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Resumo

Esse trabalho tem como questdo de pesquisa “Coaval@céo do construcigualidadeé
feita pelo cliente de consultoria organizacionag perspectiva domarketing e da
qualidade?”. Utilizando-se o modelo do sistema @gal/(Parasuraman) e seus 21 fatores de
qualidade, adaptaram-se esses mesmos fatoresspseavizos de consultoria organizacional,
aplicando-se por meio de levantamento (survey), a®uirigentes das nove empresas objeto
do estudo, triangulando-se fontes de informagbesandlises qualitativas, tendo-se
comprovado que: a) a qualidade dos servigos deultoria organizacional impacta no
processo demarketing desses servicosb) a satisfacdo do cliente de consultoria
organizacional é construida a partir de um compdst@uatro estagios os atributos, as
consequéncias, a percepcdo de valor do clemrtesatisfacdo do cliente; c) as expectativas e
as percepcdes do cliente de consultoria organizakcaxerca da qualidade dos servicos é um
conceito multidimensionak d) ha um padrdo de exceléncia nas expectativagialaade
dos clientes, a respeito de fatores relevanteshbtengdo de qualidade nos servicos de
consultoria organizacionaEste estudo também identifica a relacdo entreadidpde e o
processo de marketingios servicos de consultoria organizacional, as wnhdes de
expectativa e percepcao que o cliente de consaltmganizacional utiliza para avaliar a
gualidade dos servigos; bem como verifica a impaitados fatores que os clientes julgam
relevantes na obtencdo de qualidade nos servicosodsultoria organizacionaOutra
concluséo importante deste estudo é que o tipobdedagem de consultoria tem grande
relevancia sobre os resultados de qualidade e dcetimy das empresas de consultoria. Essa
concluséo foi formulada através da analise dodtees dos levantamentos, cruzando-se os

com os doze modelos pesquisados.

PALAVRAS-CHAVE: Marketing. Qualidade. AvaliacdovaAliacdo da qualidade.

Consultoria, Consultoria organizacional. __ - { Formatado: Portugués (Brasil)




Abstract

This work has as research question “How the evialuatf constructo quality is made by the
customer of management consulting, in the perspedi the marketing and the quality?”.
Using the model of the Servqual system (Parasurpanadhits 21 factors of quality, adapted
these same factors for the services of managenomsulting, applying itself by means of
survey (survey), with the controllers of the popioia of nine companies object of the study,
crossing themselves qualitative sources of infoionaand analyses, where if it proved that:
a) the quality of the services of management coinguimpact in the process of marketing of
this service; b) the satisfaction of the custonfenanagement consulting is constructed from
a made up of four periods of training - the attréfs,) the consequences, the perception of
value of the customer and the satisfaction of thstamer; c) the expectations and the
perceptions that the consuming customer of managiecamsulting has of the quality of the
services are a multidimensional concept; d) exst&xcellency standard, in the expectations
of quality of the customers, regarding excellerttdes in the attainment of a service of
quality of management consulting. This study alsmléntifies to the relation between the
quality and the process of marketing in the ses/icdé management consulting, the
dimensions of expectation and perception that thetotner-consumer of management
consulting uses to evaluate the quality of the isesvand verifies the importance of the
factors that the customers judge excellent in thieiranent of a service of quality of
management consulting. Another important conclusibrthis study is that the type of
consulting boarding has a significant relevancehenresults of quality and the marketing of
the consulting companies. This conclusion was fdéated through the analysis of the results

of the surveys, crossing them with the twelve dezatanodels.

KEY WORDS: Marketing, quality, quality evaluatiorgnsulting, management consulting.
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1 INTRODUCAO
1.1 Problematizacao e justificativa

A importancia das atividades de servico é freqgmapnte considerada nas analises

das tendéncias e tranformac¢des da economia mundial.

O setor de servicos no Brasil cresceu significatimate nas Ultimas décadas,
superando a industria na geracdo de empregos artieigacdo no PIB. De acordo com
dados divulgados pelo IBGE, o setor representa expaessiva fonte de renda e empregos
diretos para a sociedade (em 2003 ja eram 6.75H68tbs de trabalho), gerando receita
operacional liquida superior a trés bilh6es desrél BGE, 2003), (LOBO; SEGHETO;
OLIVEIRA, 2006).

Na opiniéo de Oliveira (2001), os servigos de atinda empresarial encontram-se
em um caminho de crescimento sem volta, e no Bpasitipalmente, desde a década de
1960, devido a expansao do parque empresarial eecéssidade de aquisicdo de
conhecimento atualizado de tecnologias de gestionatio a se poder competir no novo

contexto de concorréncia globalizada.

Ja Merron (2007) vé um continuo declinio no setradnsultoria, principalmente
nas abordagens de consultoria estruturada, basealagspecialistas, nas quais 0s
consultores vendem basicamente sua experiéncia@sabecimento. O citado autor acredita
que esse declinio sejam um desdobramento diretoreigms obsoletas em que se
fundamentam as préaticas dessas consultorias, queeoo a confianca e a eficiéncia dos

consultores, com seus impactosmarketing

Geralmente, os clientes de consultoria organizatise deparam com uma
grande quantidade e diversidade de servi¢os, wabdo-lhes satisfazer determinadas
necessidades especificas. Mas, com base em queuctmeles avaliam sua escolha diante
da diversidade de servicos de consultoria orgainimakt ofertados? Inicialmente, com base
nas expectativas de valor (relacdo custo/qualidadesr agregado com a contratacdo desses
servigos (CROCCO; GUTTMANN, 2005).

A satisfacdo do cliente esta intimamente ligadaalidade. A qualidade exerce

impacto direto sobre o desempenho dos servicospenegpcao de valor do cliente, e, por
conseguinte, na sua satisfacdo (KOTLER; HAYES; BM)Q002).
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Focalizadas no cliente, essas definicbes propdem wma empresa de
consultoria somente alcanga a qualidade total quaads produtos e servigos atendem ou
superam as expectativas dos clientes (qualidaderisdp e que a qualidade se inicia com

as necessidades do cliente e termina com a saéagdt (qualidade do processo).

Dessa forma, fica evidente a necessidade de umoestumo este, propondo-se
a colaborar com marketinge a qualidade desse importante segmento do se&®Tdicos: 0

da consultoria organizacional.

1.2 Questao de pesquisa

Para os limites e objetivos deste estudo, deliseoeomo problema de
pesquisa o seguinte questionamento: Como o clfanta avaliagéo do construajoalidade
dos servigcos prestados por uma empresa de colngultayanizacional na perspectiva do

marketin@

1.3 Objetivos

De modo a responder a questédo de pesquisa, fatatmeéecidos o objetivo geral e os

objetivos especificos.

O objetivo geral consiste em analisar a avaliagdoconstructoqualidade das

empresas-clientes dos servicos de consultorianspgetiva donarketinge da qualidade.
Os objetivos especificos séo:

e identificar a relacdo entre a qualidade e o pracessnarketingnos servicos de

consultoria organizacional;

e identificar as dimensfes de expectativa e percegg@oo cliente de consultoria

organizacional utiliza para avaliar a qualidade skrgicos;

o verificar a importancia dos fatores que os cliefiégam relevantes na obtencéo

de um servico de consultoria organizacional conlidpde.
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1.4 Pressupostos

A qualidade do servigo de consultoria organizaaioimpacta no processo de

marketingdesse servico.

As expectativas e as percepcdes do cliente deulboria organizacional acerca da
qualidade dos servicos geram um conceito multidgioerl.
Nas expectativas dos clientes, hd um padréo deléia a respeito de fatores

relevantes na obtencdo de um servico de consuttgaizacional de qualidade.

1.5 Estrutura do trabalho

Este estudo foi estruturado conforme demonstraddiagrama de fluxo da Figura

1.1.

Modelos
Conceituaig

Modelo
de
Pesquis

Interpretacéo,

\ y
\ Andlise, oA
Sistematizacéo e ApPhggg 3 i%g a
Resultados
da

Pesquisa

Figura 1.1 — Fluxo do desenvolvimento das atividatkedissertacao
Fonte: Elaborado pelo autor.
Conforme se visualiza na Figura 1.1, a estruturatrdbalho se desenvolve

inicialmente com o Capitulo 1, por meio de umaodticdo, na qual se contextualizam a
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problematizacao e a justificativa do estudo, oetdlms gerais e especificos, os pressupostos

e uma rapida descrigdo da distribuicdo dos assanggratados.

Em um segundo momento, sdo apresentados 0s ca@ndéeifiortantes para a
estruturacdo do estudo (Capitulos 2 e 3), canarketing marketingde servigos, modelos de
abordagem de consultorimarketingde servigos de consultoria, percepcdes do cligater,

qualidade e satisfacao.

A expressdo “qualidade de servigo de consultciffeqiientemente empregada por
consultores e académicos, mas nunca se encontraddefle maneira a poder orientar
decisdes administrativas, em especialntirketing Muitas vezes, o termo “qualidade” é
utilizado como se fosse uma variavel em si, e néia tungdo de uma série de recursos e
atividades. Para tanto, na terceira etapa, dendaieodelos Conceituais (Capitulo 3), séo
apresentados quatro modelos de avaliagdo de gdelidatalhados com exemplos aplicaveis
aos servicos de consultoria, assim distribuidé@ngulo demarketingde servigos; qualidade
de servigo percebida (técnica, funcional e de inmggeomposto denarketingdos servicos;

e lacunas do sistema Servqual.

Nas etapas definidas como Modelo de Pesquisagagdlo da Pesquisa, Interpretacao,
Analise, Sistematizacdo e Resultados da Pesquigat( 4), apresentam-se a metodologia
e os procedimentos utilizados na realizacdo da upesq Inicialmente, a pesquisa
bibliografica; em seguida, a pesquisa quantitatiscritiva, utilizando para a obtengdo de
dados o levantamento osurvey sendo que € também complementada por andlises

qualitativas, visando agregar uma compreensaocadées e motivacdes subjacentes.

O estudo apresenta varios quadros, tabelas, figugaaficos, descrevendo conceitos
e abordagens, de maneira que cada tépico sejanéatd sintetizado e didaticamente
visualizado, para facilitar o entendimento do Ileissim como subsidiar outros estudos e

pesquisas que venham a utilizar esta dissertagéo funte de pesquisa.

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), muitas empredasatendem as expectativas dos
clientes, apesar de um interesse genuino nessdosdhbr pensarem de dentro para fora,
acreditam que sabem “como” os clientes desejano d¢grd de servico, e fornecem seus

servicos baseados nessa perspectiva, antes desaesgusuas efetivas expectativas.

Esta pesquisa propde uma abordagem de fora patta ,dgue implica a utilizacdo da
pesquisa demarketinge suas questdes, para se compreeender plenansentierdes dos

servicos de consultoria organizacional e suasitagfes.
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2 MARKETING DE SERVICOS

Notadamente nos udltimos vinte anos, o interesse pwrketing de servigos
experimentou significativa expansao, devido aodinesnto da participacdo do setor terciario

nas economias pos-industriais.

Como o estudo deonarketingde servigos de consultoria constitui propostaedest
estudo, torna-se necessdaria e oportuna a abordtef@ioa de termos commarketing
marketing de servigosnarketing de servigos de consultoBaonsultorig como forma de
viabilizar toda a fundamentacéo tedrica e a cogdtridos processos e dos instrumentais de

pesquisa deste estudo.

As publicacdes sobre o construt@rketing de servigos relatorios de pesquisa,
artigos cientificos e livros — ndo indicam conceite forma definida a poder orientar
decisdes administrativas especificas para os sendg consultoria. Neste capitulo, os
conceitos sdo apresentados, mas de forma a reda@oteoria com a pratica administrativa

para os servicos de consultoria, por meio de exasyphticos.

O termoconsultoriaé freqiientemente empregado por académicos e govfss.
Entretanto, varios autores alertam para as mudalga®ntexto e do ambiente de atuacéo
institucional das consultorias, arglindo a necesi&dle se repensar os conceitos, sendo nas
formas de abordagem de consultoria, que, segundwoMa(2007, p. 19) “... estdo se

tornando obsoletas...”.

Para tanto, e a titulo de colaboragdo deste estudey autor apresenta um novo
conceito de abordagem para os servicos de coriayltdefinido como conceito da
consultoria holistica, com uma visao mais amplsatesuada e institucionalizada, que, através
da utilizacdo multipla de varias abordagens jaigadas e definidas por autores sobre
consultoria, procura integrar-se as teorias détueginalizacao, sustentabilidade ambiental,

capitais do conhecimento e consultoria internadnmehtada.

O presente capitulo apresenta varios quadros eafigdescrevendo conceitos e
abordagens, de maneira que cada tépico seja fatémsintetizado e didaticamente
visualizado, de modo a facilitar o entendimento l€litor, assim como subsidiar outros

estudos e pesquisas que venham a utilizar estdoestmo fonte de pesquisa.
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2.1 O Marketing e o Marketing de Servigos

O marketingfoi criticado e mal compreendido durante um bomiqu® desde o seu
surgimento (KOTLER, 2002), muitas vezes visto coalgo enganador, manipulador,
invasor, destrutivo ou pouco profissional; numardagem funcional, foi considerado

sinbnimo de vendas, propaganda ou mesmo como waa&apecializada da empresa.

Essas percepcBes estreitas sdo destacadas por WA¥9), principalmente em
servigcos profissionais como os de consultoria, ge o objeto deste estudo. Dai a
importancia dada neste capitulo ao estudo da daéndemarketinge de sua relacdo com o

tema da presente dissertacao.

Por volta de 1954, o vocabulo ingl@ésarketing foi traduzido no Brasil para
mercadologia termo que tem sido adotado até os dias atuaiS (CASAS, 2006). Naquela
época, surgiriam as primeiras experiéncias deocespecifico de ensino superior. Outros

autores, como Duarte (2005), também vinculam aaéd demarketingamercadologia

Em 1960, a literatura mercadolégica classica, avaa Associacdo Americana de
Marketing, definiumarketingcomo sendo “o desempenho das atividades comeiqigs
dirigem o fluxo de bens e servicos do produtor @esamidor ou usuéario” (LAS CASAS,
2006, p. 14). Discussfes e criticas sobre a adéqudg tradugcdo para o portugués estédo
presentes em varias publicagcBes nacionais. Nesidogsusam-se os termasarketing e
mercadologiaindistintamente, como propde Las Casas (200&)ugaa traducdo do conceito
de marketingesta mais ligada a uma dinamica de acdo no medmdpie simplesmente a

estudos de mercado.

2.1.1 Um Histérico do Marketing

Como a temética deste estudo se propOe abordaarketinge sua inter-relagao
com a qualidade dos servicos, faz-se necessariesgate histoérico da evolucdo do conceito,
para entender-se como e quando a qualidade, atlavéatisfacdo do cliente, passou a ter

significAncia para earketing

Quando, em 1776, Adam Smith disse que o consumo UdiG finalidade e

propdsito da produgdo, em suma ele estava desdeweigue no final do século passado
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passaria a ser conhecido como o conceitondeketing trazendo como idéia central uma
compatibilizagcdo entre as capacidades da empresalesejos dos consumidores, de modo a

atingir os objetivos de ambas as partes (McDONA2@N4).

Muito embora omarketing seja uma das disciplinas de acdo mais recentes do
homem, paradoxalmente é também uma das mais amigéssdes do mundo. Desde o
periodo do escambo, passando pelo estagio da e@onoonetaria, até os complexos

sistemas denarketingdos nossos dias, as trocas vém se realizando (EQT1980).

Pode-se considerar a evolucéo do conceito a padimudancas na manufatura e na
énfase a comercializacdo, conforme propdem Las sCgf206) e McDonald (2004). O
progresso do conceito passou, fundamentalmentetrgmiperiodos histéricos: (1) a era da

producéo; (2) a era de vendas; e (3) a emaaldketing

A era da producdo preenche uma época em que a dareenmaior que a oferta, e
a producdo quase artesanal. Os consumidores ersios@s por produtos e servicos, mas
ainda nao havia a producdo em série. Com o adwntevolucao industrial, surgiriam as
primeiras inddstrias organizadas aplicando a adinagdo cientifica de Taylor. Nesse
contexto, a comercializacdo era determinada pet#sas dos empresarios e pela

disponibilidade de recursos.

Na era de vendas, ao longo da década de 193@&nswg primeiros excessos de
oferta. Com fabricantes mais desenvolvidos a ptiodem série, a oferta ultrapassa a
demanda, e os estoques se elevam, gerando acUAlgosias empresas passaram a ser

mais ousadas nas técnicas de vendas, direciondiodo da comercializacdo para as vendas.

A era domarketing ocorrida na primeira metade do século XX, caramia-se nas
industrias desenvolvidas do Ocidente, orientadés p@ducdo em série, por politicas de
padronizacéo e pelo consumo em massa — freqUerteigescritos como orientados para a
producdo e uma sociedade de consumo. Entretantajdus os casos estavam ocorrendo

mudancgas.

Na perspectiva do fornecimento, a grande conceiuralg riqueza e poder das
supercorporacdes levou a legislacédo a limitar laéntia de cartéis e monopdlios, gerando,

como conseqliéncia, o incentivo a diversificacao.

No lado da demanda, os produtores, defrontadosncernados estagnados e com o
foco da concorréncia em preco, estimularam esforg@ss vendas. Mas um impasse se

apresentava: era preciso apresentar um benefiogivid a mais, capaz de distinguir o
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produto de um fornecedor do de outro, pois se taogprodutos fossem percebidos da
mesma forma, o prego tornar-se-ia caracteristisintiva, e o produtor limitar-se-ia a mero

fornecedor de precos, tendo que renunciar a impertauncdo gerencial do exercicio dos
controles (as margens). Diante de tal impasse,nhexe-se que a saida (margens) é
alcancada por meio de uma politica de diferencialgfioprodutos. Diferenciacdo mediante
manufatura de produtos de maneira objetivamerfezedite em relacdo ao ofertado pela
concorréncia. Mas, se isso nao for possivel, desemcriados beneficios subjetivos, por
meio de servicos, propaganda e esforcos promosiofAaolucao é martketing

A maioria dos estudiosos cita a publicacdo do @uig Theodore Levitt, intitulado
“Marketing myopia”, na edicdo de julho-agosto déd@a Harward Business Reviesgmo
0 evento que marcou a histéria doarketing com a divisdo entre a abordagem de
producéo/vendas dos negdcios e a emergéncia dernientacdo denarketing Levitt (1986)
propds a tese de que as industrias em decliniefuntéis chegaram a tal estado porque eram
orientadas para o produto (estado A), e ndo paemtes (estado B) (LEVITT, 1986;
MCDONALD, 2004), conforme mostra a Figura 2.1.
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Empresa I 3 Consumidor I

A. O ponto de partida é a produgéo, com foco nodyins
existentes. Os meios utilizados séo as vendasaaopao,
enquanto os fins sdo os lucros obtidos pelo voldeneendas.
Orientacdo de venda.

Consumidor I > Empresa I

B. O ponto de partida € o mercado, com foco nasssétades
do cliente. O meio utilizado érarketingintegrado, e os fins
séo os lucros obtidos pela satisfacdo do cliente.
Orientacdo denarketing

Figura 2.1 — Enfoques/orientagbes de comercialzaca
Fonte: Adaptado de Levitt (1986)McDonald (2004).

2.1.2 Principais Conceitos Vinculados ao Marketing

Como forma de estruturar a construgdo do conceitoatketing para este estudo,
faz-se necessario entender as dimensdes de vamgsitms que o compdem e suas inter-
relacbes (KOTLER; ARMSTRONG, 2003), conforme esqaterado na Figura 2.2.
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1)
Necessidades,
desejos e
demandas
" (5)d Conjunto dos Produt @ d
ercado Principais rodutos e servigog
Conceitos no
Marketing
@ ®)
Trocas, transagdes e| Valor, satisfagédo e
relacionamentos  g———— qualidade

Figura 2.2 — Conjunto dos principais conceitosulados ao marketing (titulo diferente no meio da
figura)

Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong, 2003.

Conforme demonstrado na Figura 2.2, os principaisceitos vinculados ao
marketing estao distribuidos em cinco blocos: (1) necessgladesejos e demandas; (2)
produtos e servicos; (3) valor, satisfacdo e qadbkd (4) trocas, transagfes e
relacionamentos; e (5) mercado.

No primeiro bloco de conceito vinculado (1), hasttérmos: (1.1) necessidades,
(1.2) desejos e (1.3) demandas.

As necessidades (1.1) estdo vinculadas ao conda#onecessidades humanas,
sendo esse 0 mais basico dos trés termos. As itEmEss ndo foram criadas petarketing
pois constituem um elemento da condicdo humanault@etes de situacbes de privacao, tais
como as necessidades fisicas, sociais e individaaisnecessidades sao diferentes das
expectativas, uma vez que geralmente os clientéo exonscientes do que esperam
(expectativas), mas, muitas vezes, ndo estdo siembe que precisam (necessidades)
(HOFFMAN; BATESON, 2006).

