrevistados, sendo realizada uma
generalizagdo das praticas comuns. Assim, foram listados os seguintes modulos de

atividades dos projetos:
1. Definicdo de Cronograma

2. Kick-off do projeto



3. Analise e alinhamento do problema

4. Criacao e proposigao dos planos de agao
5. Acompanhamento dos resultados

6. Demonstracao de resultados

Para os mdédulos citados, a “Definicdo de cronograma” e o “Kick-off do
projeto” sdo os uUnicos que acontecem apenas uma vez. O restante dos médulos
acontecem de forma ciclica e de acordo com a quantidade (N) de entregas previstas
na “Definicdo do cronograma”. O processo de venda, por sua vez, nao foi
considerado dentro do escopo do trabalho devido a alta variabilidade e falta de
padrdao empregado. O encerramento do projeto acontece com a demonstragédo de

resultados do ultimo ciclo de execugao do projeto, ndo havendo um mapa especifico

do mesmo.
Inicio Execucido
L . . 3. Andlise e 4. Criagéo e 5. Acompanha- 6.
16%?1“'(5:;28 - 2 K'rcclf.::fof e el alinhamento do m»| proposicéo dos m»{ mento dos P Demonstragdo
g proJ problema planos de agéo resultados dos resultados

N
vezes

Figura 8. Macroprocesso da empresa

Os lideres, entdo, relataram os pontos de interacdo com o cliente dentro dos
processos, bem como as atividades necessarias para possibilitar os eventos de
contato. As atividades também foram identificadas como visiveis ou nao pelos
clientes. A partir das informagdes coletadas, foram desenhados dois mapas, de
etapas diferentes, de Inicio e Execucdo, que demonstram, por meio do service

blueprint, qual é a sequéncia de atividades realizadas.

Para o mapa de inicio do projeto, demonstrado na figura 9, foram apontadas
duas atividades importantes de interagdo com o cliente. O primeiro médulo € uma
reunido de apresentacdo do cronograma detalhado do projeto vendido, que
acontece, na maioria das vezes, de forma presencial segundo os entrevistados.

Nesse modulo a equipe apresenta os detalhes do cronograma para o cliente.



No segundo modulo é descrita a reuniao de kick-off do projeto. A reunido tem
dois objetivos claros: apresentar a equipe e alinhar as expectativas junto ao cliente.
As reunides, em sua maioria, acontecem nas dependéncias da empresa cliente,
tornando as evidéncias fisicas apenas apresentagdes, equipamentos e vestimenta
dos consultores. As ag¢des de retaguarda contemplam, em sua maioria, organizagao

e estruturagao das reunides.

Blueprint da etapa de Inicio do Projeto

F - Apresentagio . §

£ -+ Equipamentoe « Agenda dos -+ Apresentagdo em slides

55 vestimenta dos consultores = Equipamento e vestimenta dos consultores

b= consultores

>

=)

-] Validar o Agendar Expor
S gen CriliEsTe Entender o por

v E cronograma reunizo de ETLE papel de cada expectativas
335 detalhado Kick-off consultor para equipe
=3

o

€ @ Apresentar o Agegdar e Apresentar Registrar
wE cronograma reuniao de pao prreee il estrutura da expectativas
: = detalhado Kick-off equipe do cliente
£s 1

< Linha de Visibilidade
o g Estruturar Criara Compilar Enviar convites iﬁg:;uézr Desenhar a Validar

3 = cronograma |—#| apresentacdo agendas dos para os ™ reunidode [ estruturada [+ apresentacdo
23 detalhado do cronograma consultores consultores y equipe com lider

85 Kick-off

ap

o

o

ag ’

ns Sistema de agenda online

g3

2

o

1. Definigdo de 2. Kick-off do projeto
cronograma

Figura 9. Processo de Inicio do Projeto

No processo de Inicio do Projeto, o principal atributo de qualidade presente
no processo € a habilidade comunicativa da equipe e dos consultores, segundo os
entrevistados. Esse atributo é relevante uma vez que as atividades de contato com
os clientes sdo em sua totalidade baseadas em reunides agendadas com oOs
mesmos. Além disso, outro atributo importante para execu¢do do processo é o
cortesia e competéncia da equipe, que realiza as atividades de apresentagao inicial
e alinhamento de expectativas. Os lideres relataram que a competéncia da equipe é
crucial para entender as necessidades explicitas e implicitas na comunicagdo com o
cliente. Os atributos observados contemplam o que causa o sucesso da interagao

com o cliente no processo de inicio e no processo de execugao do projeto.