Por exemplo, uma empresa pode contratar servicesriultoria para desenvolver
um projeto de remuneragdo para a sua equipe natakpa de melhorar o desempenho
operacional, quando o que efetivamente precisa @rdeotimizacdo dos seus processos de

trabalho.



25

Os desejos (1.2)representam a forma que as necessidades humanaseass
quando sédo particularizadas por determinada cuétunalividuo, manifestando-se através de
objetos que satisfardo as necessidades. Um eniprpegeisa aprender, mas deseja aprender
por meio de um treinamento de consultoria, como MBA (Master Business
Administration) ou curso a distancia, que sdo farnde necessidades. Os desejos sdo
compartilhados por uma sociedade.

Por ter desejos quase sempre ilimitados, mas k{irstos, as pessoas optam por
otimizar os seus recursos em produtos e servicedtms oferecam o maximo de valor e
satisfacdo. Dai surge o conceito de demandas (it8)nque sdo os desejos apoiados na
capacidade de aquisicdo. Um projeto de consulpmréee significar reducé@o de custos; outro
pode significar elevacdo da qualidade e melhoriendgem junto ao cliente. De acordo com
seus desejos e recursos, as pessoas demandamogredservicos cujos beneficios lhes
garantam maior satisfacao.

O segundo bloco (2) veicula dois termos: produthg)(e servicos (2.2). Um
produto (2.1) representa qualquer coisa que pessafertada em um mercado para satisfazer
as suas necessidades e desejos. A satisfagdocdasidades e desejos é concretizada com os
produtos e servigos. O conceito de produto nddns&ala um objeto fisico; além dos bens
tangiveis, consideram-se os servicos (2.2) — dmmE&s, bancos, hotéis, escritérios de
advocacia -eomo essencialmente intangiveis, que nao resultaposse de qualquer coisa.

De uma maneira mais ampla, experiéncias, pessuodsertes, informacdes, idéias
podem também ser considerados produtos (HOFFMANTEZON, 2006). Quando uma
empresa de consultoria é capaz de modificar o cdarpento de uma organizacdo-cliente
através da sua postura de atuacdo como qualidaddidade, pontualidade,
comprometimento, postura dos profissionais, focaesunltados, isso gera uma experiéncia e
aprendizado para o cliente contratante, quase sepgrcebida como um beneficio recebido
por um servigo prestado.

Como produtos e servi¢os estdo se transformandooemmoditiesas experiéncias
serdo os grandes diferenciais a serem ofertadas peipresas (KOTLER; ARMSTRONG,
2003).

Atualmente, os servigos sédo tratados de formarjadmpecializada. Portanto, mais
a frente, apresentar-se-a item especifico sobraadketing de servicos um dos focos

tematicos deste estudo.
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O terceiro bloco de conceitos (3) absorve trésdermalor (3.1), satisfacédo (3.2) e
qualidade (3.3).

Devido a grande quantidade de produtos e servifmtados para atender as suas
necessidades e desejos, os consumidores acabaoomsiruir critérios e argumentos de
escolha com base em suas percepcdes do valor spee @edutos e servicos sdo capazes de
gerar.

Para o cliente, valdB.1) é a diferenca entre os beneficios que eknolidquirindo
e utilizando um produto ou servico e o custo dasigAo (KOTLER, HAYES; BLOOM,
2002). Geralmente, esse julgamento ndo é feitomheaf objetiva ou exata; fundamenta-se no
valor percebido. Uma organiza¢céo pode, por exengolotratar uma empresa de consultoria
para elaborar o seu planejamento estratégico, ddbteomo beneficio a oportunidade de
esclarecer, atualizar e socializar suas estratégias as duas deverdo perceber que além do
valor do projeto, a empresa-cliente tera outrostosyscomo horas dos funcionarios
envolvidos no projeto, a logistica e a comunicad&o projeto, 0os quais, somados ao
investimento com a consultoria, deverdo ser infes@u iguais ao retorno com os beneficios
esperados do projeto.

A satisfacdo (3.2) € consequénada uma expectativa de valor criada pelo
consumidor e pelo efetivo desempenho do produteotico apresentado. Essas expectativas
sédo baseadas nas mais diversas fontes, desta@adcezperiéncias anteriores dos clientes,
as opinides de terceiros e as informacgfes da empessledora e de seus concorrentes. Se as
percepcdes de um cliente satisfezerem suas expastadiz-se que as expectativas foram
confirmadas; por conseguinte, o cliente estarasfeéth. Mas se as percepgdes forem
inferiores as expectativas, diz-se que elas forgmebradas”, e que o cliente ndo estara
satisfeito. Apesar de o termo “quebradas” soar caomegativo, 0 modelo de quebra da
expectativaéxpectancy disconfirmation mojielefine também a quebra positiva, quando os
resultados percebidos com o produto superam ascttpas do cliente (HOFFMAN;
BATESON, 2006). A avaliagdo das expectativas coardmpetro de qualidade constitui uma
perspectiva abordada neste estudo.

A qualidade (3.3)¢ uma das bases duoarketing mas, no caso dos servigos,
segundo ressaltam Berry e Parasuraman (1992, p. “20Gualidade do servico é a base do
marketing de servicosUma empresa de consultoria com um servico de lspigidade néo
pode ter um bom conceito dearketingde servicos sustentado, ndo importa quéo eficiente
seja a sua publicidade ou a sua equipe de vendiasapsolicitacdes dos anuncios e acbes de

venda so sensibilizardo o mercado a utilizar unsipé@s servico, e, em seguida, identificar a
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empresa como uma péssima opcao de compra. DesBarayne Parasuraman (1992) que a
confiabilidade, ou seja, a manutencéo da promessseico € a esséncia da qualidade do
servico, e as empresas que com freqiéncia quelmamegpsas de servicos perdem o bem
mais valioso de uma empresa de servicos: a coafidacliente. Dada a importancia do tema
qualidade mais a frente sdo detalhados os conceitos, @islisua relacdo com o conceito
de marketingem empresas de servicos de consultoria, que éetootle pesquisa deste
estudo.

O conceito vinculado ao quarto bloco abrange te#sids componentes: trocas
(4.1), transacdes (4.2) e relacionamentos (4.3ndCjd visto, o conceito de valor nos leva a
outro conceito, que é o das trocas (4 )marketingacontece quando as pessoas decidem
satisfazer as suas necessidades e desejos pordawiwocas, isto €, obter algo desejado
oferecendo alguma coisa em troca. A troca nadréca forma de a pessoa ter seus desejos
atendidos, pois ha outros modos de atendimentosejate humanos, como cacgar, pescar,
colher, pedir e pensar.

As trocas séo excelentes meios para as pessdazesatin suas necessidades, pois
evitam a necessidade do roubo ou a dependéncicagdes, bem como favorecem o
intercambio de recursos pelas pessoas. Evita-deetamue todos precisem ter a capacidade
de produzir tudo que utilizam. Com a troca, a pesEmcentra-se no que sabe fazer bem, e
troca o seu produto com outra que detém outrosrsesugue ela ndo tem capaciade de
produzir (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Na era do conhecimento aplicado, na qual o contestone a velocidade sao
essenciais, uma empresa industrial que, por exemphessite fazer o redesenho dos seus
processos, teria duas opcdes: através de suagsipiipe e por meio de consultoria externa.
Caso sua equipe nao tivesse a competéncia requeridao dispusesse do tempo necessario
para implementacdo do referido projeto, a conté@tage uma empresa de servicos de
consultoria, ou a troca de valores — conhecimentor@cursos financeiros — faria com que
ambas as organizagOes, indistria e consultoriesgem as suas necessidades atendidas. A
consultoria, pela realizacdo de um negdcio, e aesapndustrial, pela efetivacdo do projeto.

Apesar de constituir uma pratica comum a nao-pegzemo valor da troca na
aquisicdo de um servico de consultoria, um excelemtio de construcdo de diferencial
competitivo para as organiza¢Bes, na atualidadesiste na contratacdo de servicos de
consultoria, mais facilmente acessivel para aquegenizacdes situadas nos grandes centros

do conhecimento, proximo das boas empresas deltmise das universidades.
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Sendo a troca o conceito central marketing as transacdes (4.2)epresentam a
sua unidade de avaliacdo. A transacgéo concretigarssedo ocorre uma troca. Por exemplo,
quando um consultor se encontra em uma negociag@imdservico de consultoria, segundo
Kotler e Keller (2006), ele estaria engajado em @imea, pois somente quando se chega a
contratacdo é que ocorre a transacéo, ja que lotreea do servico pelo valor monetario; €
a transacdo monetaria classica. Nem sempre a troealve valores monetarios. Um
profissional poderia, por exemplo, executar um alat de consultoria para uma editora
jornalistica, e em troca receber espacos pubic#aro jornal da empresa, inexistindo, dessa
forma, a participacdo monetaria na troca.

O conceito de transacdo é diferente do de tramsfieyéhaja vista que na
transferéncia ndo ha troca. Por exemplo, um piofias pode, na condicdo de voluntério,
prestar servicos de consultoria a uma instituigaatfépica, transmitindo conhecimento sem
receber nada em troca; dai ndo termos incluidoigard 2.2 a transferéncia como um
conceito demarketing

O conceito de relacionamentos (4.3) desenvolveersecontextos denarketing
industrial como uma reacéo as limitag6es da carprihcipal domarketing— transacional
(BAKER, 2005). Inicialmente, o conceito de relacorento foi desprezado por fabricantes
interessados em mercados de massa, ainda fixadparadigma do “mix” ou composto de
marketing (produto, preco, praca e promocdo). Foi a paris thudancas no ambiente
competitivo na passagem da década de 1980 paral@9€@e que ocorreu uma alteragcdo de
foco emmarketing saindo das transacdes para os relacionamentos.

Surge assim marketingde relacionamento, popularizado durante o finadélzada
de 1990. Nasce como uma filosofia de fazer traresmghas com algo a mais, ou seja, uma
orientacdo estratégica, cujo foco reside na mapatere no aperfeicoamento dos atuais
clientes, e ndo na conquista de novos clientesTAEML; BITNER, 2003).

Segundo Kotler, Hayes e Bloom (2002), os princifai®res que facilitam o
cultivo, o desenvolvimento e a ampliagdo dos relznnentos de negdécio a longo prazo na
prestacao de servicos profissionais — de consayltmédicos, advocaticios — sdo a confianca,
o conhecimento sobre os clientes, a acessibilidagles e a tecnologia.

Finalmente, temos o mercado como mais um concéitoulado amarketing
Compreende um conjunto de compradores atuais e aitengial que compartilham de
desejos e necessidades especificos que podem esgttidas por meio de trocas e
relacionamentos. Dessa forma, verifica-se que ns&itos de troca e relacionamento levam

ao conceito de mercado.
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Esse conjunto de compradores é numeroso, espantalinem distribuido e muito
diversificado quanto as necessidades e comportamelet compra. Desse modo, em vez de
atender a mercados inteiros, as vezes com contesrenderosos, as empresas optam por
identificar os segmentos de mercado que poderdwletemelhor. Omarketing atua no
mercado segmentando, selecionando, atraindo ézhdeb. Kotler e Keller (2006) definem
como principais mercados de clientes: o0 mercadswuoitdor ou de pessoas fisicas, o
mercado organizacional, o mercado global e o mersarh fins lucrativos.

Embora todos os mercados citados sejam potencilass ale servicos de
consultoria, o presente estudo da foco ao mercaganizacional, haja vista que nesse
segmento estdo presentes as empresas-clientesequendhm atividades de consultoria

organizacional, o universo objeto desta pesquisa.

O conceito demarketing traduz uma diversidade de sentidos, caracterizaado
como um conceito de natureza polissémica. Os cmscafui abordados sugerem uma maior
abrangéncia do termo.

De acordo com Kotler e Armstrong (2008)arketingsignifica a administracio de

mercados de trocas e relacionamentos visandovetliarr e satisfazer necessidades e desejos.

Duarte (2005) entendemarketingcomo a resposta da organizacdo as demandas do

consumidor.

Marketingcomo uma compatibilizacdo entre as capacidadesmdeempresa e 0s
desejos dos consumidores, de modo a alcancar evokjde ambas as partes, € a definicdo
concebida por McDonald (2004).

Sob a dimensdo social, Kotler e Keller (2006, p.p4dpdem diferenciar as
perspectivas social e gerencial na definicaonaarketing Na definicdo social: “¢ um
processo social pelo qual individuos e grupos olut&mue necessitam e desejam por meio da

criacdo, da oferta e da livre troca de produtcareéigos de valor com outros”.

Para Baker (2005), entendenarketing € compreender tanto uma orientagdo

gerencial quanto uma funcao de negdcios.

O marketing como processo de agente de mudanca, modificantioragué a

definicdo proposta por Bateson e Hoffman (2006).
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Las Casas (2006) propbe o conceitonaErketingcomo a orientagdo de todos os

niveis hierarquicos da organizagdo direcionadosatisfazer os consumidores.

Outra concepgdo dmarketingé proposta por Kotler (1992), fundamentada na
I6gica da natureza do comportamento humano, définincomo a atividade humana focada

para satisfacdo das necessidades e desejos, mdosgirocessos de troca.

O conceito denarketingcom base nas doze escolas de pensamenttadeting
no qual os conceitos da sociologia e antropolog@raizes que delinearam a compreenséo

do comportamento do consuimidor, é proposto posB8atte e Abreu (2004).

O processo de responder o que, quanto, como, guande, por quanto e quem se
dispbe a comprar, é o conceitordarketing para Madia (1990).

Complementando os demais significados rdarketing Urdan e Urdan (2006)
propdem omarketing como filosofia organizacional e processo. No phimecaso, o
marketingcentra o foco nas necessidades do cliente, ngrag®&o de todas as areas em
funcdo do mercado e na geragdo do lucro como ciéeeiq da satisfagdo dos clientes.
Como processo, significa que o trabalhontkrketingsegue toda uma légica encadeada de

atividades, com o objetivo de alcancar os resuttado

O Quadro 2.1 sintetiza os principais autores e @itog da pesquisa bibliografica
deste capitulo.

Autor Conceito

Baker (2005)

Orientagdo gerencial e fungéo de riegd

Bateson e Hoffman (2006)

Processo de mudanca tiaaul

Boas, Sette e Abreu (2004)

Escolas de pensamentomaldeting,

sociologia, antropologia, comportamento

do consumidor

Duarte (2005)

Mercadologia, mercado, marca

Kotler (1992)

Como atividade humana

Kotler e Armstrong(2003)

Administrar mercados

Kotler, Hayes e Bloom (2002)

Processo social ergaal

Kotler e Keller (2006)

Processo social

Las Casas (2006)

Satisfacdo dos consumidores

Madia (1990)

Plano de acéo

McDonald (2004)

Compatibilizag&o entre as capacadaths
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empresas e consumidores

Urdan e Urdan (2006) Filosofia organizacional ecpsso

Quadro 2.1 — Sintese dos principais autores ecggceitos de marketing

Fonte: Elaborado pelo pesquisador, a partir de Bg95), Bateson e Hoffman (2006), Boas, Sette
e Abreu (2004), Duarte (2005), Kotler (1992), KotteeArmstrong (2003), Kotler, Hayes e Bloom
(2002), Kotler e Keller (2006), Las Casas (2006¢Ddnald (2004), Madia (1990) e Urdan e Urdan
(2006).

Para os objetivos deste estudo, tomou-se a dajirdgdKotler, Hayes e Bloom
(2002): “Marketing € um processo social e gerenp@l meio do qual os indiviudos e os
grupos obtém aquilo de que precisam e também algsejam, em razdo da criacdo e da

troca de produtos/servigos de valor com outrasopsss
2.1.3 Diferencas entre Marketing de Servicos e Marketie@ens

Consoante citado por Zeithaml e Bitner (2003), emalempresa de servicos, o
processo de producdo faz parte do processandeketing haja vista que a interface
cliente/prestador do servico esta mais presentdifAencas, que esses autoresoketing
de servicos perceberam, consistem no surgimentoulg&s idéias, conceitos e estratégias

atualmente utilizados sobrentarketingde servigos.

Ha consenso geral de que ha diferencas inerenteskmms e servigos, e que estas
resultam em desafios exclusivos, ou diferentesa par administracdo de servicos e

organizacdes que fazem dos servigos sua oferteatent

Ha algumas diferencas que trazem implicacemadketing como é o caso dos
servicos de consultoria organizacional, objetoalestudo. As carateristicas que diferenciam
servicos de bens séo (1) a intangibilidade, (2¢tarbgeneidade, (3) a perecibilidade e (4) a
producdo e consumo simultaneos, ou indivisibilidamen suas conseqiientes implicacbes
para omarketing(ZEITHAML; BITNER, 2003).

Servicos ndo podem ser inventariados (HOFFMAN; BSOR, 2006). A
intangibilidadeé a diferenca mais basica universalmente citada éehs e servicos. Como
servigos séo atuagBes mais do que propriament®spjara Kotler, Hayes e Bloom (2002),
eles ndo podem ser tocados, provados, apalpadesiosuou cheirados antes de serem

adquiridos.

O cliente que compra um projeto de consultoria ld@agjamento estratégico, por
exemplo, ndo receberd o plano antes que o projef@ concluido. Devido a essa

caracteristica, pode ser que o cliente ndo comgeealmente o servigco a ser prestado.
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Assim, a intangibilidade apresenta diversos desgbiara omarketing Primeiro
desafio: os servicos ndo podem ser estocados; ftmssa, torna-se dificil administrar as
oscilacbes de demanda. Uma empresa de consulttmigade ter estoques de diagnésticos
empresariais para possiveis oscilagbes de dem@odao segundo desafio, os servicos ndo
podem ser patenteados, como os bens; dessa fo@dwa,fasiimente copiados pela
concorréncia. Terceiro desafio: a qualidade é itifie ser avaliada pelo cliente, quando da
oferta e promoc¢do de um servico de consultoriaidded sua intangibilidade. No caso dos
servicos de consultoria, os custos reais da “usidigdservico” sdo dificeis de determinar, e a
determinacdo da relacdo preco/qualidade é complémeno conseqiiéncia, os anuncios,
materiais promocionais e abordagens de venda wé@ecgis de elaborar.

Uma vez que os servigos de consultoria séo atuagéssmpenhadas por pessoas,
dois servigos prestados nunca sdo os mesmos, etidsm qualidade, que pode variar. Por
exemplo, quando os consultores executam os sepdgelhos do cliente, esses consultores
sdo o servigo. Entretanto, é fato que as pesstersral suas atuagdes, e que dois clientes
nunca serao iguais, devido a ambientes difereetg®riéncias diferentes, lugares e horarios
diferentes (as pessoas apresentam desempenhosnidiferdurante o transcorrer do dia).
Disso decorre que a heterogeneidade nos servicosrsultoria é conseqiiéncia da interacéo
humana (diversas interacdes possiveis entre posfas e clientes), apresentando resultados

de qualidade dos mais heterogéneos.

Como conseqtiéncia parantarketingde servicos, a heterogeneidade constitui um
desafio para os administradores de servicos deultoria, haja vista a dificuldade de
assegurar uma qualidade consistente. O administdimoservigos de consultoria ndo pode
estar sempre seguro de que o servigo esteja geesimdo de conformidade com o que foi

originalmente planejado, divulgado e contratado.

Para entender a indivisibilidade — producédo e wmassimultineos —, torna-se
necessario compreender que, por causa da simdéaleeide producdo e consumo, 0s
consumidores de servico compreendem uma parteramtiegdo processo de prestacdo de
servico, ou seja, sempre estdo envolvidos na fbBua participacdo pode ser ativa ou
passiva, mas seu papel ndo pode ser ignorado.nBastiferente dos bens, por exemplo, ja
que um bem como um automovel pode ser inteiramemtduzido em S&o Bernardo do

Campo e entregue a um cliente no Japéo, distaotanto, do local de produgéo.
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No caso dos servigos, o consumidor também estdwthvma fabricacdo, conforme
salientam Bateson e Hoffman (2001, p. 39), em difirs trechos: “... se modificarmos o
conceito de beneficio, temos de modificar a fabyita todas as pessoas que entram em
contato com o consumidor estdo prestando um sérvicaudo que entra em contato com o

consumidor esta prestando servico”.

Para o primeiro trecho da citacdo anterior — se.modificarmos o conceito de
beneficio, temos de modificar a fabrica” —, podeegistrar como exemplo um projeto de
consultoria em que haja a necessidade de remarngade cliente para ambiente fora do seu
local de trabalho, caso em que se fard necesshr@a sensibilizacdo prévia sobre essa

mudancga.

No segundo trecho —“... todas as pessoas queneeim contato com o consumidor
estdo prestando um servigo” —, tem-se como exengd@rojetos de consultoria no conceito
de intervencédo direta, em que a consultoria exetdtia que o cliente. Se for modificado
para o conceito de consultoria de orientacéo, b guliente executa mais atividades que a
consultoria, havera a necessidade de maior disfidade de tempo do cliente para receber

as orientacoes.

As equipes de suporte da empresa de consultorialvitiws no projeto, como a
administrativo-financeira, a recepcionista e aftelista, também interagem com o cliente,

servindo, portanto, de exemplo para respaldaroeitertrecho da citacdo.