Depois do inicio do projeto, o processo de execugédo do projeto acontece

(figura 10 e 11). Cada repeticdo dessa etapa é pautada em entregas acordadas na



venda e detalhadas durante a atividade “Apresentar o cronograma detalhado”. Os
modulos de analise dos problemas e proposicdo dos planos de acdo sdo pautados
em reunides de contato com o cliente. As evidéncias fisicas de equipamento e
vestimenta dos consultores continuam presentes em todos os momentos. Os
entrevistados também ressaltaram as apresentagcbes em slides como principal
evidéncia do servigco, assim como ferramentas utilizadas para gestdao a exemplo do

Diagrama de Ishikawa, SW2H, desdobramento de problemas, dentre outros.

Além disso, os entrevistados relataram que nao existe uma padronizagao ou
pratica comum quanto ao uso de sistemas, softwares ou processos de apoio, sendo
o consultor o responsavel direto pela execugdo das acdes de retaguarda. Nesse
sentido, ndo foi mapeado nenhum processo de apoio para as atividades, uma vez
que nao existe um padrdo entre consultores e equipes e a empresa tem como

diretriz a autonomia fornecida as equipes.

Blueprint da etapa de Execucdo (1) do Projeto

- Apresentagio A o . ¢ )
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] i
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= Expor Coletar Validar
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= 2 R;;:gé)ser Ezglfi;zcser problema |—*| informacdes caug.as planos de _coleta de
Tg encontrado para andlise agio indicadores
2w
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O
Y

Linha de Visibilidade
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Analisar dados [—»| Validar analise apresentacdo analise de indicadores de
do problema causas acompanhamento

I ]
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—>{ problema com
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Definir o
problema

Agoes da
retaguarda

3. Analise e alinhamento do problema 4, Criagéo e proposicao de
planos de agéo

Figura 10. Processo de Execugéo (1) do Projeto

Os modulos de analise e alinhamento do problema e criagao e proposicao de
planos de acdo sao pautados em contato e troca de informacgdes intensas com os
clientes. Nesses modulos, muitas reunides formais e informais acontecem e os
lideres relataram que um dos principais atributos observados pelo cliente é a

capacidade de cada consultor em conduzir analises coerentes, reforcando sua



competéncia e confiabilidade, bem como a experiéncia em trabalhar com grupos
maiores de colaboradores. O trabalho com os grupos acontecem nas atividades de
coletar informagdes para analise que culmina na identificagdo das causas dos
problemas. Também foi relatado que em oportunidades, as tarefas precisam ser

refeitas de acordo com apontamentos do cliente.

A sequéncia da etapa de execugdo subentende o acompanhamento e
demonstracdo dos resultados obtidos. Dada a natureza ciclica da execugao, em
muitas ocasides foi relatado que o processo de demonstracido de resultados € a

origem de uma nova analise e alinhamento do problema.

Blueprint da etapa de Execugdo (2) do Projeto
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Figura 11. Processo de Execugéo (2) do Projeto

Ademais, os entrevistados relataram que as atividades de avaliagdo dos
resultados dependem da capacidade individual de cada assessor em processar 0s
dados e identificar a variagdo de desempenho apds a implementagao dos planos de
acao. A capacidade de comunicagao e competéncia técnica dos consultores impacta
diretamente a percepcao de qualidade por parte do cliente, visto os contatos

realizados.

Por fim, entende-se que os atributos adaptados do SERVQUAL por Muresan

et al. (2016) sao pertinentes e contemplam a qualidade percebida pelos clientes da



empresa do estudo. Profissionalismo, competéncia e comunicagdao sao atributos

centrais no processo e atividades comuns ao projetos praticados pela empresa e

devem ser considerados na avaliacdo de qualidade. Também foram listadas todas as

atividades que representam acgbes de frente e de retaguarda, de acordo com seus

respectivos modulos e etapas, na tabela 2.

Atividade

Tipo de Agdo

Médulo

Etapa

Al

Apresentar o cronograma detalhado

Linha de frente

A2

Estruturar cronograma detalhado

A3

Criar a apresentacio do cronograma

Retaguarda

Definicdo de cronograma

A4

Agendar reuniéio de kick-off

A5

Apresentar-se ao cliente

Ab

Apresentar estrutura da equipe

A7

Reqgistrar expectativas do cliente

Linha de frente

A8

Compilar agendas dos consultores

A9

Enviar convites para os consultores

A10

Estruturar slides da reunido de kick-off

A11

Desenhar a estrutura da equipe

A12

Validar apresentacdo com lider

Retaguarda

Kick-off do projeto

Inicio do projeto

A13

Receber dados

A14

Esclarecer dividas

A15

Expor problema encontrado

A16

Coletar informacdes para analise

A17

Expor causas

Linha de frente

A18

Analisar dados

A19

Validar andlise

A20

Definir o problema

A21

Validar o problema com lider

A22

Criar apresentacdo do problema

A23

Realizar andlise de causas

Retaguarda

Andlise e alinhamento do
prablema

A24

Validar planos de acéo

A25

Salicitar coleta de indicadores

Linha de frente

A26

Definir indicadores de acompanhamento

Retaguarda

Criacéo e proposicéo de
planos de acéo

A27

Monitorar execucéo

A28

Solicitar dados

A29

Coletar dados

Linha de frente

A30

Iniciar ciclo de acompanhamento

A31

Filtrar e processar dados

A32

Realizar analise preliminar

Retaguarda

Acompanhamento de
resultados

A33

Apresentar resultados

A34

Apresentar conframedidas

Linha de frente

A35

Validar analise com lider

A36

Mensurar ganhos

A37

Criar apresentacdo com resultados

A38

Elaborar sugestdes de contramedidas

Retaguarda

Demonstracéo de resultados

Execucéo

Tabela 2. Lista de atividades do service blueprint

Adicionalmente, sdo apresentados os atributos de qualidade identificados em

cada moédulo do processo. Nos médulos de “Definigdo de cronograma" e "Kick-off do

Projeto”, foram identificados atributos de qualidade relevantes nos pontos de

interagdo: habilidade dos consultores na comunicagdo em reunides com clientes,

precisdo na construgcdo e apresentagdo de slides, alinhamento dos prazos do



projeto, cortesia no contato inicial com o cliente e competéncia dos consultores para

identificar necessidades implicitas e explicitas dos clientes.

Além do inicio do projeto, a etapa de execugado também apresentou atributos
importantes, dos quais: competéncia dos consultores para conduzir analises
coerentes, confiabilidade das informacgdes apresentadas, capacidade de envolver a
equipe de trabalho do cliente, comunicagdo precisa e efetiva nos contatos para
obtencdo e validacdo de dados, apresentacbes coerentes e de qualidade,
capacidade de resolver as adversidades diversas encontradas (falta de dados, falta
de apoio de outros gestores do cliente, desconfianga de colaboradores, dentre
outros), contato frequente para reportar resultados e o levantamento e busca por
solugdes alternativas para os problemas encontrados. Um dos principais atributos foi
a importancia de se realizar o trabalho da forma correta, sem necessidade de
retrabalhos. Os principais atributos foram, entéo, relacionados com as etapas do

processo aos quais estao relacionadas na tabela 3.

Etapa Modulo Principais atributos de qualidade identificados

- Habilidade de comunicag8o nas reunides com cliente

Definic&o de cronograma - Precisdo na apresentac&o de slides

- Alinhamento preciso dos prazos do projeto
Inicio do projeto
- Cortesia no contato inicial com os colaboradores do cliente
Kick-off do projeto
- Competéncia para identificar necessidades implicitas e explicitas dos
clientes

Andlise e alinhamento do - Competéncia para conduzir analises coerentes
problema

- Capacidade de realizar atividades sem a necessidade de retrabalhos

- Confiabilidade das informac&es apresentadas
Criag8o e proposi¢ao de

planos de agao - Capacidade de envolver todos os colaboradores impactados pela solugdo
fornecida
Execucdo - Comunicac&o precisa e efetiva para coleta de dados e apresentagéo das
Acompanhamento de analises
resultados