A forma de apresentagdo, o vestuario dos consajtoseformulérios, os textos, os
cartdes de visita e os relatérios sdo exemplos paitiimo trecho da citacdo trazida de
Bateson e Hoffman (2001).

Como conseqiente implicacdo parenarketing pelo fato de os servigcos em geral
serem produzidos e consumidos simultaneamentefi@l é¢i quando ndo impossivel —

produzi-los em massa.

Para o objeto desta pesquisa, € importante a sineittade de produgéo e consumo,
na qual o cliente de consultoria produz e obserseraico. Esse fato pode afetar (positiva ou
negativamente) o resultado dos servicos, ja quéclsntes-problemas” podem trazer
prejuizos a eles mesmos ou a outros durante a @@alos servigos, enfim, refletindo na
qualidade dos servicos.

2.2 Marketing dos Servigos de Consultoria
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A atividade de consultoria possui carateristicagpas, ao se abordar o mercado,
conforme propde Weinberg (1990, p. 194), como asocleis de mercado dos servigos de
consultoria empresarial, a saber: a lei da quaiitidzrta de negdcios, em que “o consultor
existe em um destes dois estados: estado | (inativestado O (ocupado)”; a lei da melhor
maneira de conseguir clientes, segundo a qual thamenaneira de conseguir clientes é ter
clientes”; a lei do tempo para divulgacéo, recoragdd que o consultor “reserve ao menos
um dia da semana para divulgar seus servi¢cos”, dalémportancia que vocé tem para 0s
clientes, alertando que “os clientes sédo mais itaptes para vocé do que vocé jamais sera
para eles”; e a lei dos clientes satisfeitos, segunqual “o melhor marketing € um cliente
satisfeito”.

As organizagBes que prestam servicos, dentre slasmgresas de consultoria,
experimentaram mudangas drasticas com 0 passandgs como a elevagao dos niveis de
concorréncia e do nivel de exigéncia do clienterelacidade da mudanca das tecnologias. O
marketingé um meio que vem se tranformando em uma formgadantir a sobrevivéncia
dessas organizacfes nesse ambiente turbulento (ERTHAYES; BLOOM, 2002).

A Figura 2.3 apresenta uma visao geralntirketing adaptada a partir de Baker
(2005) e Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001) parantexto damarketingdos servigos de

consultoria.

Direcionamentos
Estratégicos Definir mercados
e entender valor

2

Monitorar valor

®)

Mapear
capitais do

Entregar
valor

(4)

Determinar a
proposic¢éo de val

©)

=

Figura 2.3 — Viséo geral do marketing em servigosahsultoria
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Fonte: Adaptada a partir de Baker (2006) e Caméilc@omes e Pereira (2001).

A representagdo da Figura 2.3 prop6e um procesténsco e integrado de
marketingem servicos de consultoria, sendo orientado mBtesionamentos estratégicos da

empresa, que podem estar estruturados em um poategsanejamento estratégico.

O marketinginicia seu processo sistémico de atuacdo em atepas — (1)
Mapear capitais do conhecimento, (2) Definir meosad entender valor, (3) Determinar a
proposicao de valor, (4) Entregar valor e (5) Mangit valor — todas sempre contextualizadas
e orientadas pelos direcionamentos estratégicesgaesa.

De acordo com o fluxo da Figura 2.3, a base deostile uma empresa de
consultoria, como uma organiza¢do em uma socieddenhecimentos, é, para o Centro de
Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE), deversidade Federal do Rio de Janeiro,
conforme descrito por Cavalcanti, Gomes e Perdf®1), composta de (1) capitais do
conhecimento, assim classificados: capital ambigitd), capital estrutural (1.2), capital

intelectual (1.3) e capital de relacionamento)(1.4

O capital ambiental (1.1) é definido como o cotgute fatores que descrevem o
ambiente ou regido em que a organizacdo estadasexivisdo estratégica do contexto, o
sistema de informacBes das atividades desenvolyidls concorrentes e das tendéncias
gerais dos ambientes de negdécios. Esses fatoregxgiiessos pelo conjunto de varias
caracteristicas socioeconémicas, aspectos legaimeg éticos, culturais, governamentais e
financeiros que comp8em o ambiente inserido. Pemglo, uma empresa de consultoria
situada no Nordeste que pretenda desenvolver ercialimar seus servicos nos Estados
Unidos, comparada a uma outra ja instalada entdeorinorte-americano, no conceito de
capital ambiental, provavelmente a brasileira teads dificuldade de realizagéo, levando-se
em conta as suas deficiéncias, comparadas as deamaenos fatores de capital ambiental ja
descritos. Sdo fatores importantes a serem coasidgrpara anarketingdos servigos de
consultoria organizacional, ja que o valor dos sgiv®s é altamente dependente do contexto

no qual ela est4 inserida, ou seja, o seu capithiemtal.

Segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001), ondeguaapital € o capital
estrutural (1.2), que pode ser definido como umjwta de sistemas administrativos,
metodologias, conceitos, modelos, rotinas, magat®ntes e programas de computador, ou
seja, 0 suporte de infra-estrutura necessariofpaest a organizacéo funcionar. Uma empresa
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de consultoria que tem, por exemplo, como objetistratégico denarketingampliar sua
atuacdo geogréfica, podera efetivar o seu obepivavés da abertura de filiais ou de
franquias, devendo, para tanto, ter processoside$inestrutura organizacional formalizada,
sistema de remuneracdo estruturado, modelo deogesj@ipamentos, marca estruturada,
material de promocao, programas de computadorillpdande controle e outras estruturas do
capital estrutural, de maneira a mitigar os risgos ameacam o alcance do objetivo. Esses
fatores sdo relevantes para a atuacadonuoketing de servicos de uma consultoria
organizacional junto ao mercado. O capital estalit@ o Unico dos quatro capitais

efetivamente possuido pela organizacgéo.

Como capital de propriedade dos individuos e afili pelas organizacdes, o
capital intelectual (1.3) refere-se aos conheciog(gaber), habilidades (saber como fazer) e
atitudes (fazer) que integram uma organizacdo. Ramcco e Guttmann (2005), séo
qualificacfes, areas nas quais os profissionaisuala empresa de consultoria tém
competéncia para atuar. Segundo referidos autsées,qualificacbes agrupadas em trés
blocos: o bloco das experiéncias, que se refereimemtario de trabalhos realizados que
levaram os profissionais a consolidar especialisl@ismagnitude de conhecimentos, gerando
diferenciais; o bloco da educacdo, focada na bdseaeional, formal, certificada e de
extensdo, idiomas e outras; e 0 bloco dos difeaescque sdo as competéncias que 0s
profissionais possuem e que geram um diferenciaipetditivo para a organizacéo, ou seja,
aquelas competéncias que sdo percebidas com um esgdecial pelos clientes e que séo
consideradas singulares, superiores e Unicas. Hara et al (2004), as competéncias
profissionais devem ser consequéncia de um sistesi@r, que € a gestdo por competéncia
(capital estrutural), que estrutura as competéneissenciais da organizagdo (capital
estrutural), com seus produtos e servicos essendieapital estrutural), fonte de

parametrizacdo na formatac@o das competénciasgimfais (capital intelectual).

O quarto e ultimo capital descrito por CavalcaGmes e Pereira (2001) é o
capital de relacionamento (1.4), definido como aerede relacionamentos de uma
organizacdo com clientes, fornecedores, parcaimsorrentes e grupos de interesse. Esses
relacionamentos podem ser individuais ou institieis, mas sempre focados em agregar
valor ao negdcio. Uma consultoria que formata ulismega estratégica com outra instituicao
€ um exemplo, pois essa relacdo podera gerar iop@otgativos ou positivos) na imagem,
na qualidade dos servicos, na ocupacdo de mercadqrecificacdo dos servicos, na

diversificacdo dos produtos, enfim, marketingda organizacéo.
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Como o objeto deste estudo esta focado em mercag@esarial, a etapa “Definir
mercados e entender valor” (2), da Figura 2.3, geltadda para esse mercado. Para Kotler e
Armstrong (2003), os compradores empresariais posEmsegmentados geograficamente,
demograficamente (tamanho da empresa, do setos) partir da busca de beneficios, do
statusdo usuério, do indice de utilizacdo esfatusde fidelidade. Apesar de utilizar muitas
variaveis semelhantes, voltadas para o mercadougndsr, o0 mercado empresarial de
consultoria utiliza algumas variaveis adiciona@no: as caracteristicas das operacdes (foco
em clientes que buscam solucdes de consultoriecifisps, como, por exemplo, recursos
humanos, processos organizacionais, estratégiagestéo); os critérios das abordagens de
compra (qualidade, preco, servi¢co); politicas denpma (com licitacdo, sem licitacéo,
centralizada, descentralizada); os fatores sitnatso(projetos grandes ou pequenos) e as
caracteristicas pessoais do cliente (valores sigsilao fornecedor, aceitam ou evitam riscos,

fidelidade para com os fornecedores).

Voltando-se para o foco em segmentos, em vez deaohes como um todo, uma
empresa de consultoria tem muito mais chance dea&evalor para os clientes e receber o
maximo de retorno pela atencao dispensada. A ébxtarminar a proposicéo de valor” (3),
da Figura 2.3, por exemplo, ocorre quando uma esagte consultoria, apés decidir em qual
segmento do mercado entrara, analisa quais posipdEsocupar nesses segmentos. E o
posicionamento total da sua marca, a maneira coew servico é definido pelos
consumidores em relagédo aos servigcos dos concesrdatconsultoria.

A proposigdo de valor é a resposta para a segpargunta do cliente: “Por que
eu deveria comprar da sua marca?” Esse posicioandencliente resulta de um conjunto
complexo de percepg¢bes. Segundo Kotler e Armstf@0g3), a tarefa de posicionamento de
uma empresa de servigos se da em trés etapameirpré a identificagdo de um conjunto de
vantagens competitivas, com base em critérios (ithpoia, distinguibilidade, superioridade,
comunicabilidade, antecipagdo, acessibilidade mfiwidade); a segunda € a escolha das
vantagens competitivas corretas (quantas e quaig)jerceira é a selecdo de uma estratégia

de posicionamento.

Segundo Mocsanyi (1997), o nome da empresa, degrds referéncias, enfim, a
marca, compde um dos trés pontos fortes de vendsenécos de consultoria, além da

metodologia do trabalho e a reputacdo do consultor.
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.Uma vez definida a proposicao de valor, ou posamieento, a consultoria deve
focar em fortes medidas para entregar e comuniEapgsi¢cdo aos clientes. Por exemplo, se
uma empresa de consultoria decide posicionar-se ltase na excelente qualidade dos
servigos, ela deve, antes de tudo, entregar espagicdo de valor, através de todo o seu
composto damarketing(produto, preco, praca/distribuicdo, promocaospas, processos e
tangiveis). Faltou falar em “Entregar valor (4)ld@ude 3 para 5

Segundo Bateson e Hoffman (2001), para que ocortapa “Monitorar valor
(5)", da Figura 2.3, é preciso que o responsaeld gestdo donarketingna empresa de
consultoria entenda os processos mentais empregatinsliente durante os trés estagios de
compra, a saber: o da pré-compra, no qual se észa@ha entre alternativas de compra; o de
consumo, quando ocorrem as reacfes em funcéo deoojunto de expectativas sobre o
desempenho do servico contratado; e o da aval@ggteompra, no qual os clientes avaliam
0s servigcos, comparando entre o servico perceliddsempenho recebido) e o esperado
(expectativas). Se o resultado da comparagéo tiat imu superior ao esperado, o cliente fica

satisfeito.

Um dos objetos desta pesquisa esta focado no mpomosto por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1994), de analise do hiato jadut entre as expectativas e as percepcdes
dos resultados pelos clientes de servicos de donisul Este estudo pretende contribuir
cientificamente com a abordagem desse modelo, agjglicaos servicos de consultoria

organizacional.
2.3 Importancia dos Servigos

A importéncia das atividades de servico é freqiieetde considerada nas analises

das tendéncias e tranformacdes que a economia ahuedi experimentando.

As atividades classificadas como servigos tém ceste forma significativa em todo
0 mundo; e esse dominio da economia pelos serm@®Estados Unidos e em outros paises
ndo aconteceu da noite para o dia. J& em 1929, 8&8%opulagdo Economicamente Ativa
(PEA) estava empregada no setor de servicos nos. BHEhguanto isso, em 1948,
aproximadamente 54% do Produto Interno Bruto (P83 gerado pelos servicos
(ZEITHAML e BITNER, 2003).

O setor de prestacdo de servicos no Brasil cresigmificativamente nas Ultimas
décadas, superando a indUstria na geracao de essprat participacdo no PIB. De acordo
com dados divulgados pelo Instituto Brasileiro deoafia e Estatistica (IBGE), o setor
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representa uma expressiva fonte de renda e empdégtss para a sociedade (em 2003 ja
eram 6.757.581 postos de trabalho), gerando reopiémacional liquida superior a trés
bilhdes de reais (IBGE 2003), (LOBO, SEGHETO e ZEIRA, 2006).

Ainda de acordo com o IBGE (2003), a evolucao divsrsos setores do PIB, no
decorrer do século, mostra uma queda da particgipdgégricultura, de 45% em 1900, para
cerca de 10% nas ultimas décadas. Inicialmenta,qeesda foi compensada pela expansao da
inddstria, que, de 12% do PIB no inicio do sécwi@ip aumentando continuamente sua
participacdo até meados da década de 1970, quheda a 34% do total. O setor de servicos
responde pelo restante da producdo, com os gaehmarticipacdo sendo constantes ao longo
do tempo, refletindo uma tendéncia classica nemesvimento das nagbes. Os servigos
partem de 44% do PIB em 1900, chegam a 50% nos3@ne<0, e a 61% na Ultima década.

Em sua obra “Revolucdo nos servicos: como as eaprpodem revolucionar a
maneira de tratar os seus clientes”, AlbrechtZ)1$® alertava que nimeros como os citados
tém elevado a atencdo de empresarios e estudiasa® getor, estimulado a concorréncia e

promovido a qualificacdo e aprofundamento dastégfias de atuacéo.

O objeto deste estudo é colaborar cientificameasseamomento de “revolucédo”, em

especial com os de servigcos de consultoria de a@gaD.
2.3.1 Os Servigos de Consultoria de Organizacéo

A literatura disponivel relativa aos servicos denstdtoria de organizagdo é néo
somente rara, mas também incompleta, na medida ummaborda aspectos parciais da

atividade na perspectiva dearketinge da qualidade.

A dimensao danarketingdos servigcos de consultoria é o objeto da colgidoraeste

estudo, do ponto de vista da qualidade e da peioage valor do cliente desses servicos.

Na tentativa de estruturar os critérios para umigeide consultoria “bem-sucedido”,
critérios esses que sdo dinamicos, conforme a edmlwa complexidade dos negécios
apresentada no Quadro 2.2, e presentes na revigidgtafica da literatura de Block (2001),
Crocco e Guttmann (2005), Donadone (2004), IBCQT20Kihn (2006), Kubr (1980),
Merron (2007), Oliveira (2001), Shein (1990) e Wxrg (1990), cabe um estudo mais
integrado do historico dos servigos de consul®s&u constructo, com conceitos, definicdes

e abordagens.

2.3.1.1Histérico da consultoria
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O vocabulaconsultoriageralmente nos remete a um termo de utilizac&nragiado,
algo novo. Entretanto, numa andlise da histéria aman ver-se-4 a atividade ja sendo
aplicada ha bastante tempo. Lembram Crocco e @ntinf2005) que havia os druidas,
magos que preparavam pocdes e também aconselhavachetes das aldeias celtas a
solucionar problemas de disputas entre os ald€fimao também exemplificam os rabinos,
assim como os druidas, através de orientacBes aselbamentos, interpretavam as
escrituras, encaminhando solucfes para as pessassc@munidades, numa forma ainda
embrionaria da atividade de consultoria. Nessac&po Estado era constituido e estruturado

de forma absolutista, com artesdos e comerciantes.

Da evolucdo das relages, da segmentagédo dasadégie da modificagdo do Estado,
gue deixa de ser absolutista, € que nascem adriagdUs a prestacdo dos servigcos, trazendo

mudancas intensas e rapidas.

Com Frederick Taylor, as regras para a consultsfi@ reformadas e aplicadas a
administracdo no inicio do século XX, ou seja, pdoximadamente cem anos; mas €
somente apés a Segunda Guerra Mundial que aumepercapcdo da turbuléncia do
ambiente de negdcios, conforme ilustrado na Figuda e a profissdo de consultor se faz
mais adequada e necessaria. E com James O. McKipssfgssor de contabilidade da
Northwestern University, que fundou a Mckinsey &wmpany, e em seguida com Marvin
Bower, da Harward Business School, e outros, nadosedo século XX, que as regras de

consultoria s@o explicitadas e universalizadas (R@R, 2007).

POS-II -
GUERRA ANOS 1960 ANOS 1970 [ANOS 1980APOS 199(
Foco Operacdes Recursog  Concorréntia Desempenho Mudanca
~ A Risco - = |
Preocupacgdg Eficiéncia minimo Posicionamento Execu¢ao| Renovagdo
Planejament -
Orgcamento e Estratégia de . ~
Resposta procedimentol dgrlgzngo mercado Qualidade| Inovacag

Quadro 2.2 — Evolugdo da complexidade do amb@atgegdcios no tempo

Fonte: Adaptado de Crocco e Guttmann (2005).

Na opinido de Oliveira (2001), o crescimento dasises de consultoria empresarial
€ um caminho sem volta, e no Brasil principalmeatpartir da década de 1960, devido ao
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crescimento do parque empresarial e a necessigadguisicdo de conhecimento atualizado

de tecnologias de gestdo, de modo a competir no cartexto de globalizacéo.

Ja Merron (2007) vé um declinio continuo no setocahsultoria, principalmente nas
abordagens de consultoria estruturada, baseadasgaegialistas, nas quais os consultores
especialistas vendem basicamente sua experiénsé €onhecimento, diferentemente da
consultoria de processos, feita por Block (2001), gue, embora os consultores tenham
experiéncia e conhecimento, estédo mais focadosriamum processo pelo qual os clientes
possam descobrir por si mesmos o conhecimento s@@@para tomar as decisdes efetivas.
Merron (2007) acredita que essas tendéncias dibeskjam um desdobramento direto das
regras obsoletas em que se fundamentam as pré&sass consultorias, que corroem a

confiancga e a eficiéncia dos consultores.

Um dos objetivos deste estudo € colaborar cieatifente na construcédo de critérios
que venham a reduzir esses hiatos de expectaticardanca e qualidade entre clientes e

empresas de consultoria e auxiliar no crescimentingortante setor de consultoria.
2.3.1.2Conceitos importantes da consultoria organizacional

As definicdes e conceitos sobre consultores e tionss se fazem necessarias neste
estudo, haja vista a generalizacdo e a depreciemdoque referidos termos vém sendo
aplicados, tal como “fabrica de mentiras, como @ssaltores roubam o seu reldgio para
depois lhe dizer as horas” (KIHN, 2006).

Como o objetivo desta pesquisa tratandarketinge da qualidade dos servicos de
consultoria de organizacdes, as definicdes de umteeto tém extrema importancia para a

fundamentacéo e aplicacao da pesquisa deste estudo.

Segundo o Instituto Brasileiro dos Consultores dgafizacédo (IBCO), organizacéo
ndo-governamental, sem fins lucrativos, que cayggempresas de consultoria e consultores
autdbnomos, braco latino-americano do InternatidBalincil of Management Consulting
Institutes (ICMCI), da Inglaterra (IBCO, 2007):

Entende-se por Consultoria de Organizagao a atleidpe visa a
investigacao, identificacdo, estudo e solucdo @blpmas gerais
ou parciais, atinentes a estrutura, ao funcionameat a
administracdo de empresas e entidades privadas statais.
Compreende a indicacdo dos métodos e solu¢beem selotados
e a criagdo de condi¢cdes para sua implantacdo ngasipacdes
assessoradas. E exercida por Consultores de Oagéniz
individualmente, ou através da dire¢do técnica d®resas,
composta de profissionais com formacdo adequada pasa
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atividade, dedicada a prestacdo desses servigesi@iados para
terceiros.

Para Oliveira (2001, p. 21), em uma visdo maislangonsultoria organizacional é:

um processo interativo de um agente de mudancasnext
empresa, 0 qual assume a responsailidade de awsliexecutivos
e profissionais da referida empresa nas tomadagedisdo, nédo
tendo, entretanto, o controle direto da situacao.

Segundo Crocco e Guttmann (2005, p. 8), consult@iaum processo de

relacionamento, conforme proposto por Block (2001):

Um processo interativo, executado por uma ou MassSqas,
independentes e externas ao problema em andlisep aubjetivo

de fornecer aos executivos da empresa-cliente ummais

conjuntos de op¢des de mudangas que proporciontemada de
decisdo mais adequada ao atendimento das necesidimle
organizagao.