- Apresentag8es em slides coerentes e com qualidade de entrega

- Capacidade de resolver adversidades

- Contato frequente para report de resultados
Demonstracdo de resultados

- Busca por solucdes alternativas para os problemas observados no cliente

Tabela 3. Atributos de qualidade identificados



A partir dos atributos de qualidade identificados, entao, foi realizada a escolha
e adaptacado do instrumento de avaliagdo de qualidade mais aderente a realidade
apresentada no cenario de estudo. Assim, a etapa da construgcado do instrumento se
baseou nos principais atributos de qualidade para identificacdo e adaptacao de

instrumentos de qualidade ja aplicados em estudos prévios.

4.2. Construgao do Instrumento de Avaliagao de Qualidade Percebida

A avaliacdo da literatura e implementacdo de modelos de avaliacido de
qualidade em servigos apontou a necessidade de adequacdo do modelo
SERVQUAL para cenarios particulares. Assim, a adaptagcao da ferramenta original
proposta por Parasuraman et al. (1988) mostra-se imperativa, uma vez que as
caracteristicas observadas no mapeamento do processo apontam que os atributos
avaliados pelos clientes da empresa sdo concentrados na habilidade de
comunicagao, principalmente por meio de reunides e apresentagbes. Dado que o
processo em estudo € pautado nessas praticas, o modelo de formulario utilizado por

Muresan et al. (2016) foi adaptado.

As dimensbes de qualidade mantém-se as mesmas: tangibilidade,
comunicacao, profissionalismo, competéncia e cortesia. As 26 questbes, porém,
foram adaptadas para o cenario especifico da empresa como demonstra a tabela 4.
Foram excluidas as questdes incoerentes com as atividades mapeadas no processo

de consultoria da empresa.



Dimenséao Questoes
Muresan et al. (2016) Adaptagao
Equipamentos modernos - instala¢des de .
o A empresa tem equipamentos modernos

escritdrio

Localizag&o do escritdrio -

Visibilidade na Internet -

Tangibilidade A empresa apresenta materiais e entregaveis de

Qualidade dos materiais

qualidade

Horario conveniente de trabalho

A empresa tem horario conveniente de trabalho

Aparéncia apresentavel da equipe

Os consultores apresentam aparéncia/vestimenta
adequada

Comunicagao

Comunicagéo clara de informagdes
relacionadas ao projeto

A empresa se comunica de forma clara quanto ao
projeto

Manter contato com instituiges financeiras

Comunicar o status do projeto

A empresa comunica bem o status do projeto

Garantir que o cliente receba mensagens

A empresa garante que o cliente recebe as
mensagens

Apresentar claramente os prazos de realizagdo
do projeto

A empresa apresenta claramente os prazos de
realizagdo do projeto

Profissionalismo

Execucgdo correta do servigo pela primeira vez

A empresa executa corretamente as entregas do
projeto na primeira vez

Cumprir as promessas

A empresa cumpre os acordos

Fornecer as solugdes corretas quando surgem
problemas na implementacéo do projeto

A empresa fornece as solugdes corretas quando
surgem problemas no projeto

Ter pessoal altamente qualificado

A empresa tem pessoal altamente qualificado

Resolver problemas rapidamente

A empresa resolve os problemas rapidamente

Proteger seus interesses

A empresa protege os interesses do cliente

Competéncia

Participagdo em visitas oficiais de instituicdes
financeiras no campo

Oferecer ajuda na manutengdo de documentos

Manter contato com todos os envolvidos no
projeto

A empresa mantém contato com todos envolvidos
no projeto

Comunicagdo precisa de prazos

A empresa comunica os prazos de forma precisa

Verificagdo dos documentos enviados

Resposta rapida dos funcionarios

Existe a resposta rapida dos consultores

Cortesia

Comportamento da equipe que inspira
confianga

O comportamento da empresa inspira confianga

Cortesia da equipe

A empresa demonstra cortesia

Fornecer ateng&o individualizada

A empresa fornece atengdo individualizada

Tabela 4. Questbes adaptadas de Muresan et al. (2016)

A operacionalizagédo e coleta do questionario foi realizada por meio de uma
pesquisa. A pesquisa foi distribuida para empresas-cliente, sendo o responsavel
pelo preenchimento o gestor interno da empresa cliente, chamado patrocinador do
projeto. Os patrocinadores sao os compradores dos projetos e, naturalmente, os
mais interessados pelos resultados. Foram enviadas pesquisas para os clientes com

as seguintes caracteristicas:

e Tipo de servico prestado sendo consultoria;
e Projeto finalizado a partir de julho de 2022;
e Projeto com mais de 3 meses de duragao;

e Projeto realizado in loco, a distancia ou modelo hibrido.



No total, a quantidade de clientes que atendem aos critérios estabelecidos &
de 21, sendo esse o publico alvo da pesquisa. Para aumentar a taxa de respostas e
ndao comprometer o relacionamento com os clientes, o modelo de respostas

anénimas foi adotado.

4.3. Coleta de Dados

O instrumento foi divulgado durante 19 dias até a coleta das respostas, com
envio realizado por e-mail. Foram obtidas 7 respostas do questionario,
compreendendo 33,3% do total de pesquisas enviadas. A partir das respostas foi
possivel perceber os critérios com maior expectativa por parte dos clientes, bem
como os maiores gaps da qualidade percebida, como sugerem Teas (1993) e Daniel

e Berinyuy (2010). Os resultados da pesquisa sao apresentados a partir da tabela 5.

Expectativa Percepcgao Gap
Questdes Meédia (E) Media (P) (P-E)
Q1 A empresa tem equipamentos modernos 4,86 4 -0,86
Q2 A empresa apresenta materiais & entregaveis de 5 429 0.71
qualidade
Q3 A empresa tem horario conveniente de trabalho 4,71 4,86 0,15
Q4 Os consultores apresentam aparéncia/vestimenta 5 486 0.14
adequada
Q5 A empresa se comunica de forma clara quanto ao projeto 5 4,29 -0,71
Q6 A empresa comunica bem o status do projeto 5 4,14 -0,86
Q7 A empresa garante gue o cliente recebe as mensagens 5 4,71 -0,29
Q8 A empresa apresenta claramente os prazos de realizagéo 5 471 -0.29
do projeto
Qg A empresa executa corretamente as entregas do projeto 486 3.86 1
na primeira vez
Q10 A empresa cumpre os acordos 5 4,71 -0,29
an A empresa fornec_e as solugdes corretas quando surgem 486 4 -0.85
problemas no projeto
Q12 A empresa tem pessoal altamente qualificado 4,86 371 -1,15
Q13 A empresa resolver os problemas rapidamente 4,71 4,43 -0,28
Q14 A empresa protege os interesses do cliente 5 4,57 -0,43
Qis A empresa mantém contato com todos envolvidos no 471 357 114
projeto
Q16 A empresa comunica os prazos de forma precisa 4,71 4,29 -0,42
Q17 Existe a resposta rapida dos consultores 4,86 4,57 -0,29
Q18 O comportamento da empresa inspira confianga 5 4,14 -0,86
Q19 A empresa demonstra cortesia 5 4,71 -0,29
Q20 A empresa fornece atengéo individualizada 4,71 3,86 -0,85

Tabela 5. Scores de expectativa, percepgao e gaps



4.4. Analise de Resultados

O primeiro passo para analise de resultados é a avaliagdo das questdes
prioritarias, relacionadas aos atributos de qualidade avaliados juntos aos clientes, a
serem utilizadas na matriz de relacionamento do Service Gap Deployment. Assim, foi
desenhado um diagrama de pareto para as 20 questdes, utilizando o Gap como

indicador para priorizagao. O diagrama de pareto é apresentado na figura 12.

Q12 Q15 @9 Q1 Q6 Q11 Q18 Q20 Q2 Q5 Q14 Q16 Q7 Q8 Q10 Q17 Q19 Q@13 Q4 Q3

-0.29 -029 029 -0.29 -029 028

-0,43 -0,42

071 -0,71

-0,86 -0.86 -0,86 -0,86 -0.85

-115 -1,14

Figura 12. Priorizag&o de questbes (diagrama de Pareto)

Foram observadas 3 questdes principais que tém gap de qualidade igual ou

superior a 1. Assim, foram priorizadas as questoes:
e Q9 - A empresa executa corretamente as entregas do projeto na primeira vez;
e Q12 - A empresa tem pessoal altamente qualificado;
e Q15 - A empresa mantém contato com todos os envolvidos no projeto.