Uma definicdo e observacdo importante é feita gock(2001), segundo o qual,
muito da imagem desfavoravel associada a paleemaultor vem das acdes equivocadas
daqueles que se dizem consultores, mas agem camoteg substitutos. Para Block (2001,
p. 21), o consultor € uma pessoa que esta em pafigéxercer alguma influéncia sobre um
individuo, grupo ou organizacdo, mas que ndo tedempdireto para produzir mudancas ou

programas de implementacao.

Numa visdo mais transcendente, em que o procegswtantanto quanto o conteddo,
e a relagdo entre consultor e cliente é basicaradgR007, p. 24) propde uma consultoria
denominada “master”, com o objetivo de “gerar unpacto nos padrdes fundamentais da
organizacdo-cliente, a fim de produzir mudanca yndé e permanente”, adotando
primeiramente uma estratégia de parceria enriqoegeda qual o cliente e o consultor se
envolvem, destinada a mudar a organizacdo-clieeyéla a um nivel saudavel, forte e
viavel de desempenho. O autor propde trés amb@aodsultoria: o de relacionamento com

o cliente, o de relacionamento com o conhecimemtae relacionamento consigo mesma.

“Defino consultoria como a arte de influenciar asgpas que nos pedem para fazé-
lo” (WEINBERG, 1990, p. XXI). Para o autor, quands pessoas desejam algum tipo de
mudanca, ou temem algum tipo de mudanca, procuoasethos de terceiros, sendo a partir
dessas solictagcdes de conselho que surge a aBvittadonsultoria. Ja Merron (2007) alerta
que o conselho, a ferramenta preferida do consel$pecializado, raramente acrescenta

energia ao sistema do cliente. O autor sugere ceitorda orientacé@o ou facilitacdo, no qual
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0 consultor capacita, educa e ajuda o cliente atagna sua prépria teoria da mudanca, em

vez de tentar controlar o cliente ou a situacéo.

Shein (1990) define consultoria com base em trédefns: 0 modelo da aquisicao de
um servico especializado, o modelo do médico-péeien o modelo da consultoria de

processos. Este Ultimo o autor considera o magmendavel.

O modelo da aquisigdo de um servigo especializalméis comum nas consultorias,
ocorrendo gquando uma organizacdo, por exemplo, dpfieir uma necessidade de um
servico ou informacgdo especializado, que ela nAobdempeténcia ou tempo para atender,
procura um consultor ou empresa de consultoria Igeeporporcione a informacao ou
servigo. Nesse caso, a probabilidade de o modakidnar com sucesso esta no diagndstico
correto da necessidade, feito pelo cliente, queiltseie direcionamento para a contratacdo

dos servicos especializados.

A consultoria na abordagem médico-paciente se dadpuo cliente decide contratar
uma consultoria para que lhe mostre e descubedgsena de suas areas organizacionais ndo
estd funcionando bem. Apesar de ser uma abordagesl, wma das dificuldades dessa
abordagem é a crenca de que o consultor pode abténformacBes precisas para o
diagnéstico por si mesmo, sem a ajuda do clierte,egte se posicionar como “cliente-
enfermo”, incapaz de colaborar na construcdo dasmacdes necessarias a um diagndéstico

preciso.

A consultoria de processos, definida por Shein @19 9) como o modelo ideal, se
propde mitigar riscos freqlientes no processo detagdo de servicos de consultoria, tais
como: (1) o cliente ndo sabe o que vai mal na sganacdo, necessitando de ajuda
especial para diagnosticar seus reais problempgs(2lientes ndo sabem que tipo de ajuda
0s consultores podem proporcionar, necessitandor@mtacdo para saber que tipo de
consultoria procurar; (3) a maioria das organizagdientes tem a intencdo construtiva de
melhorar as coisas, mas necessita de ajuda patificde 0 que deve orientar e como fazer;
(4) uma boa parte das organizacBes pode ser nmetivaefse aprender a diagnosticar e
manejar suas proprias forcas e fraquezas, neaqasitgpara tanto, encontrar formas e
mecanismos compensatorias para combater suas Zemgadortalecer suas potencialidades;
(5) a auséncia de estudo aprofundado e a ndoipagio efetiva da organizacdo-cliente no
processo podem levar o consultor a ndo adquiricanhecimento suficiente da cultura da

organizacdo que lhe dé elementos para propor ndivesionamentos de acéo, dignos de
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confiancga; (6) se o cliente ndo aprende a peraepesblema por si mesmo, e se nao procura
o remédio, ndo estara disposto, nem sera capaxaled cabo a solugdo; (7) a consultoria de
processos pode proporcionar alternativas, mas iadaea respeito dessas alternativas deve
permanecer sob a responsabilidade do cliente. Blagin (1990), a funcdo essencial da

consultoria de processos consiste em transmitiabfidades para diagnosticar e corrigir os

problemas organizacionais, de maneira que o cliemsmo seja capaz de continuar

promovendo a melhoria da organizacao. A definigdcahsultoria de processos do autor € a
seguinte (SHEIN, 1990, p. 9):

A consultoria de processos representa um conjunttididades do
consultor que ajuda o cliente a perceber, entem@gudar sobre os
eixos do processo que sucedem em seu entorno, céim de
melhorar a situagdo segundo o desejo do propseateli

Ao definir alguns aspectos particulares da coosgaltde organizacao, Kubr
(1980, p. 3-4) elenca quatro aspectos.

O primeiro aspecto, “consultoria € um servico irefgfente”, caracteriza a
imparcialidade do consultor, a particularidadectipdo seu papel, bem como o papel de
agente de mudancga profundamente devotado, semr perideependéncia, em construcdo
compartilhada com o cliente, de modo que o resulfawl do trabalho seja uma realizacao
conjunta de esforcos.

O segundo aspecto, “consultoria € um servico emderente de aconselhamento”,
enfatiza que os consultores nao séo contratadassphstituir os gestores, ou seja, para gerir
a empresa, mas tdo-somente para oferecer aconselitarde qualidade e integridade,
cabendo ao cliente toda a responsabilidade deterdanaceitacdo desses conselhos. O autor
alerta que é papel e habilidade essencial do donswlo somente dar conselho, mas fazé-lo

na forma adequada e no momento certo.

O terceiro aspecto, “consultoria € um servico quevé conhecimento profissional e
habilidades relevantes para problemas organizasiona pratica”, caracteriza que o
consultor se situa como elo entre a teoria e acpradministrativa, construido a partir de
uma competéncia estruturada, por meio de conhetiyeexperiéncias, habilidades, atitudes
e resultados, adquiridos ao longo dos anos, emriérp@s anteriores, habilitando-o a
empreender novas tarefas com mais competénciaalRessautor que, além dos pontos
anteriores, os consultores profissionais estdo @eentemente atualizados e a frente do
progresso de metodologias e técnicas, inclusivelagulesenvolvidas em universidades e
centros de pesquisas.
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Com o quarto aspecto, “consultoria ndo é um senyigooferece solugdes milagrosas
a intrincados problemas organizacionais”, o auentapara uma dimensao importante que é
a da expectativas criada com a contratacdo doscesrde consultoria, inclusive objeto
essencial deste trabalho de pesquisa, na quakam@nte o cliente e, muitas vezes, a prépria
consultoria criam a expectativa equivocada de guseacontratar um servico de consultoria,
as atividades na organizacao tornar-se-ao faceis cmm passe de magica. O autor resume
esse aspecto na seguinte expressdo: “Consultonan érabalho dificil, sistematico e
disciplinado, baseado na analise fria de fatoslausaa de solu¢cbes exequiveis”.

Conforme ja sinalizado por Merron (2007, p. 19 abordagem tipica de consultoria
esté rapidamente se tornando obsoleta”. Isso &wue as abordagens de consultoria sejam
repensadas, a medida que muitas consultorias gstdendo a preferéncia, que suas praticas
estdo sujeitas a exames mais profundos, e queiderpublicado um namero cada vez maior
de livros questionando a soberania da profissdgcomsultor (KIHM, 2006), e todo um
conjunto de forcas — a responsabilidade sociasdyvasgos tecnoldgicos, a pesquisa genética,
a concorrencia global — que apareceram de forma imi@nsa na Ultima década, exigindo

novas aborgagens e praticas nos negoécios de amigsult

Conforme descrito anteriormente, a abordagem e fogee dos servigcos de
consultoria organizacional apresentam aspectos as diversos, conforme os autores. O

Quadro 2.3 sintetiza as abordagens de consudariaenfoques dos respectivos autores.

Autor Abordagem de consultoria

BLOCK Relacionamento entre pessoas em posicao
de exercer alguma influéncia sobre um
individuo, grupo ou organizacao

CROCCO e GUTTMANN Opc¢Bes de mudangas que propcanioa
tomada de decisao

DONADONE Arbitragem externa, difusdo e geracéq de
conceitos gerenciais

IBCO Investigacdo, identificacdo, estudo | e
solucao de problemas, com procedimento,
métodos e imparcialidade

KIHN Fabrica de mentiras

KUBR Aconselhamento técnico

LRM & Consultores Associados Ltda. Educacional
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MERRON Geracdo de impacto nos padrpes
fundamentais da organizacdo, através de
regras de atuagéo

OLIVEIRA Interacdo de um agente de mudancas
externo

SHEIN Um processo sobre um eixo de interesses

WEINBERG Uma arte de influenciar pessoas

Quadro 2.3 — Sintese das abordagens de consyltrautor

Fonte: Construido pelo autor, a partir de BlockO@®0 Crocco e Guttmann (2005),
Donadone (2004), IBCO (2007), Kihn (2006), Kubr 08 LRM Consultores Associados
Ltda., Merron (2007), Oliveira (2001), Shein (19@0Veinberg (1990).

Em sintese, neste capitulo sobrenarketingde servigcos, procurou-se tracar as
origens da evolucéo dos relacionamentos de tresanacomo oferecer uma resposta parcial

a pergunta “o que é marketing?”.

Demonstrou-se que a troca € prépria do desenvaforteumano, tanto em termos
sociais, quanto em situacBes econdmicas. Condtuiyse omarketingdeve ser visto ndo
somente como uma orientagdo gerencial ou como impes fungdo dos negocios, e que

para entendenarketingé essencial distinguir claramente as duas formas.

Viu-se que amarketingé, por vezes, mal compreendido, pois sempre dizada
sobre a necessidade de uma nova abordagem deigarento da produgéo e da distribuigdo,

incompativeis como resposta as importantes mudamghi&ntais ocorridas.

Fundamentou-se a proposta de adoc¢do de uma oBierdamarketingque coloque
o cliente como inicio e ndo como final do ciclogugdo—consumo. Essa percepcéo, simples,
mas as vezes mal compreendida e, por conseguouep @plicada, é que direciona o tema
desta pesquisa, que visa analisar a qualidadseduigos através da lacuna entre o servico

esperado e o percebido pelo cliente de servicesmgultoria organizacional.

Saliente-se, no entanto, que, mesmo com a mudanigea no fornecimento para o
foco na demanda, as relagBes ainda véem o progegsoca como um jogo de soma “zero”.
Se antes tinham-se os vendedores como vencedosescempradores como perdedores,
agora tém-se os compradores como vencedores endgdages como perdedores, numa

abordagem adverséria de troca, como previa Bakebs]2
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Essa abordagem conduz a impactos globais comeeirieacdo da manufatura das
economias mais ricas para os paises recém-indizstiies, de maneira que leva as nagdes
mais ricas a se posicionarem como compradoras-#er&® e as mais pobres a atuarem
como vendedoras-perdedoras. Mas isso s6 tem agragadesigualdades de distribuicdo de
renda e o déficit social, pois tem causado desegopeeestagnacido nessas economias mais
ricas, bem como o sentimento de ganha-perde estrpaydedores”, valendo lembrar os
desastres de 11 de setembro de 2001 nos EstadissUni

O que ainda esta faltando é uma internalizacdouadieqdo que é o verdadeiro
conceito demarketingde troca, baseado em relacionamentos mutuameiigtaEmios, nos
quais ambos os lados alcangcam o que desejamjrmeédled “regra de ouro” da maioria das

ideologias religiosas: “faca aos outros o que giastpie lhe fizessem”.

A énfase deste estudo académico centra-se na tleisgaa contribuicdo cientifica,
de modo que o conceito de troca se torne cada ‘&g efetivo, justo e sustentado no
marketinge na qualidade dos servi¢os de consultoria orgaioizal.

A fundamentagéo tedrica deste capitulo procurgwdaentendimento da atividade
de consultoria relacionada amarketing ao marketing de servicos, aos servicos e ao

constructaconsultorig de maneira a embasar o processo de pesquisa dbgte estudo.
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3 PERCEPCOES DO CLIENTE: VALOR, QUALIDADE E
SATISFACAO

Para o embasamento tedrico desta pesquisa, o {@esgitulo estuda os conceitos de
valor, qualidade e satisfacdo, na perspectivaidatel bem como as estratégiasnirketing

a eles vinculadas.

Geralmente, os clientes de consultoria organizatiose deparam com uma grande
quantidade e diversidade de servicos, viabilizasdtisfazer determinadas necessidades
especificas. Mas, com base em que fundamentofaekss sua escolha diante da diversidade
de servicos de consultoria organizacional ofertadoialmente, com base nas expectativas
de valor (relagéo custo/beneficio) a ser agregadoa aquisicdo desses servicos (CROCCO;
GUTTMANN, 2005).

A satisfacdo do cliente com os servigos de consalttepende do que ele percebe
sobre 0 desempenho: qualidade do resultado dageesw relacdo as suas expectativas, aos
custos envolvidos e ao valor gerado. Se esse deséimm&o corresponder as expectativas

do cliente, este ficara insatisfeito.

O grande desafio das empresas orientadas rpaletingé manter seus clientes
satisfeitos, em especial as empresas de consulipoia clientes satisfeitos compram

novamente e indicam a outros clientes, por corgasdas boas experiéncias.

A satisfacdo do cliente esta intimamente ligadaualidade. A qualidade exerce
impacto direto sobre o desempenho dos servicospemapcdo de valor do cliente, e, por
conseguinte, na satisfacédo do cliente (KOTLER; H&S&YBLOOM, 2002).

Essas definicdes, focalizadas no cliente, propfem gma empresa alcanca a
qualidade total somente quando seus produtos iEggatendem ou superam as expectativas
dos clientes (qualidade superior), e que a quadidadnicia com as necessidades do cliente e

termina com a sua satisfacdo (qualidade do progesso

3.1 Percepcao de Valor
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A percepcdo de valor compreende o primeiro passa @stabelecer um dos
pontos importantes do composto dearketing a estratégia demarketing do preco.
Incorporar e avaliar o valor percebido constitue®es que devem ser Para o clieatdor
€ a diferenca entre o que ele ganha adquirinddizantio um servico e o0 que custa para
fazer a aquisicdo. Geralmente, os clientes nd@iulgs valores e os custos de maneira
precisa ou objetiva (KOTLER; ARMSTRONG, 2003). (tcado, incompreensivel)

Tanto na economia, quanto na psicologia emaoketing o termovalor tem
sido usado em diversas acepcdes. Na psicologiarnaotesta ligado a valores pessoais
oriundos de experiéncias anteriores que formamaeraindividual. Nanarketing aborda-
se tanto a dimensdo econdmica, quanto a psicol§g@BO; SEGHETO; OLIVEIRA,
2006).

Na teoria econdmica, o valor econdmico é criadavés da producéo e da troca
no mercado. Isto é, quando um servico combina nedobda, capital e equipamentos,
comprados para produzir um servigo, cujo benefiei@ebiddB excede o custo incorridd
na producdo do servico, e quando aquele servigud® edquirido por um cliente, diz-se
que foi criado o valor econémico. O beneficio pbide B representa o valor que os
consumidores extraem do produto, enquanto o clisepresenta o valor que € sacrificado
guando insumos (mao-de-obra, capital, equipamentmgros) sdo convertidos em servico
finalizado. O valor econdmico criado ou valor coada perspectiva da economia, € obtido
a partir da seguinte formulB:— C (B menos ChndeB e C sdo expressos por unidades do
produto final (BESANKO et al, 2006).

Para Nesheim (2007), valor como diferencial contipetindo significa o
produto mais barato do mercado, ou 0 mais rapihopouco o melhor, mas o que o cliente
percebe como o mais valioso de sua oferta. E ormguiva o cliente em potencial a decidir
comprar o servico de uma empresa, em vez de prefedrvico ofertado pela concorrente.
Alerta o autor que, como estratégiandarketing € preciso criar valor superior em relacéo a
concorréncia; e propde 0s seguintes passos pag#grie valor: primeiro, esclarecer qual é
a oferta de valor; segundo, testar até que pornifera de valor € superior; e terceiro,
atentar para que a percepcao de valor da empriega &inhada aos aspectos de percepgao
de valor psicoldgicos do cliente. O construeador percebidoé uma das mais importantes
medidas na busca da vantagem competitiva pelasseagr

No marketing em especial nmarketingde servicos (ZEITHAML e BITNER,

2003), os clientes definewalor de quatro maneiras: (1) valor é preco baixo; &pvé o
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beneficio, tudo o que “eu quero” em um produto ewviso; (3) valor € a qualidade que
“obtenho” pelo preco que “pago”; (4) valor é o quentregue, tudo o que “recebo” pelo
gue “eu dou”, conforme ilustrado na Figura 3.1.
Essas definicdes dealor sdo antecedidas e consideradas na precificacdo do

servico de consultoria. Considere-se, por exemptoprojeto de consultoria em que, apés

a analise de agregacdo de valor, perceba-se quedragie um retorno econdmico
significativo para a empresa-cliente, em curt@@r&Com certeza, esse projeto propiciara
uma facilidade maior de negociacao com o clierdep@ consultoria tenha mapeado todos

esses fatores e aspectos de valor agregado, taagiib os beneficios para o contratante.

N
Valor é o
Valor é beneficioque
preco baixd eu quero em
um servico!
S
Valor € a Valor € a
gualidade entrega, tudo
que obtenho | | o que recebo
pelo preco por um
que pago! servigo.

Figura 3.1 — Quatro definicBes de valor pelo cbete servicos
Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner (2003).

Para Zeithaml e Bitner (2003, p. 388), as quatrdinigées de valor
apresentadas na Figura 3.1 podem ser sintetizadasoevalor percebido é a avaliacédo
geral de um consumidor da utilidade de um senfigseada nas percepg¢des do que €
recebido e do que é dado”.

Para o cliente, vala® a diferenca entre os beneficios que ele aufeesiquairir
e utilizar um produto ou servico e o custo de spasicdo (KOTLER; HAYES; BLOOM,
2002). Geralmente, esse julgamento ndo é feitmieaf objetiva ou exata; fundamenta-se

no valor percebido.
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O valor percebido pelo cliente é: “a diferenca ertravaliacdo que o cliente
potencial faz de todos os beneficios e custosivefata um produto ou servico e as
alternativas percebidas” (KOTLER; KELLER, 2006, $40). Aqui, o autor destaca a
influéncia de outras alternativas de mercado norvpércebido, como, por exemplo, a
influéncia da oferta de servicos pela concorréncia.

A segmentacéo de clientes pelos beneficios quebelesam na prestacdo de
servicos envolve a identificacdo dos atributos @t®igos que os clientes consideram mais
importantes. Constitui um dos objetos deste estiminecer subsidios para que os
interessados em servicos de consultoria, dotadosodbecimento dos critérios de valor
percebido pelos clientes, possam ajustar sua ptéviersificar seus servigcos e posicionar o
marketingdas suas atuagdes profissionais em conformidadeasaliferentes necessidades
e percepc¢des dos clientes.

Como forma de ampliar walor na mente dos clientes, Kotler, Hayes e Bloom
(2002) propdem trés estratégiasrdarketing a primeira delas consiste em aumentar os
beneficios e manter inalterados os custos; a sagémanter inalterados os beneficios e
reduzir os custos; a terceira consiste em elevaensficios e, ao mesmo tempo, reduzir os
custos. Todas essas propostas resultam no increchenialor percebido.

Urdan e Urdan (2006) explicam o conceitovdéor percebidoatravés de uma
avaliacao de produtos ou servicos oriundos de uoea,tde forma figurada, como se
existisse uma balanga delor percebido relacionando beneficiogersuscustos para o
cliente. Na troca, o que é recebido produz bermsfi@ o0 que é entregue representa custos.
O valor percebidoé o julgamento do cliente com os resultados (leinsj, apds pesa-los
na balanca.

Na hora da compra de um servico de consultoriiente compara alternativas,
em busca de um servico que melhor satisfaca asnatassidades. Para Urdan e Urdan
(2006), em qualquer servico ofertado ha um paceteldmentos ou atributos. Quando
avalia, compra e usa o0 servico, o cliente decongppeduto em varios atributos, embora
nem sempre tenha consciéncia de tal processo.

Nessa analise sobre atributos, beneficos e valsrséovicos, montou-se o
esquema da Figura 3.2, como um modelo légico diaeioma atributos e conseqiéncias
(beneficios e custos correspondentes), os quaiso gesultado final, compdem o valor

total do servico percebido pelo cliente de consialtorganizacional.
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Valor
percebido

Nivel 3 /"\

Nivel 2

Atributos

Nivel 1

Figura 3.2 — Modelo de valor percebido em uma cibosa: relacdes entre atributos,
consequéncias (beneficios e custos) e valor peleebi
Fonte: Adaptado de Urdan e Urdan (2006).

O cliente analisa os atributos do servico, procurandeeleg que na sua
avaliacao sinalizem, predigam ou gerem beneficios, redomatos e agreguem valor. O
valor percebido é obtido confrontando-se os beneficios e o0s custoselmdos. A
alternativa de maior valor percebido sera provalvementmeferida no momento da
compra.

Esses mesmos autores, Urdan e Urdan (2006), classifisae fendmeno em
uma cadeia de trés niveis, conforme representadagnear3.2. Na base da cadeia, ou seja,
no nivel 1, os atributos do servigo; no nivel 2, as codsegs; e no ultimo nivel, o valor.
Atributos, beneficios e custos sdo os meios pelos quathegm aos fins: atender aos
valores de quem adquire o servico.

Para merecer a preferéncia do cliente, uma empres@rdiltoria precisa
configurar os atributos dos servicos de modo comgatora as conseqiiéncias (beneficios
e custos) e os valores buscados pelo cliente. Esbedorento auxilia na identificacdo de
segmentos de mercado e elaboragédo de estratégiaarileting baseadas nos atributos,
beneficios, custos ou valores que os clientes considerpartantes.

A literatura (HOFFMAN; BATESON, 2006) sugere que bemsservicos
possuem trés diferentes tipos de atributo: atributosiéise, que podem ser determinados

antes da compra; atributos de experiéncia, que somedégnpser avaliados durante e apés
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0 processo de producéo; e atributos de credibilidade,ndo podem ser avaliados com
confianga, mesmo imediatamente apos o recebimentadgcse

Devido as caracteristicas especificas dos servifionam Hoffman e Bateson
(2006) que “os servigos tendem a ser caracterizadaniloutos de experiéncia”, por causa
da intangibilidade (que limita os atributos de analise), dgparabilidade (que aumenta os
atributos de credibilidade) e da heterogeneidade (variggd qualidade resultante do
pessoal).

Constitui foco desta pesquisa aprofundar nas especificalgsses atributos
(expectativas), com base no modelo Servqual, propast®arasuraman, Zeithaml e Berry
(1988), capaz de encadear todo um modelo estrutdegercepcéo de qualidade, valor e

satisfacdo para os servigos de consultoria organizdciona

3.2 Qualidade Percebida de Servicos

Atualmente, o termoqualidade faz parte do jargdo das organizacdes,
independentemente do ramo ou abrangéncia de atuagao.
A principal diferenga entre a abordagem da qualidadaidio do século XX e
a atual é que a qualidade agora esta relacionad@eéssigades dos clientes. Nao interessa
prestar o melhor servico, com os melhores processasgse se faz ndo vai ao encontro
dos anseios do cliente, a razdo de todos os proaaggoszacionais (ISNARD et al, 2004).
Muitas empresas adotaram programas de gestdo daagigalf@otal Quality
Manegement — TQM) com o intuito de aumentar de formairage a qualidade dos seus
servigos e processos dwrketing Entretanto, grande parte dessas empresas néo se limito
a definir a sua atuacdo em qualidade somente no conicaittista da auséncia de defeitos,
mas, também, preocupada com a satisfacéo dos cli&ssss mesmas empresas definem
qgualidade em termos de nivel de satisfacdo do clienteanoCexemplo desse
posicionamento de qualidade com foco na satisfacéo dus;li€otler e Armstrong (2003,
p. 6) citam o que disse o diretor de qualidade da Miatoumna empresa reconhecida pelo
pioneirismo em TQM nos Estados Unidos: “A qualidade é glgpbse tem que fazer pelo
cliente (...) Nossa definicdo de defeito é: se o cliedtegosta de determinada coisa, essa
coisa é um defeito”.
Nos servigos, cada contato com o cliente é tido como amemto de verdade,

de avaliacdo da qualidade, uma oportunidade de satisfazdiente. Nos servicos de
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consultoria, essa avaliacdo da qualidade surge enethess (KOTLER; HAYES; BLOOM,

2002, p. 52):

No momento em que contrata um servico de um profia como

um consultor de administracdo, o cliente ird avaiaualidade dos
servigos em duas etapas. A primeira se referesadtado. O cliente,
por exemplo, se perguntara: “As recomendacessfpido consultor
melhoraram minhas opera¢des?”; “O consultor cumeru cada
tempo cada fase do projeto?”. A segunda etapafee r@ percepgao
geral do cliente relacionada a qualidade do praceSs o resultado
obteve éxito, mas o processo foi desagradavel pasegxemplo, foi

dificil trabalhar com o consultor —, o cliente ®dvnédo volte a
contratar o mesmo consultor.

Kotler, Hayes e Bloom (2002) definem qualidade em sesvicomo a

prestacado de servicos que superam as expectaticdismte.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) constataram gper@pcdo que o

cliente tem da qualidade ndo é um conceito unidimensiosadutores identificaram as cinco

dimensBes que um cliente examina ao avaliar a qualidade dervico, conforme indicado

no Quadro 3.1.

DIMENSAO DESCRICAO

Capacidade de executar o seryico

Confiabilidade

prometido de maneira confiavel

Capacidade de resposta

Disposicdo para auxiliar os
clientes e proporcionar
atendimento imediato

Seguranca Atitude inteligente e cortés,
inspirando seguranca
Empatia Atitude interessada e

personalizada em relacdo aos
clientes

Elementos tangiveis

Aparéncia das instalacdes e
equipamentos fisicos, do pessa
e dos materiais impressos

Hos
al

Quadro 3.1 — Cinco dimensfes da qualidade dos;ssrvi
Fonte: Adaptado de Parasuramanhdsit e Berry (1988) e Kotler, Hayes e Bloom (2002)

Para orientacdo deste estudo, a qualidade percebidaser@igos de

consultoria é entendida, na concepcdo proposta pasitaman, Zeithaml e Berry (2004),

como uma forma de atitude, que é resultante da confmaragtre as expectativas de

qualidade do cliente acerca de um servico de consuiasizas percepc¢des com relagdo ao
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desempenho obtido com esse servico. Uma qualidadéaf@ra avaliagcbes de expectativas e
percepcdes do cliente, sobre dimencdes especificas €doscos: confiabilidade,

responsividade, seguranca, empatia e tangibilidade.

Qualidade, neste estudo, e de acordo com os autoréasddsc € um conceito
relacionado a satisfagdo, mas nao € equivalente a sabistagno se aborda no tépico 3.3, a

seguir.

Dessa forma, esse tdpico inicia um delineamento dstremtoqualidadeque
se pretende abordar no processo deste estudo e delsgéss com os conceitos \dor e

satisfacdo do cliente

3.3 Satisfacéo do Cliente

A relacdo entre os conceitos de qualidade do servigosatisfagéo do cliente
ndo é clara na literatura, chegando alguns autores atacrpe a satisfagéo do cliente leva a
percepcéo da qualidade do servigo, enquanto para patpsglidade do servigo resulta da
satisfacdo do cliente.

Para o objeto deste estudo, parte-se do pressupoRtrakuraman, Zeithaml
e Berry (2004) e Zeithaml e Bitner (2008 que, apesar de possuirem alguns pontos em
comum, geralmente a satisfacdo € vista como um conceit® amplo, ao passo que a
determinagdo da qualidade concentra-se especificamemtedimensdes do servigo:
confiabilidade, responsividade, seguranca, empatia eibitamde. Com base nessa
perspectiva, a qualidade percebida é um componensatifacao do cliente, podendo-se
dizer que qualidade e satisfacdo sdo conceitos relacsnanas sao diferentes. A Figura 3.3

ilustra graficamente a distin¢do entre os dois concqitesantada neste estudo.
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Confiabilidade— Fatores.
R vidade__| Situacionaig
esponsivi :
P Qualidade |
Seguranca—| | €M SEIVICO l -——
Empatia—| IC
. ol
Tangibilidade— ol Satisfagéo%: M :
71 Valor ™o cliente | | P |
: R
|
i I_ALJ
Custo —
Fatores
Pessoais

Figura 3.3 — Percep¢des de clientes sobre qualieladésfacdo dos servicos de
consultoria
Fonte: Adaptado de Parasuraman, Zeithaml e Be®@4(Re Zeithaml e Bitner (2003).

De acordo com a Figura 3.3, além qualidade, do cudtopreco do servico,
os fatores pessoais e situacionais podem afetar as p@esege satisfacdo do cliente e,
como consequéncia, a decisédo pela compra de um sdevigansultoria organizacional.

Conforme descrito na Figura 3.3, as emocdes do clienssuoestado de
humor e a sua satisfacdo com a vida também podenn sifiefs percepcdes de satisfacdo em
relacdo a servicos.

Outro ponto importante é o fator situacional. Se, por ex@mpima
consultoria fizer um excelente trabalho de planejamestmtégico, mas esse servigo é
avaliado no momento em que a empresa vivencia umaderisdacionamento pessoal entre
diretores, isso pode afetar de forma negativa a satisfgaoliente com o projeto,
independentemente do fator qualidade ou custo com o servi¢co

Afirmam Kotler e Keller (2006, p. 142): “Satisfacdo é assgao de prazer
ou desapontamento resultante da comparacdo entre opdgdmn(ou resultado) percebido
de um produto e as expectativas do comprador”.

Uma raciocinio plausivel é que a satisfacdo atualiza fiestes suas
percepcdes da qualidade de servico, conforme explipadd¢ioffman e Bateson (2006, p.
364):
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1.As perpcepcdes que os consumidores tém da qualdtagervico
de uma empresa com o qual ndo tém experiénciaspb@ageiam-se
nas suas expectativas como consumidor.

2.0s encontros subseqiientes com a empresa fazemsanudor
passar pelo processo de desconfirmagao e recomsalada mais as
percepc¢des da qualidade dos servicos.

3.Cada encontro adicional com a empresa reconsiderafor¢a as
percepcdes de qualidade de servico.

4.As percepcdes reconsideradas de qualidade de senadificam
futuras intencdes de compra do cliente.

Para que uma empresa de consultoria possa transmitircamunto
consistente de experiéncias satisfatérias, os atribumexgectativas e das percepcdes de
qualidade dos clientes da consultoria devem ser enterghidadgtalhe.

Zeithaml e Bitner (2003) alertam para um ponto importantesatisfacéo do
cliente com respeito a um produto ou servico € influgiacide modo significativo pela
avaliacdo que o cliente faz das caracteristicas do for@duservigo”. Por conta disso é que
um dos objetivos desta pesquisa consiste em respoc@@p™ as carateristicas e atributos
de avaliagdo da qualidade sdo construidas, levandmseosta as especificidades das
caracteristicas dos servicos de consultoria organizacicaslirfluéncias na satisfacdo do
cliente.

Conclui-se que a qualidade percebida, segmentadaasrdsuensdes, é um
componente importante da satisfagdo do cliente, como o euss$ fatores situacionais do
ambiente e pessoais dos envolvidos no servico.

Em face do exposto neste topico, avaliar a satisfacadielte constitui
tarefa importante para o prestador de servicos de conawtganizacional, como exercicio

valioso de gestao daarketing conforme tratado no tépico 3.4.

3.4 Mensuracgdo da Satisfacdo e da Qualidade

Devido a importancia da satisfacdo do cliente para gsesas e para a
qualidade de vida em geral, muitos paises adotam atu@men indice nacional para medir
e acompanhar a satisfacdo de clier@eldice Americano de Satisfacéo do Cliente (ACSI —
American Customer Satisfation Index), desenvolvido psgpisadores da Universidade de
Michigan, € um exemplo de uma medida de qualidade de deservigos experienciados
pelos consumidores, muito utilizado pelos construtorgsotiicas publicas, pois acreditam
gue a elevagdo do nivel de satisfacdo dos clientes énportante indicador da saude da
economia dos paises (ZEITHAML; BITNER, 2003).
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Entretanto, além dessas implicacdes macroecondémicasnasgempresas
individualmente descobriram que o aumento dos niveis déagéatisde clientes pode ser
associado & lealdade de clientes e aos lucros.

Segundo Hoffman e Bateson (2006), as medidas ddasatisdo cliente
resultam de medicbes diretas e indiretas. As medigiibetas da satisfacdo do cliente
consistem em mapear € monitorar as mudancas de véaratas,e reclamacdes dos clientes.
Os autores alertam para as empresas que se utilizaramente, de medicdes indiretas. E
que estdo fazendo uma abordagem passiva para detects percepcdes dos clientes
satisfazem ou excedem suas expectativas; e suas eagafégnarketing serdo sempre
reativas as movimentacdes dos clientes, ao invés de pimativ

Enquanto isso, as medi¢Oes diretas da satisfac@obsi@ias em geral por
meio de pesquisas de satisfacdo dos clientes, em coketdadids de forma proativa,
instrumento valioso para prever as mudancas de comporitamdos clientes,
fundamentando a construcdo de estratégiasalketingpreventivas.

O prestador de servicos, em especial o de consutinyanizacional, deve
empenhar-se para superar as expectativas dos cliem#g,para apenas atendé-las. O ponto
fundamental dessa definig&o reside nas expectativadidotes. O prestador de servigos de
consultoria precisa estar atento a maneira “como” d@mteas criam expectativas e a fonte
dessas expectativas, de modo a poder mensurar aistecda com 0s servicos.

Para as finalidades deste estudo, entende-se a avaliacsatisfacdo dos
clientes conforme proposto por Kotler, Hayes e Bloo@®22 p. 133): “o ponto em que a
qualidade percebida em um servigo prestado correspasicexpectativas de quem utiliza
esse servico”.

Assim, este capitulo procurou estruturar os concei®sqdalidade, valor e
satisfacdo, com suas rela¢cBes conceituais, de maneinadanientar todo o estudo, em
especial como orientacéo conceitual do processo dgiigasbem como proporcionar uma
transicdo para o Capitulo 4, que examina as questdemradas a avaliagcdo da qualidade

dos servicos, procurando dar foco ao escopo demesstudo.
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4 MODELO DE AVALIACAO DA QUALIDADE DE SERVICOS

Um dos principios da avaliacdo é a promog¢do maimekor do conhecimento a
respeito de algo, fundamental para o aspecto da demisa@ministracdo (LIMA, 2005, p.
63): “A avaliacdo, enquanto fendmeno cientifico abraradém do aspecto filoséfico de
identidade e julgamento de valor, também outro aspectenirgea tomada de decisdo a partir

do conhecimento demonstrado pela avaliacdo”.

Para desenvolver modelos derketingde servicos e de gestdo de servicos em
consultoria organizacional, € preciso saber o0 que ostadierealmente desejam e o0 que
avaliam na relacdo das empresas de servi¢co de coresgloniseus clientes.

A Fundac@o para o Prémio Nacional da Qualidade (FPBIf)seu processo de
avaliagdo de exceléncia (lideranca, estratégia e plaiemtes, sociedade, informacdes
conhecimento, pessoas, processos e resultados)r a@@eamplitude e da falta de enfoque
mais aprofundado nmarketing em seu critériclientes também examina e avalia como a
organizagao identifica, compreende, monitora e se antasipacessidades dos clientes e dos
mercados, divulga seus produtos, suas marcas e ¢8as de melhoria, e estreita seu
relacionamento com os clientes. O critério clientesMR@ também examina e avalia como
a organizacdo mede e intensifica a satisfacdo e a fideldtasl clientes (MARSHALL et al,
2004). Para este estudo, ndo sera utilizado o moddiPN&), haja vista a necessidade de

modelos com enfoque mais aprofundado da perspedinarketing

As organizacdes voltadas para a prestacdo de sendcogngdultoria precisam de
um modelo de qualidade de servico, ou seja, um mapedalescreva como a qualidade dos

servicos é percebida pelos clientes.

A expressao “qualidade de servico de consultoriagglientemente empregada por
consultores e académicos; mas nunca se encontra defiridnaneira a poder orientar
decisdes administrativas, em especialmirketing Muitas vezes, o termo “qualidade” é
utilizado como se fosse uma variavel em si, e ndo umdidude uma série de recursos e
atividades. Afirmar, por exemplo, que as empresas aeuttoria devem desenvolver a
gualidade de seus servigcos para competir com sucesaturm ndo significa algo concreto,
desde que possamos: (1) compreender como a expectiivqualidade de servico de
consultoria é definida pelos clientes; (2) definir congualidade de servigo de consultoria é

percebida pelos clientes; (3) determinar de que maerg influenciada; e (4) quais as
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consequéncias e implicacdes da qualidade de servigpndalmria para onarketingdesses

servicos.

Atualmente, ndo dispomos de um conceito de qualidagerdé&o em consultoria
organizacional. Dessa forma, este capitulo, acompanhandtesenrolar conceitual que vem
sendo construido ao longo dos dois capitulos anterignexde contribuir para este estudo
por meio do detalhamento conceitual de modelos aplicadsenacos (composto de
marketing qualidade de servico percebida: técnica, funcional egema tridngulo de
marketing e o sistema Servqual), visando desenvolver uma prpgdesmodelo de avaliagdo
de qualidade a ser utilizado em servigo de consultoganizacional, na perspectiva do

marketing

Ao final deste capitulo, introduz-se o sistema de mensurdadqualidade de
servigo (Servqual), modelo que sera adaptado pasaruigos de consultoria organizacional
e testado com uma populacdo de dirigentes de empréeates de uma empresa de
consultoria organizacional.

4.1 O Modelo do Triangulo de Marketing de Servicos

No modelo do triangulo dmarketingde servicos (ZEITHAML; BITNER, 2003),
representado na Figura 4.1, sdo graficamente mostelauas trés dimensdesa(keting
externo,marketinginterno emarketinginterativo) e grupos (empresa, executores e clientes)
que trabalham integrados para o desenvolvimento, mé@me execucao dos servicos, tendo
ao centro o conceito do negécio (0 modelo de aberdade consultoria), conforme

abordagem no item 2.3.1.2.
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Marketing externo
_ Gerando promessas
possiveis as promes

A

<« Marketing interativo 5
Mantendo as promessas

Marketing interno
Tornando

Figura 4.1 — O triangulo do marketing de servicos
Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner (2003) e &wodl Keller (2006).

Os agentes centrais da qualidade estédo dispostos enulv@dgntro do triangulo
maior, sendo eles: a empresa (ou UEN — Unidade EstratégidNegoécio, departamento,
area), os clientes e os profissionais (todos aquelesgemfo servico chegar aos clientes).

Nas laterais do triangulo maior, ha trés tiposmeketingque devem ser conduzidos
com eficacia, a fim de que o servi¢o seja executadoquatidade: anarketingexterno, o
marketinginterno e omarketinginterativo. Todas as atividades estéo ligadas a gemegéo

manutencdo das promessas feitas aos clientes.

O marketingexterno: gerando promessas. Por meio de acdesadestingexterno,
uma empresa de consultoria gera promessas a seusgliemando em conta as expectativas
que eles podem ter e como elas serdo atendidas. Asadésidradicionais dmarketing
como publicidade, vendas, promoc8es e precificacddyama@lm para esse tipo dearketing
Mas, para os servigos de consultoria, ha outros fatpresambém comunicam promessa aos
clientes. O perfil dos consultores técnicos, a equipe dertsupos projetos, a forma de
construcdo do projeto, a aparéncia dos profissionaisodaultoria, os equipamentos e o
processo de realizacao do servico participam, igualmgateomunicacao, e contribuem para

a determinacédo das expectativas.
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O marketinginterativo: mantendo as promessas. E 0 mais importantemto pe
vista dos clientes de consultoria.n@arketingexterno é apenas o comeco para atuacéo do
marketingde servicos: as promessas feitas devem ser mani8ggindo Zeithaml e Bitner
(2003, p. 39), “as promessas dos servicos sdo majgeineemente mantidas ou frustradas
pelos proéprios funcionarios da empresa”, ou sejayinsidnarios da consultoria que presta o
servico. Omarketinginterativo ocorre no “momento da verdade”, quando atdiinterage
com a consultoria e o servico é produzido e consunAdtodo instante, a confianca do
servico é testada, sempre que o cliente interage comsaltoria.

A Ultima e terceira forma, onarketinginterno, acontece ao se tornar possivel a
execucdo das promessas. A fim de que os profissiad@miempresa de consultoria e 0s
sistemas que compdem o0 servico possam ser executadasotdo com o prometido, é
necessario que a empresa de consultoria tenha unt@o geficaz de recursos humanos
(treinamento e formacdo, clima organizacional), tecnologracessos, metodologias e

gestao.

Segundo o modelo do triangulo dearketing para resolver seus desafios de
qualidade e demnarketing uma empresa prestadora de servicos de consultodaqter
trabalhar e avaliar com base nos agentes centrais eésdados dos triangulos, pois todos
eles sdo essenciais; a falta de um dos lados faz corma frifgulo ou todo o esforco de
marketingfique sem apoio, acarretando o insucesso da organifAEABHAML; BITNER,
2003).