Para as 3 questdes priorizadas, foi desenvolvida a matriz de relacionamento
do Service Gap Deployment a partir de entrevista com o Lider A. O score de
importancia de cada uma das questdes foi considerado o0 mesmo, uma vez que nao
existia clara diferenca de importdncia para as questdes, segundo o lider
entrevistado. Para pontuagdo de relacionamento foram usadas as mesmas
conversbes numéricas apontadas pelo modelo original (Franceschini e
Mastrogiacomo, 2018): 9 sendo forte relagdo, 3 sendo média relagdo, 1 sendo fraca

relacdo e 0 sendo relagdo nula. Quanto as atividades listadas, foram selecionadas



as acgdes de retaguarda e agdes da linha de frente listadas no service blueprint. Por
fim, o gap foi calculado em numero absoluto para insercdo na matriz. A equagao
empregada para o calculo dos niveis de importancia de cada atividade, entao, foi
aplicada.

yj gi - rij

Il
T e
g

e Aj-Ondejé onumero da atividade

e W - Importancia da questao relativa

e g - Gap Médio da questéo relativa

e yj- Score de nivel de importancia da atividade relativa

e rij - Score de relacionamento entre a atividade j e a questao i

Assim, as atividades foram listadas na matriz, e assinalados os fatores de

relacionamento:

Nivel de
Atividade Q91 Q122 Q153 Importincia
Importancia (w) 0,33 0,33 0,33
Gap Médio (g) 1 1,15 1,14

A1 Apresentar o cronograma detalhado 1 1 0,7
Az  Estruturar cronograma detalhado 1 0,3
Az  Criar a apresentacio do cronograma -

A4 Agendar reunido de Kick-off 9 3,4
As  Apresentar-se ao cliente 9 9 6,9
As Apresentar estrutura da equipe 9 3,5
A7  Registrar expectativas do cliente 3 9 44
Az Compilar agendas dos consultores -

Ao Enviar convites para os consultores -

A1o0  Estruturar slides da reunido de kick-off -

A11  Desenhar a estrutura da equipe 9 3,5
A12 Validar apresentacao com lider 3 1,2
A13  Receber dados 1 0,3
A14  Esclarecer duvidas 1 3 1,5
A1s5  Expor problema encontrado 3 1,1
A1s  Coletar informacdes para analise 1 1 0,7
A17  Expor causas -

A1s  Analisar dados 3 1 1,4
A19  Validar analise 9 3 42
Az20 Definir o problema 3 1 1,4
A21  Validar o problema com lider 9 3 4,2
A2z  Criar apresentacéo do problema -

A2z Realizar analise de causas 3 1 1,4
A24 Validar planos de acao 3 9 4.6
A2s  Solicitar coleta de indicadores -

Az Definir indicadores de acompanhamento 1 0,4
A27  Monitorar execucio 9 1 9 6,8
A2 Solicitar dados 1 0,4
A2 Coletar dados 1 0,4
Aso Iniciar ciclo de acompanhamento -

As1  Filtrar e processar dados 1 0,3
As2 Realizar analise preliminar 3 1 1,4
A3z Apresentar resultados 1 9 3,8
As4  Apresentar contramedidas 1 9 3,8
Ass  Validar analise com lider 9 3 4,2




Tabela 6. Matriz de Relacionamento do SGD

A partir dos resultados foi realizada nova priorizagéo pelo diagrama de Pareto
para as atividades do processo de servigos com maior pontuagdo de nivel de
importancia. As atividades e suas pontuacdes por nivel de importancia sao

apresentadas, em ordem decrescente, na figura 13.
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Figura 13. Priorizag&o das atividades por nivel de importancia (Diagrama de Pareto)

O critério de priorizagao de atividades, entao, foi definido para as atividade

com nivel de importancia destacado frente ao restante, sendo elas:
e A5 - Apresentar-se ao cliente (Kick-off do projeto);
e A27 - Monitorar a execugado (Acompanhamento de resultados).