4.2 O Modelo Qualidade de Servigo Percebida: Técnica, Funaial e Imagem

O desempenho percebido de um produto pode ser glildiem dois subprocessos:
desempenho instrumental, que é a parte técnica do prasdesempenho expressivo, que
esta relacionado com o nivel psicolégico de desahipeOs autores afirmam que o
desempenho instrumental satisfatério de um produto @némnequisito para satisfacdo do

consumidor, mas que isso ndo basta, segundo Gro2@os).

Convicto da validade tedrica dos estudos de Swan dé€daronroos (2006) adaptou
esses estudos para 0s servicos. Relaciona os resudifetestes dos dois subprocessos em
duas dimensdes que compdem um modelo de qualidadendeos conforme descrito na
Figura 4.2. Nesse modelo de qualidade de servigpsaladade total ou qualidade de servico
percebida é composta da qualidade técnica (referenomdiesempenho instrumental de
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Swan e Combs) e da qualidade funcional (referenciadtes®mpenho expressivo de Swan e
Combs). Mas a figura inclui uma terceira dimenséo dédguake, a imagem corporativa, que,

segundo Gronroos (2006), pode ser entendida comdeuo®ra variavel do modelo.

——————————— 1
|

SERVICO | Qualidade de Servico SERVICO
ESPERADO | ~  percebida |  PERCEBIDO

\

Resultados das
atividades
tradicionais

de marketing (vend

propaganda) e fator

externos (tradicéo,

ideologia, método

boca a boca)

Resultados do Resultados do processo de
know-how da empresa  recebimento do servico

Figura 4.2 — Modelo de avaliagao de qualidade t&caifuncional
Fonte: Adaptado de Gronroos (2006).

No contexto dos servicos de consultoria organizacionalge-ge resumir que a
qualidade técnica esta ligada a avaliacdo que se faguael® cliente obtém com o servigco
prestado. Por exemplo, se ao final de um projet@édstnuturacdo organizacional, o cliente
recebe uma proposta de organograma da empresa-chemalggndo-se tecnicamente esse
produto, ter-se-a um resultado de qualidade técnice desgco. Mas, como o0 servico de
consultoria é produzido em interagdo com os cliensss, @éimensdo da qualidade técnica ndo
necessariamente ira representar a qualidade total gliente percebe do servico. O cliente
também serd influenciado pelo relacionamento com psuttores e demais profissionais da
consultoria, pelo processo e pela maneira como a qdalitiacnica € funcionalmente
transferida para ele. Nesse caso, entra a segundasdimproposta por Gronroos (2006), ou
seja, a dimenséo funcional de avaliacdo de qualidadeeddsos.

No referido modelo, o servico percebido resulta daovipde o cliente tem de um

conjunto de dimensdes de servigo, algumas das quaisagcaimuanto outras de natureza
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funcional. Quando o servico percebido é comparado cosereico esperado, tem-se a
qualidade de servico percebida.

Na Figura 4.2, ha uma terceira dimensdo ou variavemddelo de qualidade: a
imagem da organizagdo. Para Gronroos (2006), ast@tivas dos clientes séo influenciadas
pela visdo que estes tém da empresa prestadora d@servigeja, pela imagem corporativa.
Segundo o autor, a imagem corporativa € construida primepte pela qualidade técnica e
pela qualidade funcional de seus servicos, apesar istiradr outros fatores, como os de
natureza externa (tradicéo, ideologia e boca a bocaptvedades tradicionais aearketing
(venda, publicidade).

Destaca-se a pesquisa citada por Gronroos (2006izadsa com uma amostra de
executivos de servigos da Suécia em 1981, na qualragatecomprador—vendedor, de que
emerge a qualidade funcional, é considerada uma parteimportante donarketingdo que
as atividades tradicionais aearketing Aqui vemos a importancia doarketinginterativo
proposto pelo modelo do triangulo aarketing ou seja, um dos lados do tridngulo da Figura
4.1,

Como conclusdo do modelo, observa-se que as dimedsdggalidade estdo inter-

relacionadas, conforme afirma Gronroos (2006, p. 94)

Uma qualidade técnica aceitavel pode ser considepag-requisito
de uma qualidade funcional bem-sucedida. Por datim, parece que
problemas temporarios de qualidade técnica poderdeseulpados,
se a qualidade funcional for boa o bastante. Figale) é interessante
conhecer a importancia da imagem.

4.3 O Modelo do Composto de Marketing de Servicos

Um dos conceitos basicos enarketingé o composto dmarketing definido como o
conjunto dos elementos controlados por uma empresageepgdem ser utilizados para
satisfazer clientes ou comunicar-se com eles. O compastmatketing tradicional é
constituido pelos quatro “pés”™ Produto, Praca (distribjjicd®romocdo e Preco
(ZEITHAML; BITNER, 2003).

As estratégias dos quatro “pés” requerem algumas itaghes, quando aplicadas a
servicos, conforme apresentado no Quadro 4.1. Ratker, Hayes e Bloom (2002) e
Zeithaml e Bitner (2003), no caso dos servicos, o cotoptsmarketingpossui sete “pés”,
acrescentando-se, aos quatro ja citados pararketingtradicional, as Pessoas, a Evidéncia

fisica (Physical evidence) e os Processos.
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Quadro 4.1 — Composto de marketing expandido axces

Produto Distribuicéo Promocéo Preco

Caracteristicas fisicas Tipo de canal Composto de comunicacad-lexibilidade

Faixas de
preco

Pessoal de vendas
(quantidade, selecéo,

Nivel de qualidade | Exposicao

Acessorios Intermediarios treinamento, incentivos)

Diferenciacéo
Embalagem Espacgos em pontos | Propaganda (publicos-

alvo, midia, conteudo Descontos

Garantias Transporte veiculado, imagens)

Margens
Devolugdes Estocagem Promocéo de vendas

Prazos
Marca Administracdo de Assessoria de imprensa

canais Condicdes de
Linhas de produto Relacdes publicas crédito
Pessoas Evidéncia fisica Processos

Clientes (educacéo e treinamento)Projeto das instalagdes | Quantidade de etapas
(simples, complexo)
Materiais utilizados

(relatérios, cartdes de

Funcionarios (recrutamento,

treinamento, motivacéo, Roteiro de atividades

recompensas, trabalh

0 em equip

bVisita, declaracoes,
garantias)

Equipamentos

(padronizacao,
customizacao)

Envolvimento dos clientes

Sinalizacdo

Vestuario dos
funcionarios

Fonte: Adaptado de Kotler, Hayes e Bloom (2002kithaml e Bitner (2003) e Kotler e Keller
(2006).

Para definicdo conceitual deste capitulo, iremos detalbarerse o composto
Pessoas, Evidéncia fisica e Processos, ja que os demngiidnentes estdo explicitados no
Quadro 4.1 e no Capitulo 2 O primeiro componente é® Ressoas, entendido como o
conjunto de todos os agentes humanos que desempegrdqadis no processo de execucao de
um servi¢o, e que, nesse sentido, influenciam as pergpedcomprador. Especificamente,

sdo os funcionarios da empresa de consultoria, otelieroutros clientes no ambiente de
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servicos. Todos esses agentes humanos forneceradodis de qualidade do servico em si.

Em algumas situagdes, o proprio cliente pode afetaal&dgqde dos servigos.

A Evidéncia fisica é o ambiente no qual o servico é éadoue a empresa interage
com o cliente, assim como qualquer componente tangieeffagilite o desempenho ou a
comunicagdo do servico. Esse componente visa compen&sio de 0S servigos serem
inerentemente intangiveis. A evidéncia fisica inclui todasepsesentacdes tangiveis do
servigo, que, em uma consultoria, poderiam ser, pemplo, os relatorios, os cartes de
visita, as apresentacdes e 0s equipamentos. Os indisatdievidéncia fisica proporcionam
excelente oportunidade para as empresas de consulteizae@m mensagens consistentes
acerca do propdsito de qualidade da organizagdo (Z&WIL; BITNER, 2003).

O Ultimo dos sete “pés” é o Processo, compreendengoocedimentos, os roteiros,
enfim, a maneira como uma organizagéo realiza asativddades. Como definem Lima et al
(2006), o processo compreende “as etapas que o clientra percorrer para receber o
servico e o proprio treinamento do cliente”. Tambémipasemo os demais componentes do
composto demarketing os processos proporcionam aos clientes alguma fderevidéncia
para avaliar a qualidade dos servicos.

Os trés novos elementos do compostontarketing (pessoas, evidéncia fisica e
processos), assim como os elementos tradicionais, piodeenciar a deciséo inicial de um
cliente pela compra de um servigco, assim como o niveltisfagdo e suas decisbes de

recompra.
4.4 Modelo de Lacunas do Sistema Servqual

Embora as medicdes de satisfacéo do cliente e da agmlitbs servigcos resultem da
comparacdo das percepgfes com as expectativas, cammeiapitulo 3, ha diferencas
sutis entre os dois conceitos e em suas definicbes apwsc Enquanto a satisfacédo
compara as percepgbes do cliente com o que ele noemanesperaria, a qualidade do
servigo compara as percepcdes com o que o cliemegidesperar, ou seja, expectativas com
uma empresa que presta servigos de alta qualidades Basdas definig6es, a qualidade do
servigo parece medir um padrdo mais alto de prestigcgervico (HOFFMAN; BATESON,
2006).

Um quarto modelo, freqiientemente usado e muito deljzdidomedir qualidade, € a
escala Servqual (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988uma ferramenta de
diagnostico que, de acordo com seus criadores, revatmimres forcas e fraquezas de uma
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empresa na area da qualidade do servico. A Servagealdhse em cinco dimensfes dessa
gualidade: tangibilidade, confiabilidade, atendimento, emgatiaguranca. Elas fornecem a

estrutura basica subjacente a qualidade do servicioromdemonstrado na Figura 4.3.

Tangibilidade

Seguranga

DIMENSOES Confiabilidade
GENERICAS DA
QUALIDADE DE

SERVICOS

(¢

tendimento ou
Figura 4.3 — Dimensdes genéricas da qualidaderdigss
Fonte: Adaptado de Urdan e Urdan (2006).

Presteza

A ferramenta Servqual compfe-se de duas sec¢des:am@Zk itens, que registra as
expectativas dos clientes de empresas excelentes n@rgegde servicos; outra, também
com 21 itens, que mede as percepgBes do cliente dendetda empresa no mesmo
segmento (isto é, da empresa que esta sendo avaliala@s@tados das duas secdes sdo
entdo comparados, para se chegar as “pontuacfesmaams” em cada uma das cinco
dimens@es. Quanto maior a lacuna, mais distantes sEwapcoes do cliente em relacédo as

suas expectativas.

A Servqual é, portanto, uma escala de 42 itens, e mquictativas e percepcoes de

clientes acerca de cinco dimensoes.

A dimenséadangibilidade Como conseqiiéncia da natureza intangivel dos serggos,
clientes irdo procurar indicacdes fisicas que evidenciemakdgde dos servigos prestados,
como exemplificam Kotler, Hayes e Bloom (2002, p. 59§ a proposta apresentada por um
consultor, por exemplo, estiver cheia de erros de oftagri@r mal redigida ou estiver

impressa em papel barato, serd muito dificil que essetel@mnfie na capacidade desse
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consultor em prestar atencéo aos detalhes”. A dimaftsielementos tangiveis da Servqual
compara as expectativas do cliente com o desempenhemgeesa no tocante a sua
capacidade de administrar seus tangiveis, isto é,riadade de objetos envolvidos na
prestacdo do servico: instalagfes, equipamentos, follvetwespondéncia, cartbes de visita e

a aparéncia dos profissionais envolvidos.

O componente dos tangiveis da Servqual é obtido pordeeajoiatro perguntas sobre
Expectativas (E1 a E4) e quatro sobre PercepcdesiHR) Atente-se que as perguntas sobre
expectativas aplicam-se as empresas excelentes demtetetiminado segmento da prestacéo
de servigo, ao passo que as perguntas sobre percgpl@@am-se a empresa que se encontra
sob investigagdo. A comparagéo entre os pontos depuéic e os de expectativa fornece
uma variavel numérica que indica a lacuna dos tangi®eianto menor o nimero, menor a
lacuna e menor a distancia entre as percepgfes e astaik@ms do cliente. Os itens que
dizem respeito a dimensédo dos tangiveis sdo explicitadoQuadro 4.2 (HOFFMAN;
BATESON, 2006).

E1l. Empresas excelentes possuem P1. A empresa XYZ possu

equipamentos de Ultima geragéo equipamentos de Ultima geracag

E2. As instalacdes fisicas de empresas P2. As instalacbes da empresa

excelentes sao visualmente atraentes XYZ sao visualmente atraentes

E3. Os empregados de empresas P3. Os empregados da empresa

excelentes sdo bem vestidos e elegantes XYZ tém boa aparéncia

E4. Os materiais relacionados ao servico P4. Os materiais relacionados |ao

(panfletos, relatérios) em  empresas servico (panfletos, relatorios) s@o

excelentes sao visualmente atraentes visualmente atraentes

Quadro 4.2 — Itens de expectativas e percepcodsmamnsao tangibilidade na escala Servqual
Fonte: Adaptado a partir de Hoffman e Bateson (R@Barasuraman, Zeithaml e Berry (1994).
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A dimensaaconfiabilidadena escala Servqual reflete a coeréncia e a confiamga qu
desempenho de uma empresa inspira. Os clientes pereelgenfiabilidade como a mais
importante das cinco dimensdes da Servqual, conformemgrado no Quadro 4.3. Refere-
se essa dimensao a confianga nos servigos profissimampresa e na sua capacidade de
cumprir o que promete.

Para Kotler, Hayes e Bloom (2002), a dimenséao confialiédem também a ver com
0 processo de prestacdo do servico ou a funcionalidamgsta por Gronroos (2006), no
item 4.3. Em um servico de consultoria, por exemplocliestes serdo expostos a muitos
“momentos da verdade”. Se esse momentos apresentareeils de desempenho

inconsistente (consultor inseguro com o assunto, sem gumpplanejado), gerardo

inseguranga e ansiedade no cliente, e a confiabilidade ekiagor de servicos sera
questionada.

E5. Quando as empresas excelentes P5. Quando a empresa XYZ
prometem fazer alguma coisa em promete fazer alguma coisa em
determinado prazo, elas o fazem determinado prazo, ela o faz

E6. Quando o cliente se encontra diante P6. Quando o cliente tem um

de um problema, empresas excelentes problema, a empresa XYZ mostia
mostram sincero interesse em soluciona- sincero interesse em soluciona-lp
lo

E7. Empresas excelentes executam P7. A empresa XYZ realiza
satisfatoriamente o servi¢o desde a satisfatoriamente o servi¢o desde
primeira vez a primeira vez

E8. Empresas excelentes mantém P8. A empresa XYZ mantém
registros livres de erro registros livres de erro
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Quadro 4.3 — ltens de expectativas e percepcddsnemsdo confiabilidade na escala Servqual

Fonte: Adaptado a partir de Hoffman e Bateson (R@Barasuraman, Berry e Zeithaml (1994).

O atendimentoreflete o compromisso da empresa de fornecer senscas
prontamente. Assim, a dimensdo atendimento da Serdimakespeito a disposicdo e/ou
prontiddo dos funcionarios para prestar o servico. Bssansdo em uma consultoria, por
exemplo, leva em conta a receptividade e a rapidez afisgional de consultoria para
analisar as preocupacdes, 0s questionamentos e asagiteatos clientes. Essa dimensao
também se refere a flexibilidade do prestador de sexwigo se adaptar as necessidades

peculiares ou a condicdes mutaveis enfrentadas pelo cliente

Os itens de expectativas e percepcdes na escala Sletadacuna que diz respeito ao

atendimento séo explicitados no Quadro 4.4.

E9. Funcionarios de empresas exceler]
informam aos clientes quando os

servigos serdo realizados

tes

P9. Os funciondarios da empresa
XYZ informam aos clientes
guando os servicos serao
realizados

E10. Funcionarios de empresas
excelentes prestam prontamente os

servigos aos clientes

P10. Os funcionarios da empresa
XYZ prestam prontamente os

servigos aos clientes

E11. Funcionarios de empresas
excelentes estdo sempre dispostos a

ajudar os clientes

P11. Os funcionarios da empresa
XYZ estdo sempre dispostos a

ajudar os clientes

E12. Funcionarios de empresas

excelentes nunca estéo tdo ocupados

gue

P12. Os funcionarios da empresa

XYZ nunca estéo tdo ocupados
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ndo disponham de tempo para resporider gque ndo disponham de tempo para
as solicitacdes dos clientes responder as solicitagfes dos
clientes

Quadro 4.4 — ltens de expectativas e percepcodbmemsao atendimento na escala Servqual
Fonte: Adaptado a partir de Hoffman e Bateson (P@8arasuraman, Zeithaml e Berry (1994).

A dimensédcsegurancada escala Servqual diz respeito a competéncia da sangre
cortesia que ela oferece a seus clientes e a segulansaas operagfes. A competéncia
refere-se ao conhecimento e as habilidades que a emgssui para realizar o servico de
maneira profissional e segura. Os itens da Servqual utbzadra enfocar a lacuna da
seguranca séo explicitados no Quadro 4.5. (atencdoigme,fa empatia vem antes da

seguranca)
E13. O comportamento dos P13. O comportamento dos
funcionarios de empresas excelentes funcionarios da empresa XYZ inspifa
inspira confianca nos clientes confianga nos clientes
E14. Clientes de empresas excelentes P14. Os clientes da XYZ sentem-se

sentem-se seguros em suas transagoes seguros em suas transacoes

E15. Funcionarios de empresas P15. Os funcionarios da empresa

excelentes sdo coerentemente cortgses XYZ séo coerentemente corteses com

com os clientes os clientes

E16. Funcionarios de empresas P16. Os funcionarios da empresa
excelentes estéo preparados para XYZ estdo preparados para responder
responder as perguntas dos clienteg as perguntas dos clientes

Quadro 4.5 — Itens de expectativas e percepcodsmansado seguranga na escala Servqual
Fonte: Adaptado a partir de Hoffman e Bateson (P@Barasuraman, Zeithaml e Berry (1994).
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Empatiaé a dimensao do sistema Servqual que significa a dajgiecde perceber as
sensacdes dos outros como se fossem préprias. @vdesmento de empatia ndo exige o
processamento sofisticado de dados. Um consultor podey atividade mensal, ler revistas
procurando matérias referentes a assuntos ligadogasslentes. Sdo acbes desse tipo que

fazem o cliente sentir que o prestador de servico sedste pessoalmente por ele.

E17. Empresas excelentes d&o atencéo P17. A empresa XYZ dé& atencéo
especial aos clientes especial aos seus clientes

E18. Empresas excelentes funcionam P18. Os horérios de funcionamentd
em horérios convenientes para todos da empresa XYZ séo convenienteg
os clientes para todos os clientes

E19. Nas empresas excelentes, 0s P19. Os funcionarios da empresa
funcionarios dao atencéo especial aps XYZ déo atencédo especial aos
clientes clientes

E20. Empresas excelentes sao P20. A empresa XYZ esta
comprometidas com os interesses dps comprometida com os interesses dps
clientes clientes

E21. Funcionarios de empresas P21. Os funcionéarios da empresa
excelentes entendem as necessidades XYZ entendem as necessidades
especificas de seus clientes especificas de seus clientes

Quadro 4.6 — ltens de expectativas e percepcddsnemnsdo empatia na escala Servqual
Fonte: Adaptado a partir de Hoffman e Bateson (R@Barasuraman, Zeithaml e Berry (1994).

4.5 Criticas a Escala Servqual
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Desde o seu desenvolvimento, a ferramenta Servguateeebido criticas quanto a
extensdo do questionario, a validade das cinco dimemkbeualidade de servigos e ao seu
poder de previsao a respeito da fidelidade do cligh®-FMAN; BATESON, 2006).

Com relacao a extensdo do questionario, a combinacérpeetativas e percepcdes
da Servqual resulta em um instrumento de pesquisa den® Os criticos da ferramenta
argumentam que seu questionario é repetitivo e desneagssate extenso. Argumentam
também que a secdo de expectativas ndo tem valoergaé a secdo de percepgdes (0
desempenho efetivo) deve ser utilizada isoladamente pat@raa qualidade do servico
(BATESON; HOFFMAN, 2001).

Em resposta, os criadores da Servqual defendem girelwsdo da secdo de
expectativas melhora a utilidade da escala como fertantin diagnéstico, por causa da
atribuicdo dos pontos para a lacuna identificada em dada Os pontos da percepgéo
sozinhos apenas avaliam se o respondente concordiaamuda em cada pergunta. Com a
inclusdo das expectativas na classificacdo Servqual, dvpbgriorizar as dimensfes que

precisam de acao e de investimento para melhorar eis wli qualidade.

Outra critica feita a ferramenta Servqual é que as diimensfes propostas de
qualidade do servico (tangibilidade, confiabilidade, atendimeseguranca e empatia) ndo se
mantém estatisticamente. Quando os respondentes sdoadoficia atribuir peso de

importancia a cada dimensdo, no entanto, os resulindcam que os clientes realmente

fazem distingéo entre as cinco dimensdes, como mostriaetaldal.