Pode-se compreender, portanto, que as prioridades para aprimorar a
qualidade incluem garantir a execucédo correta das entregas na primeira tentativa,
compor equipes com consultores altamente capacitados e manter comunicagao
constante com todos os envolvidos no projeto. A melhoria ou aprimoramento das
atividades no processo deve ser realizada por meio das atividades de apresentacao
da equipe ao cliente no kick-off do projeto e monitoramento da execucgéo dos planos

de acéo.



4.5. Proposicao de Melhorias

A partir do entendimento das atividades e atributos priorizados, foi realizada

uma entrevista com o Lider A. As melhorias foram elaboradas para as atividades:

e A5 - Apresentar-se ao cliente (Kick-off do projeto);

e A27 - Monitorar a execugao (Acompanhamento de resultados)

e consideraram aumentar a qualidade percebida para os atributos:

foi:

Q9 - A empresa executa corretamente as entregas do projeto na primeira vez;
Q12 - A empresa tem pessoal altamente qualificado;
Q15 - A empresa mantém contato com todos os envolvidos no projeto.

A estrutura utilizada para questionamento do lider para geragao de melhorias

O que fazer para melhorar a apresentacédo ao cliente durante a reunido de

Kick-off do projeto, considerando que:

a. O cliente prioriza exatidao nas entregas do projeto;
b. O cliente prioriza o pessoal altamente qualificado;

c. O cliente prioriza o contato com todos os envolvidos no projeto.

O que fazer para melhorar o monitoramento da execugdao para

acompanhamento de resultados, considerando que:

a. O cliente prioriza exatiddo nas entregas do projeto;
b. O cliente prioriza o pessoal altamente qualificado;

c. O cliente prioriza o contato com todos os envolvidos no projeto.

Assim, foram apontadas 7 sugestbes de melhoria de acordo com a atividade

ou parte do processo que alteram e o atributo visado para melhoria, apresentadas

na tabela 7.



Atributos Atividade

Melhoria Impactados Impactada

Elaboracdo de um discurso padrio de autoapresentacdo para os
consultores no kick-off do projeto. O discurso deve valorizar Q12
experiéncia prévia do consultor para demonstrar sua qualificagdo.

Tornar a presenga de um consultor Sénior ou Dono de projeto

L . ) Q12

obrigatdria na reunido de kick-off.
A5
Apresentar cases de projetos anteriores similares ao projeto e com
e ) Q9, Q12

bons resultados na reunido de kick-off. !
Alinhar, durante a reunido de kick-off, quais serdo todos os
envolvidos no projeto e criar reunides recorrentes de report de als
resultados para o grupo.
Padronizar uma rotina para acompanhamentos de planos de agao
nos projetos, envalvendo toda equipe do cliente, com supervisdo Q9, Q12, Q15
préxima do lider do projeto.
Utilizar um quadro padronizado de acompanhamento da execugao Qg A27

dos planos de agdo com base em indicadores pré-definidos.

Realizar treinamentos sobre monitoramento de execugao de
planos de agdo com consultores menos experientes baseados em Q12
cases de sucesso de projetos antigos.

Tabela 7. Descrigdo das melhorias

Assim, as melhorias foram compiladas e seu desenvolvimento foi sugerido
como segue na tabela 8. Dada a realidade da empresa, que é dividida em comités,
as atividades de melhoria foram alocadas pelo autor para os comités responsaveis.
As datas foram detalhadas (quando) para retratar o periodo de término,
considerando o inicio imediato da implementacido das melhorias. Além disso, o
responsavel indicado foi o lider de cada comité, além de uma projecdo de
investimento necessario. A proposigdo para os responsaveis da empresa foi
realizada e esta, no presente momento do estudo, sendo avaliada para incorporagao

no planejamento.



O que? Por qué? Como? Onde? Quando? Quem? Quanto?
Capacitar os consultores Elaborar um discurso
p Aumentar a percepgdo de padréo de Investimento

para realizarem a
autoapresentagao

qualificagdo da equipe

autoapresentagdo para
os consultores

Comité Comercial

abr/23

Head Comercial

baixo ou nulo

envolvides nos projetos

projeto

padréo para o kick-off

Conhecimento

Conhecimento

Ter a presenca de um = Criar politica de Comité de .