Confiabilidade 32,0
Atendimento 22,0
Seguranga 19,0
Empatia 16,0
Tangibilidade 11,0

Tabela 4.1 — Importancia relativa das dimensdeSetaqual informadas pelos clientes
Fonte: Hoffman e Bateson (2006) apud Parasurangthain| e Berry (1994).
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Como sintese do estudo apresentado neste capitul@dsdt.7 apresenta os
modelos de qualidade de servigos aqui discutidos evadaseis ou dimensdes de andlise de

qualidade, com respectivos referenciais teéricos.

Modelo de avaliagao Variaveis/Dimensdes Referencial teérico
Triangulo de marketing | ¢ Marketing interno Zeithaml e Bitner
de servigos e Marketing externo (2003)
e Marketing interativo Kotler e Keller (2006)
e Agentes centrais: empresa,
clientes, profissionais e
abordagem do negdcio
Qualidade de servico |e Qualidade técnica Swan e Combs (1976)
percebida: técnica, e Qualidade funcional Gronroos (2006)
funcional e imagem |« |magem corporativa
Composto de marketing | ¢  Produto Kotler, Hayes e Bloom
dos servigos e Praca (distribuic&o) (2002)
e Promocéo Zeithaml e  Bitner
e Preco (2003)
e Pessoas Kotler e Keller (2006)
e Evidéncia fisica
e Processos
Lacunas do sistema | e Tangibilidade Hoffman e Bateson
Servqual  Confiabilidade (2006)
e Atendimento Parasuraman, Zeithaml
e Seguranca e Berry (1988)
e Empatia Parasuraman, Berry |e
Zeithaml (1994)
Urdan e Urdan (2006)
Bateson e Hoffman
(2001)

Quadro 4.7 — Sintese dos modelos de avaliagdo

Fonte: Elaboragao do autor a partir de ZeithanBiteer (2003), Kotler e Keller (2006), Swan e
Combs (1976), Gronroos (2006), Kotler, Hayes eoBlg(2002), Zeithaml e Bitner (2003), Kotler e
Keller (2006), Hoffman e Bateson (2006), Parasurardaithaml e Berry (1988), Parasuraman, Berry
e Zeithaml (1994), Urdan e Urdan (2006), Batesblo#man (2001).

Para o objeto deste estudo, sera utilizado o sistemaudéoamo modelo de
avaliacdo de qualidade para estruturar toda a pesquisstddo multiplo de caso desta
dissertacdo, de acordo com o que propétafiman e Bateson (2006, p. 376): “Apesar dos
que se opdem a ela, a Servqual continua sendo usadayadiar a qualidade do servico (...)
Desde o comeco, 0s seus criadores afirmam que gusér um ponto de partida Util para

medir a qualidade do servigo, nunca uma resposta final”.
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia e a técnica empsegadiesenvolvimento da
pesquisa. Sd0 apresentadas a natureza, a caractewacins e objetivos, a estratégia de
pesquisa, 0 método de pesquisa e o instrumento de celdsaids.

Apresentam-se também a metodologia e os procedimatilipados na concepgao de
pesquisa inicialmente exploratdria e qualitativa, complementi éoncepcéo conclusiva,
descritiva, quantitativa e predominante neste estudo, qugiligeu do levantamento ou
surveycomo método de coleta de dados (MALHOTRA, 2006).

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), muitas empresas nadesieats expectativas dos
clientes — apesar de um interesse genuino nesse serpiclopgnsarem de dentro para fora.
Acreditam que sabem “como” e “por que” os clientes jdesecerto tipo de servico, e
fornecem seus servicos baseados nessa perspecites, de identificarem as efetivas

expectativas dos clientes.

Como conseqiiéncia, as empresas fornecem servicosadpecorrespondem as
expectativas dos clientes: atributos importantes ndo s@ecifes, assim como niveis de

desempenho e de qualidade desses atributos podesemdtdequados.

Esta pesquisa propde uma abordagem de fora para,dgunérimplica a utilizacdo da
pesquisa denarketinge suas questdes, para se compreender plenamedlientss e suas

solicitacdes.

5.1 Natureza da Pesquisa

Com o objetivo de proporcionar uma maior coberturaesoa, além de deixar os
resultados mais confiveis, neste estudo, combinam-dei®snétodos, o quantitativo e o

qualitativo, conforme Ruiz (2004).
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A complementaridade foi a razdo mais forte para o wsaaimbinacdo dos dois

métodos de pesquisa: “a complementariedade pode susfgtantks aspectos do fénomeno
(RUIZ, 2004, p. 44).

Este estudo optou por realizar o trabalho, utilizando pnetintemente o método
guantitativo, deixando somente alguns pontos que foramdasafsda aborgagem qualitativa,
conforme o modelo de combinacdo de métodakminante-menos dominante “o
pesquisador opta por um dos métodos e realiza o lalmbedominantemente utilizando
aquele método”. (RUIZ, 2004 apud CRESWELL, 1994,77)1

Com relacdo aos objetivos propostos, a pesquisa garaete por ser descritiva, pois
busca “descrever as carateristicas de grupos releyvast@sar porcentagem de unidades em
uma populacéo especifica que exibe determinado comparta” (MALHOTRA, 2006, p.
155).

A pesquisa objeto deste estudo caracteriza-se predomimien®mno quantitativa,

pois busca “quantificar os dados, e, geralmente, apbocmula de analise estatistica
(MALHOTRA, p. 155).

Também complementa o estudo de forma exploratériadguéjuda a compreender

a situacao-problema enfrentada pelo pesquisador” (MALRA, 2006, p. 98).

5.2 Caracterizacdo dos Objetivos ou Fins da Pesquisa

Quanto aos objetivos e fins, a pesquisa é predommante conclusivo-descritiva,

mas complementarmente como uma pesquisa exploratéaigans momentos.

Na direcdo descritiva, 0 estudo tem como objetivo descras percepcdes e
ponderagdes sobre os critérios de expectativas dédade dos dirigentes (diretores e
presidentes) de um grupo de empresas selecionadasa azeiqualidade dos servicos de

consultoria organizacional, com base no modelo Setvqua

Como complemento, é exploratoria, pois visa fazer ursagbdo problema: explorar
0 constructo qualidade nos servicos de consultoria organizacional e suaaelagm o
marketing propor critérios e maior compreensséo do assuater uma analise comparativa

de abordagens de consultoria e métodos de avaliacamtigagle dos servicos, por meio de
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entrevistas com dirigentes de empresas privadas, coesukodirigentes de empresas de

consultoria, & luz de um contéudo tedrico da literatnealémica e empresarial.

5.3 Estratégia de Pesquisa

Inicialmente, foi empregada neste estudo a pesquisa bificey Devido a sua
natureza tedrica, a pesquisa bibliografica é obrigathagg vista que por meio dela se
procura tomar conhecimento e analisar as principais pdedugientificas existentes sobre o
tema ou problema, conforme afirmado por Beuren et28D3). Os mesmos autores
explicitam que esse tipo de pesquisa constitui parte daipastpscritiva, porquanto objetiva
recolher informag8es e conhecimentos prévios acercanderoblema para o qual se procura
solucdo. O estudo valeu-se desse tipo de pesquisa rea dgagesenvolvimento tedrico,
notadamente para a construcdo dos capitulos 2, 3 e guese reuniu a teoria condizente,
visando-se a revisdo da literatura e a fundamentacéoaeBiesta etapa, foi desenvolvido
um esforco de desenvolvimento apropriado da teonia, fpailitar a fase de coleta de dados.

A pesquisa exploratoria foi utilizada neste estudo com diwbjde explorar ou fazer
uma busca em um problema ou em uma situacao, parer frtérios e maior compreensao.
Conforme orienta Malhotra (2006), esta pesquisa empreguios tipos de estudo
exploratério, como: (1) uma revisdo da literatura académieapresarial, para identificar
modelos de avaliacdo de qualidade em servicos e lsgdoecom a criacdo de valor proposta
pelo marketing (2) entrevistas com especialistas em consultoria nimgeional, para
determinar as tendéncias nesse tipo de servico, commmowas formas de atuacdo, as
expectativas e percepgbes de qualidade nesses semi¢83;leitura dos relatorios dos
projetos de consultoria desenvolvidos nas empresas algetstudo. A opgdo pela pesquisa
exploratoria foi uma forma de ajudar a formular o peotd da pesquisa dearketing Os
dados primérios sdo de natureza qualitativa, sendo atwdisammo tal, conforme também
orientado por Malhotra (2006).

Apés a etapa de identificacdo das fontes bibliograficasca dos assuntos em estudo,
e visando identificar as principais contribuicdes teérigastentes, a pesquisa assume o
carater descritivo, ao se aplicar o instrumento ddgadie dados.
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A concepcao conclusiva é assumida quando da utilizagd@tadios quantitativos por

meio de levantamentos estruturados e quantitativos.

Neste estudo, a relacdo entre exploratéria e descrégy@eso modelo orientado por
Ruiz (2004), sendo predominantemente quantitativa (decatimalusiva), complementada

de forma exploratéria (qualitativa) em alguns pontos alwatho.

5.4 Método de Pesquisa e Instrumento de Coleta de Dados

Neste tdpico, procura-se proporcionar uma visao siséédo processo de pesquisa de
marketingrealizado no estudo, conforme Figura 5.2. Entendidoocprocesso de processo
de pesquisa dmarketing(MALHOTRA, 2006, p. 39):

um conjunto de seis etapas, que define as tarefasesn executadas
na realizacdo de um estudo de pesquisa de markg&tiag incluem
definicho do problema, desenvolvimento de uma afumnoh,
formulagéo da concepcéo de pesquisa, trabalhormdpagreparacéo
e andlise dos dados e elaboracgao e apresentacéaiboio.

ETAPA 1
Detiigdo do problema

ETAPA 2
Desenvolvimento de uma abordagem

N\
ETAPA3

Formulagio da concepgio

N7
ETAPA 4

Trabalho de campo ou coleta de dados

N

ETAPA S

Preparagio e analise de dados

\Z
ETAPA 6

Preparacio e apresenta¢io dos resultados
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Figura 5.2 — Etapas do processo de pesquisa destimayk
Fonte: Adaptado a partir de Malhotra (2006, p. 39).

Como em quaquer projeto aearketing a Etapa 1 da pesquisa foi a definicdo do
problema: Como o cliente faz a avaliagdo do constiyeatidadedos servigos prestados por
uma empresa de consultoria organizacional na perspedtivenarketing Ao fazé-lo,
levaram-se em conta a finalidade do estudo, as infé@®saglevantes sobre o histérico do
problema, que informagdes eram necessérias e coraosefaam utilizadas ao final da

pesquisa, para subsidiar decisbesndeketingem empresas de consultoria organizacional.

A definicdo do problema envolveu (1) discussbes corgeatites de consultoria,
gerentes de projeto de consultoria e clientes de consuf@yianalise de dados secundarios,
como as avaliacdes de servicos da LRM Consultorescisskis Ltda., aplicadas em seus

projetos com as empresas-clientes.

Definido o problema, partiu-se para a Etapa 2, do rdedamento de uma
abordagem. Essa etapa inclui a formulagdo de uma estalijeiva e tedrica, modelos
analiticos, perguntas de pesquisa, hipoteses e a ideg@tdice caracteristicas capazes de
influenciar a concepgéo da pesquisa. A etapa tambéguinda por discussGes com gestores
de consultoria, consultores técnicos, clientes, estudoastee andlise de dados secundarios

— artigos, revistas especializadas.

A Etapa 3, de formulacdo da concepc¢do da pesquisa defmiram Beuren et al
(2003, p. 76), € um “delineamento, a maneira pela quadroblema de pesquisa é concebido
e colocado em uma estrutura que se torna guia parperimentacdo, coleta de dados e
analise”. Como delineamento exploratério-descritivo, nest@pa o0s procedimentos
necessarios sao detalhados para a obtencéo das icd@smaqueridas, criando-se um estudo
capaz de testar as hipoteses de interesse e determpmssaigeis respostas as perguntas de
pesquisa. Essa etapa envolve os seguintes procedimébodefinicdo da informacéo
necessaria; (2) analise dos dados secundarios; (3)igesgualitativa; (4) definicdo dos
métodos quantitativos; (5) definicdo dos procedimentos desurgcdo e de escala; (6)

elaboracgado do questionério; e (7) plano de anéliseatics.

Nessa etapa, € utilizada a estrutura de coleta de infoewngurvey orientada pela
estrutura do sistema Servqual, ja descrito no CapituloMpasta de duas secbes, ambas
com 21 itens, sendo que uma delas registra as expestalivs clientes de empresas

excelentes do segmento de servico, enquanto a outla aw percepcdes do cliente de
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determinada empresa daquele segmento de servicoé(istia empresa que esta sendo
avaliada). Visando atender ao foco de investigacdo ¢estquisa, utilizou-se somente a
secao referente as expectativas dos clientes de examneselentes do segmento de servico e
seus 22 itens. Portanto, para se elaborar o instrumemoleta de dados, fez-se antes uma
adaptacao dos referidos itens para o contexto dos @ereig consultoria organizacional,
conforme Quadro 5.1, e, em seguida, construiu-se ouinehto de coleta de dados,

explicitado no Apéndice.

Dimenséo

Escala original

Escala adaptada as expectativa
para os servicos de consultoria
organizacional

CONFIABILIDADE
(capacidade d
executar o servig

ecumpre 0 que promef
pfazer, no prazo combinado

8

A empresa XYZ

As empresas devem forneg
€servicos no prazo prometido

prometido de
maneira confiavel)

9 A empresa XYZ
mantém atualizados se
registros

As empresas devem man
uatualizados seus registrg
informando aos clientes quan
serdo executados

7 — A empresa XYZ realiz
0 servico de forma corret
da primeira vez

aEssas empresas devem real
aseus servicos de forma corretg
da primeira vez, ou seja, §
confiaveis

5 A empresa XYZ
cumpre o0 que promef
fazer, no prazo combinadqg

Quando essas empresas
ecomprometem a fazer algo €
determinado prazo, deve
cumpri-lo

6 — A empresa XYZ trata g
problemas dos clientes co
sincero interesse

Duando os clientes enfrentg
nproblemas, essas empresas de
mostrar o0 interesse sincero

soluciona-los e de ser prestativg

EMPATIA
(atencédo
individualizada aos

18 — A empresa XYZ nd
dispensa atencao individu
5 a0S seus clientes

ON&o deve ser esperado que eg
abmpresas déem ateng
individual aos clientes (-)

2]

er

er

zar
L e

se

m

m
vem
de
1S
sas
a0

clientes, cortesia
sincero interesse e
resolver 0S
problemas do
clientes)

,21 — A empresa XYZ na
coloca em primeiro plan
0S interesses de se
5 clientes

ON&o é realista esperar que es
pempresas estejam profundame
ugiteressadas no bem-estar

seus clientes em primeiro lugar

()

sas
nte
los

20 — Os empregados
empresa XYZ desconhece
as necessidades dos clien

jddo é realista esperar que
rfuncionarios conhecam
aompreendam as necessida
dos seus clientes (-)

0s
e
des

19 - Os empregados
empresa XYZ nao oferece

aos clientes

atendimento personalizag

jdNdo se pode esperar que
pfuncionarios dessas empres
laléem atenc@o personalizada
clientes (-)

0Ss
5aS
A0S

ATENDIMENTO

Ha Nao ¢é realista

11 — Os empregados

0s ntekg
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(capacidade

resposta, disposic3
05
e

para auxiliar
clientes
proporcionar-lhes
atendimento

imediato)

d

cempresa XYz
dornecem, prontamente,
servicos prometidos

nagq

pguncionarios dessas empresas (

D esperarem servico imediato d

oS

\lz

10 — A empresa XYZ na
infforma a seus cliente
exatamente, quando

servicos serdo realizados

oNdo se deve esperar que
sempresas ~ comuniquem  a
pglientes quando o0s  servig
estardo concluidos (-)

as
0S
DS

demais, para
prontamente, as duvidas d
seus clientes

13 — Os empregados deg
empresa estdo ocupad
dirimin

das funciondrios da empresa

, muito ocupados, para respond
ogrontamente, as solicitacdes ¢
clientes (-)

de

osonsultoria ndo devem estar

er,
0s

12 - Os empregados

empresa XYZ nem semp
demonstram
em ajudar os clientes

boa-vontag

i&eus funcionarios nem sempg
rprecisam estar dispostos a aju
l®s clientes (-)

dar

SEGURANCA
(conhecimento
cortesia

habilidade
inspirar confianca)

¢
dos
empregados e sU
de

14 - Os empregados
> empresa XYz sa
confiveis

j®s clientes devem ser capazes
pconfiar nos funcionarios dess
empresas

de

as
realizadas

empregados
XYZ sdo confiaveis

As

pelo

transacoe

da empre

Os clientes devem ser capazes
sse sentir seguros em sU
smansacdes com os funcionar
dessas empresas

de
as

17 - Os empregados

realizarem o trabalho d
forma adequada

empresa XYZ contam cof
0 suporte necessario pa

1&eus funcionarios devem recel
mo apoio adequado de su
rampresas, para bem executar s
darefas

ber
as
uas

16 — Os empregados
empresa XYZ sdo educad

i1&eus funcionarios devem g
hglentis

er

TANGIBILIDADE
(aparéncia
instalacdes,
equipamento,
material impresso
do pessoal)

da

d
d

1 — A empresa XYZ poss
sequipamentos de Ultim
D geracao

IiAs empresas devem poss
aequipamentos modernos

uir

D22 — Os horéarios que
eempresa XYZ destina g
atendimento de todos
seus clientes nao
convenientes

saalientes (-)

aNao se deveria esperar que es
empresas operassem em hora
bEoNnvenientes para todos o0s s

sas
rios
PUS

4 A aparéncia ddq
instalacbes/materiais esta
acordo com o tpo d
servico prometido

sOs materiais associados com
deervico (relatérios, formulario
ceslaides de apresentacd
panfletos, fblderes, pastas
impressos) devem ser mantid
de acordo com o tipo de servi
oferecido, e sdo de féag
entendimento

0s
Co
il

3 — Os empregados ¢

vestidos e elegantes

empresa XYZ sao bemvestidos e ter boa aparéncia

1&eus funcionarios devem ser b

em

2 — A empresa XYZ poss

li Suas instalacdes fisicas dege

m
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instalacGes fisicasvisualmente modernas
visualmente atraentes

Quadro 5.1 — Fatores de expectativa do Servquatadas a consultoria
Fonte: Elaboracao do autor, a partir de Parasurazigtiaml e Berry (1994).

A Etapa 3 € uma importante etapa nesta pesquisa cientiiicentido de articular

planos e estruturas a fim de obter respostas para dermpesbde estudo.

A Etapa 4 envolve esfor¢o operacional no campo, entasvigshs empresas, pessoal,
assistida por computador, por telefone) e comunicatgtodnica (e-mail e internet). Tendo
em vista o perfil dos entrevistados, diretores e presideatesticulacdo de agenda para

aplicacdo das entrevistas requereu um grande esforco.

Aqui também foi aplicado um pré-teste, com uma amostra qdatro
entrevistas/questionarios, visando minimizar os errosolita de dados, de modo a gerar

mudancgas na estrutura e no texto das questées inicialaiebnteadas.
Todas as entrevistas foram realizadas pelo autor desiaipe.

A Etapa 5, de preparagdo e andlise dos dados, cordpraesgditoragdo, codificagao,
transcricdo e verificagdo dos dados. Cada formulario lifereacdo € inspecionado ou
editado e, se necessario, corrigido. Logo depois, @ssddo questionario sdo transcritos para
o computador. Ao final, sdo analisados para se obtermafgies relacionadas aos

componentes do problema de pesquismadiketing definido na Etapa 1.

A Etapa 6 é aquela em que o projeto inteiro é docunhenta conformidade com as
normas da Associacao Brasileira de Normas TécnicB&TA, com descricdo de todas as
etapas do processo de pesquismeéeketing

Segundo Malhotra (2006), a pesquisantfrketingé realizada com dois propositos:

(1) para identificar; e (2) para resolver problemamdeketing

Uma pesquisa para identificacdo de problemawnalietingé realizada para ajudar a
identificar problemas que talvez ndo aparecam na superficés que existem ou
provalvemente irdo existir no futuro. Pesquisas desse #uo informacfes acerca do
ambiente denarketing e ajudam a diagnosticar problemas.

Ap6s identificado um problema ou oportunidade, resdie a pesquisa para resolver
problemas denarketing a fim de se chegar a uma solucdo. Os resultado®slpitierdo ser

usados para subsidiar decisfes que irdo solucionaollemas especificos dearketing
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Com este estudo, os dois tipos de pesquisa podenmtwmado a lado, pois em
determinado projeto de pesquisa pode-se combinar ambopos de pesquisa, para

identificar e para resolver problemasndarketing(MALHOTRA, 2006).