. - |Aumentar a percepgdo de - = . Head de Investimento
consultor experiente no kick- Lalificacio da equipe presenga de "white Gestéo de mai/23 Proietos baixo ou nulo
off do projeto q & qulp heads" em kick-offs Projetos )

Apresentar cases de Aumentar a percepgdo de . % Comité de . .
. . . X - " Criar uma apresentacéo - Lider de Investimento
projetos antigos no kick-off |qualificacdo da equipe e x . Solugdes e ago/23 . .
i i . padréo para o kick-off . Conhecimento | baixo ou nulo
do projeto aumentar a exatidéo do servigo Conhecimento
A'"_‘har com os clientss as Contatar mais os envolvidos do  |Criar uma apresentagéo Comltue de Lider de Investimento
rotinas de contato com os Solugdes e ago/23

baixo ou nulo

Aumentar percepgéo de

de planos de agao

Implementar rotina padréo 5 x % Comité de
P P qualificacdo da equipe, exatiddo |Criar padréo e divulgar = Head de Investimento
de acompanhamento de . . Gestdo de ago/23 i .
% i do servigo e contatar mais os aos consultores . Projetos baixo ou nulo
planos de agéo nos projetos . X Projetos
envolvides no projete
Disseminar sistematica de Desenvolver quadro Comité de .
= . . ~ X = Head de Investimento
controle de planos de acdo |Aumentar a exatiddo do servico  |padréo e divulgar para Gestéo de ago/23 . .
. . . Projetos baixo ou nulo
nos projetos equipe Projetos
Treu_1ar os consultores pa[a Aumentar a percepgdo de Criar o treinamento e Comité de Head de Investimento
monitoramento de execugdo X - . L . set/23 .
qualificagdo da equipe realiza-lo para a equipe Pessoas Pessoas Médio

Tabela 8. Modelo SW2H para as melhorias propostas

5. Conclusoes

O estudo teve como objetivo propor melhorias de acordo com a qualidade
percebida pelos clientes de uma empresa de consultoria em gestao de Porto Alegre.
Os resultados obtidos com a implementagcdo dos instrumentos, metodologias e
ferramentas se mostraram satisfatérios, visto a objetividade e foco no aumento de
qualidade percebida dos planos de acdo gerados. Os planos de agdo também se
apresentam de acordo com os atributos de qualidade criticos do servigo, priorizando
sua melhoria. A partir do estudo, também foi possivel observar que foram
levantadas informag¢des importantes para o gerenciamento dos processos na

empresa, principalmente pelo service blueprint.

O mapeamento dos processos de consultoria por meio do service blueprint
mostrou-se desafiador, uma vez que foi necessaria a abstracdo de escopos de
projetos para registrar apenas as atividades comuns aos projetos. Além disso, a
construcado do instrumento de avaliagao teve limitagbes, uma vez que foi utilizada
uma adaptacdo simples do modelo de Muresan et al. (2016). O SGP (Franceschini,

e Mastrogiacomo, 2018) demonstrou ser uma importante ferramenta para relacionar



as atividades dos processos de servigos com os atributos de qualidade, sendo essa
uma das principais contribui¢des do estudo. A aplicagao pratica do instrumento foi
de grande valia para a obtengao dos resultados, priorizando as atividades foco para

geragao de melhorias.

Os planos de acédo desenvolvidos também foram satisfatérios. A descrigcao
pelo 5W2H indica os proximos passos de forma clara e objetiva para que a empresa
aproveite as informagdes geradas pelo estudo. Conclui-se, portanto, que a avaliagao
de qualidade percebida para criar planos de acao de melhoria dentro dos processos
de servigos de consultoria € desafiadora e tem potencial de gerar, por meio da

implementacao dos planos de agcdo, aumento da qualidade percebida dos clientes.

Para estudos futuros, é sugerida a adaptagdo mais detalhada do instrumento
de avaliacdo de qualidade de acordo com as especificidades do cenario de estudo.
Além disso, sugere-se a avaliacao especifica dos cenarios de consultoria em gestao

e criagao de um instrumento pratico voltado ao contexto.
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