5.5 Selecdo das Empresas Privadas

A populacdo objeto de estudo foi definida pela escothardpresas de consultoria
organizacional do Ceara, cadastradas no IBCO (Institutsil&ra dos Consultores de
Organizacgéo), posicdo do cadastro do IBCO de jurdh@@D7. Nesse instituto havia o
registro de apenas duas organizacdes, a saber: a ldRBul®res Associados e a Gomes de
Matos Consultores Associados (MALHOTRA, 2006). Esaahintencionalmente a LRM,
definiu-se para analise somente o setor privado, quengdram universo de dezenove
empresas, das quais foram escolhidas nove pertencagtesamo de consultoria
organizacional que realizaram e vivenciaram a vendapi@a¢édo de mais de dois projetos.
Referidas empresas sdo privadas e contemplam os radistria, comércio e servicos
(MALHOTRA, 2006).

Com relacdo aos critérios estabelecidos para respomdgquestionario, foram
designados apenas profissionais com cargos de alémoigr como forma de garantir

respostas com maior confiabilidade e seguranca.

As nove empresas estudadas nesta pesquisa sdo todagneento privado, sendo
quatro do segmento inddstria, uma do segmento comérgigatro do segmento Sservicos,
com sede no Cear4d e atuagdo nacional, que recomrataraservicos de uma mesma
empresa de consultoria organizacional em menos de urapEsoa data de finalizacdo do
ultimo projeto, e apresentaram elevado nivel de satisfegdna qualidade dos servigos

prestados.

Este estudo compreendeu uma pesquisa em cada engprasas dirigentes (diretores
e presidentes), que participaram da contratacdo, implag@Ene avaliacdo dos projetos de
consultoria organizacional, definidos dentro do perftmlifenédmeno pesquisado. Em  nivel
secundario, procurou-se ouvir outros colaboradores marticiparam na construcdo dos
projetos de consultoria, com o objetivo de validar asgpefes dos dirigentes que formaram

0 grupo que avaliou os servicos de consultoria.
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Apesar de realizados varios servicos de consultoriarefasidas empresas, com
diversas empresas e profissionais de consultoria, pat@ estudo foi utilizada a
documentacao referente aos 37 projetos e as referidgaiges de avaliagdo da qualidade
dos servigos de consultoria organizacional realizadgseniodo de 2004 a 2007, pela LRM
Consultores Associados Ltda., tendo em vista queidefeprojetos representam mais de
95% dos projetos caracterizados como de consultaganizacional recontratados no periodo
da pesquisa.

De acordo com seu contrato social, a LRM é caractexrizatho uma empresa de
consultoria organizacional, cadastrada como tal stitito Brasileiro dos Consultores de
Organizacgéo (IBCO), posi¢céo cadastral de 30.06.2007.

5.6 Coleta e Tratamento dos Dados

Em conformidade com os parametros ja explicitadosridefe empresas, além de
privadas, contemplam os ramos inddstria, comércio éesrv

Com relacdo aos critérios estabelecidos para respomdgquestionario, foram
designados somente profissionais com cargos de alta geréomo forma de garantir
respostas com maior confiabilidade e seguranca, porqusegando pesquisa exploratoria,
esses dirigentes é que participavam das avaliacdesatidagie dos servicos de consultoria
nas referidas empresas.

A Tabela 5.1 apresenta a distribuicdo da populacédoapawr de atividade e cargo do
dirigente, totalizando 26 respondentes.



Tabela 1 - Distribuicdo da popula¢é@o pequasla por ramo de atividad

e cargo do dirigente

Count
Nome da empresa
E| E| E|| E| E|l E|l E|| E| E
m{ m| m{f mfi m{l m|{ m}| m]| m
Pl PP P Pl PIfP] P P
rqrqgrffrffrfirgrfrfr|s
eleflelelelelelelel|:
s|sis|lsilsfls] sl s|s
al alfl al| afl aff al all af a
Ramo de Al B|| C|| D|l Ef| F|l G| H
atividade |
na
empresa
Servicos Cargo  diretor(a) 1 2| 6 2 11
na president
empresa e 0 o2 2 4
Total 1 2|8 4 15
Comércio Cargo diretor(a)
na 1 1
empresa
Total 1
Industria  Cargo  diretor(a)| 4 0 1 1| 6
na president| ol 3
empresa e 1 1 !
Total 5 1 2 1| 9
Outro Cargo diretor(a)
na 1 1
empresa
Total 1 1

Tabela 5.1 — Distribuicdo quantitativa das empresas
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por ramo de atividade e cargo do dirigente

Ramo de | Cargo do Empresa / Quantidade Total

Atividade | Dirigente | A C D E F G H

Servigos | Presidente - - - 2 - - 2 4
Diretor - - 2 6 - - 2 11
Total - - 2 8 - - 4 15

Comércio | Presidente| - - - - - - - - -
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Diretor 1 - - - - - 1 - - 2
Total 1 - - - - - 1 - - 2
Inddstria |Presidente| 1 - 1 - - 1 - - - 3
Diretor 4 - - - - 1 - - 1 6
Total 5 - 1 - - 2 - - 1 9

Em termos etérios, 57,7% dos respondentes situam-sé&xaahtre 41 e 60 anos,

conforme visualizado na Tabela 5.2.

Tabela 2 - Distribuicao quantitativae
proporcional dos dirigentes por faixa etéria

.©
=
%”_ S
o
(T
22 a40 9| 346
41 a 60 15 | 57,7
Mais de 60 2 7,7
Total 26 | 100,0
Tabela 5.2 — Distribuicdo quantitativa e proporcion al das empresas por faixa etaria do
dirigente
Faixa etaria (anos) Quantidade Proporcéo (%)
22 a40 9 34,6
41 a 60 15 57,7
> 60 2 7,7
Total 26 100,0

Com relagdo aos cargos dos dirigentes da populacao igadau obteve-se a

proporcao superior a 2/3 do total (73,1%) para diretamforme demonstrado na Tabela 5.3.
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Tabela 3 - Distribui¢cdo quantitativa e
proporcional da empresas por cargo do dirigente

Tabela 5.3 — Distribui¢c@o quantitativa e proporcion

©

[&]

o

«

:C:T O\C’

)]

S

L
Diretor 19 | 731
Presidentg 7 | 26,9
Total 26 | 100,0

al das empresas por cargo do dirigente

Cargo Quantidade Proporcéo (%)
Presidente 7 26,9
Diretor 19 73,1
Total 26 100,0

Em relagé@o aos segmentos de atividades nas empreaa®) de servigos concentrou

a maioria absoluta das empresas, participando com 58 7étadl consoante visualizado na

Tabela 5.4.

Tabela 4 - Distribuicdo quantitativa e proporcional
das empresas por ramos de atividades

s

(6]

o

«

:g O\o

o

LL
Servicos |15 | 578
Comércio 3,8
IndUstria 34,6
Outro 1 3,8
Total 26 | 100,0

Tabela 5.4 — Distribui¢cdo quantitativa e proporcion

al das empresas por ramo de atividade

Ramo Quantidade Proporcéo (%)
Servigos 15 57,7
Comércio 7,6
Industria 9 34,7
Total 26 100,0
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De acordo com a Tabela 5.5, apenas trés empresasnt@m mais de 2/3 dos
respondentes, destacando-se a empresa E, com 3@8%da da empresa A, com 23,1%, e
da empresa H, com 15,4%, enquanto as demais empmgeabuiram com menos de 1/3 do

total de respondentes.

Tabela 5 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional dos respondentes por empres .

e

[&]

G

<

:g X

(]

S

(I
Empresa A 6| 231
Empresa B 1 3.8
Empresa C 1 38
Empresa D 2 I
Empresa E 8| 308
Empresa F 2|
Empresa G 1] 38
Empresa H 41 154
Empresa | 1 38

26 | 100,0

Tabela 5.5 — Distribui¢éo quantitativa e proporcion  al dos respondentes por empresa

Empres a Quantidade Proporcéo (%)

23,1

3,8

3,8

7,7

30,8

7,7

3,8

I @ T m O O W >

15,5

BB PN o N R PO

3,8

Total

N
(o]

100,0

Dos 26 dirigentes, apenas seis (23,1%) pertencem ayogéminino, enquanto a
grande maioria, ou seja, 20 (76,9%), concentra-se nergénasculino, consoante pode ser

visualizado na Tabela 5.6.
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Tabela 6 - Distribuicdo quantitativa das empresasqr génerc
dos dirigentes

Count
Género
Feminino | Masculino | Total
Cargo na Diretor 6 13 19
empresa  Presidente) 0 7 7
Total 6 20 26

5.6 — Distribui¢do quantitativa das empresas porg  énero do dirigente

Género
Cargo Masculino Feminino Total
Presidente 7 - 7
Diretor 13 6 19
Total 20 6 26

Como instrumento de pesquisa, utilizou-se (Apéndice) @snala de atitudes relativa
aos servicos de consultoria organizacional, com basesnpala Servqual — adaptada a
realidade brasileira, por Garcia e Antonialli (2006), Rasasan, Zeithaml e Berry (2004),
constituida por 22 itens. Cada opcéo de resposta é cladsifia escala de Likert, com cinco
posicBes possiveis, com respectivos escores, na,farsgber: “Concordo totalmente — 57,
“Concordo — 4", “Indiferente — 3", “Discordo — 2" e f§ordo totalmente — 1”. O
instrumento possibilitou, ainda, identificar as caracteristicasrespondentes, como género,
idade, nome da empresa, tempo de fundacao e setonpneshte da empresa. Os enunciados
correspondentes aos itens da escala adaptada, cammesos 10, 11, 12, 18, 19, 20, 21 e 22,
estao formulados de modo que a opiniao favoravel éaoptid meio da escala de pontuacao
dos itens.

A obtenc&o do escore na escala de atitudes se daawotllize para cada respondente
0 escore atribuido a cada um dos 22 itens da escala.

Depois de redigido, o instrumento foi submetido a umtgste com quatro sujeitos,

com o proposito de evidenciar eventuais falhas ou estragetocante a inconsisténcia ou
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complexidade dos itens, como, por exemplo, afirmacdeéruas ou que pudessem causar
embarago aos respondentes.

Identificadas as falhas, o instrumento foi reformuladenddo a melhor explicitar os
itens.

A coleta de dados foi implementada nos meses juilib@de 2007, em Fortaleza, e
inclui a distribuicao aleatéria de 26 questionarios agmoretentes, de acordo com a Tabela
5.5.

5.7 Apresentacdo e Andlise dos Resultados

5.7.1 Andlise Métrica da Escala de Opiniao

Com o proposito de se determinar a estrutura fatorigsdala, foi efetuada analise
fatorial de componentes principais com rotagdomax.Em relagdo a definicdo da solugao
fatorial final, foram considerados os critérios conformartii et al (1990): (i) fatores com
valor préprio superior a unidade; (ii) fatores que s@ntassem saturaces consideraveis em
pelo menos trés itens; e (iii) fatores que apresemtassaa estrutura interpretavel. Apos
estudo das diferentes estruturas obtidas, optou-se @oestmitura tetra-fatorial, que no seu
conjunto explica cerca de 61,3% da variancia total.

A estrutura obtida conforme a Tabela 5.1 remete-nos paexisténcia de quatro
fatores consistentes. O primeiro fator, explicando %8da variancia dos resultados, satura
em quatro itens, cujo conteldo faz referéncia a ateingvidualizada aos clientes, cortesia
e sincero interesse em resolver os problemas dos slidfotenando um todo denominado
Empatia.

O segundo fator, explicando 16,8% da variancia dadteglos, satura em trés itens,
aludindo a capacidade de resposta e disposi¢éo paliarans clientes e proporcionar-lhes
atendimento imediato, formando um conjunto denomigdadimento.

O terceiro fator, explicando 14,6% da variancia desltados, satura em quatro itens,
referenciando a capacidade de executar o servico pdomele maneira confiavel,
compreendendo o que denominarGasifiabilidade.

Finalmente, o quarto fator, explicando 11,1% da vaidédos resultados, satura em

quatro itens, cujo conteldo remete-nos as conseqléreiapaléncia das instalacdes, do



91

equipamento, do material impresso e pessoal, do congettire cortesia dos empregados e

sua habilidade de inspirar confianga, formando coofumtenominadoJangibilidade e

Seguranca

Tabela 5.7 — Estrutura fatorial da escala de atitudes

Iltem

Fator 1 Fator 2

Fator 3

Fator 4

C18
C19
Cc22
C12
C10
C09
Ci1
co2
C05
Cco1
C21
Co3
C13
Ci16
co7

Eigenvalue
Variancia explicada (%)

0,865

0,777

0,705

0,423
0,872
0,724
0,613

2,804 2,527
18,692 16,849

0,731
0,706
0,700
0,591

2,198
14,652

0,855
0,658
0,614
0,307

1,664
11,094

5.7.2 Andlise das caracteristicas dos fatores por ordémpbrtancia

Tendo por objetivo conhecer e classificar em ordem g¢@rii@incia os atributos de

percepcdo que os clientes tém sobre o valor agregadosexoios de consultoria
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organizacional, as Tabelas 5.8, 5.9 e 5.10 apreseasanaracteristicas mais importantes
relativas aos fatores Empatia (Fator 1), Atendimentoo(F2Y, Confiabilidade (Fator 3) e

Tangibilidade e Seguranca (Fatordg,acordo com as atitudes dos respondentes.

Esse resultado apresenta uma discrepancia em relacdela #dl de Parasuraman,
podendo-se inferir que o fator Empatia tenha se dekiatmforma relevante e diferente, por
influéncia do tipo de abordagem de consultoria da empuedH que prestou um volume
significativo de servicos de consultoria no periodo asresag pesquisadas, donde se
percebeu, no estudo, possuir a LRM uma forte algerdano relacionamento, como prevé
Block (2001), com énfase na Empatia, onde “o0 conséltoma pessoa que estd em posicao

de exercer alguma influéncia sobre um individuo, gayorganizacéo”.

Tabela 8 —Item de maior importancia
atribuida pelos respondentes

=
R
E
Q
g %
N
C
|
A
C7 - Esperase qu
as consultorias 16 61,5
sejam confiaveis

Tabela 5.8 — Quantidade e proporcdo do item de maioprtémzria atribuida pelos

respondentes
Item Quantidade Proporcéao (%)
C7 — Espera-se que as 16 61,5

consultorias sejam

confiaveis

De acordo com a Tabela 5.8, 61,5% dos respondefitem@m que dos 22 itens
propostos, o mais importante é o0 “C7 — Espera-se gjuersultorias sejam confiaveis”. Na
escala Servqual, esse item inclui-se na dimensdo @didEe, considerada a mais
importante na percepcao de qualidade dos servicamde®@s pesquisadores.

Cruzando-a com outras informacdes secundariaglpese a importancia da quebra
de expectativa, como conseqiiéncia do fator confiaugmdo néo se faz o servico correto na
primeira oportunidade. Para os entrevistados, é muito tenierexecutar bem o servico logo
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a primeira vez, conforme previsto por Parasuraman {1994

Tabela 9 - Item de segunda maior importancia atribida pelos

respondentes

s
(&)
3
<
:g_ O\O
o
LL

C4 -Espera-se que 0os materiais associados com 0

servico das consultorias (relatérios, formularios,

apresentacoes, panfletos, folders, pasta, impiessos 4 15,4

sejam mantidos de acordo com o tipo de servigo
oferecido e sejam de facil entendimento.

C5 - Espera-se que quando as consultorias se
comprometem a fazer algo em determinado prazo, 5 19,2
devem cumpri-lo.

C8 - Espera-se que as consultorias mantenham seus
registros atualizados, informando aos clientes doian 3 11,5
0S servigos serdo concluidos.
C14 - Os funcionérios

) L 3 11,5
das consultorias devem ser confiaveis.

5.9 — Distribuicdo quantitativa e proporcional dos itens de segunda maior importancia segundo os

respondentes

Iltem Quantidade Proporcéo (%)

C4 — Espera-se que 0s materiais associados com o servico 4 15,4
das consultorias (relatérios, formularios, apresentacoes,
panfletos, folderes, pastas, impressos) sejam mantidos de
acordo com o tipo de servico ofertado e sejam de facil
entendimento

C5 - Espera-se que quando as consultorias se 5 19,2
comprometerem a fazer algo em determinado prazo, deverao

cumpri-lo

C8 - Espera-se que as consultorias mantenham seus 3 115

registros atualizados, informando aos clientes quando os
servicos serdo concluidos

C14 — Os funcionarios das consultorias devem ser confiaveis 3 11,5

A Tabela 5.9 apresenta o item C5 como o segundo maisriante, com 19,2% de
representatividade dos respondentes, o que aponta patar 3 — Confiabilidade. Devido a
proximidade de variacdo do item principal, destacamodirasagfes que se sobressairam
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numa variacdo em torno de 11,5% e 15,4% para 0s suppiesse alocam nos fatores,
segundo Parasuraman (2004), mais adaptados pagavig®s de consultoria para a realidade
brasileira: Confiabilidade, Tangibilidade e Segurancdefios fatores foram redefinidos

por uma andlise mais precisa e significativa pelos investigadgue concentraram dois

fatores de Parasuraman em apenas um, o Fator 4spondente a Tangibilidade e

Seguranca.

Mais uma vez, um item da dimensao Confiabilidade (@Byescomo importante,
caracterizando-se, pelo cumprimento dos prazos prorsetiono um ponto avaliado de
importdncia na qualidade dos servicos. Percebe-se gpra 0s entrevistados, o
descumprimento de prazos dos servicos de consultorsitcofiato relevante, em razéo do
que, infere-se que esse aspecto esteja ligado a rejagdo cliente faca com os custos de
participacdo da equipe da prépria empresa envolvidanogetos de consultoria, que, com as
prorrogactes de prazo, exigem todo um esforco egtr@mlogramacéo e investimento, ndo
programado, conforme previsto na teoria de Urdan ertJ(@006), do valor percebido (custo

e beneficio), gerando insatisfagao.

TabelalO - Item de terceira maior importancia confo  rme os
respondentes

Frequéncia
%

C4 -Espera-se que os materiais associados com o
servico das consultorias (relatérios, formularios,
apresentacges, panfletos, folders, pasta, 5 19,2
impressos) sejam mantidos de acordo com o tipo
de servico oferecido e sejam de facil entendimento.
C5 - Espera-se que quando as consultorias se
comprometem a fazer algo em determinado prazo, 4 15,4
devem cumpri-lo.

C8 - Espera-se que as consultorias mantenham
seus registros atualizados, informando aos 3 115
clientes quando os servigos serdo concluidos.
C15 - As transacgdes realizadas com os
funcionarios das consultorias devem gerar 4 15,4
segurancga ao cliente.

5.10 — Distribuigdo quantitativa e proporcional dos itens de terceira maior importancia segundo os

respondentes
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Item Quantidade Proporcéo (%)

C4 — Espera-se que 0s materiais associados com o servico 5 19,2
das consultorias (relatérios, formularios, apresentagdes,
panfletos, folderes, pastas, impressos) sejam mantidos de
acordo com o tipo de servico ofertado e sejam de facil
entendimento

C5 - Espera-se que quando as consultorias se 4 15,4
comprometerem a fazer algo em determinado prazo, deverao

cumpri-lo

C8 - Espera-se que as consultorias mantenham seus 3 115

registros atualizados, informando aos clientes quando os
servicos serdo concluidos

C15 — As transagdes realizadas com os funcionéarios das 4 15,4
consultorias devem gerar seguranca no cliente

No exame da Tabela 5.10, percebemos uma semelbantas itens da Tabela 5.9
guanto a escolha da populagdo pesquisada, diferindasapam relacdo ao item C15.
Entretanto, dentro da afirmativa escolhida como a terogia importante, destacou-se a C4,
gue, numa avaliagdo mais precisa dos critérios estabmdepa Parasuraman (2004) e da
validade de contelido adaptada para os servi¢os deltooaspelo autor deste estudo, ndo
mede nenhum fator, ficando fora da Tabela 5.6, quesapta a distribuicdo dos coeficientes
obtida pela analise fatorial da escala de atitudes dus esse sentido, podemos apontar o
item C5 como o de segundo maior destaque perante amgdosarespondentes, com 15,4%,
descartando-se o C15, por se encontrar na mesma si@agéem C4. Vale ressaltar que o
item C5 foi escolhido como segundo mais importante, eerssgido, percebemos que com
relacdo aos servicos de consultoria, 0s respondsafgeocupam mais com a confiabilidade
do negécio, isto €, dos servigcos prestados.

Diante do exposto, verifica-se que, de acordo comeggondentes, a classificacdo
ndo corresponde a proposta elaborada pelo autorbem® no modelo desenvolvido por
Parasuraman (2004); ou seja, para os respondeteiera de classificacdo foi a seguinte:

12 —Tangibilidade e Seguranca (Fator 4)
22 — Confiabilidade (Fator 3)

Ressalte-se que no Capitulo 3 e 4 e na teoria desoritapico dos Servicos de
Consultoria deste estudo, onde se trata das dimenséesedacos, a tangibilidade é uma
dimenséo colocada pelos autores como importante, quejamionarmos aos entrevistados,
empresas nordestinas, com pouca experiéncia na aquigic@vicos de consultoria, explica

a relevancia dada.
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5.7.3 Analise descritiva do resultado obtido com a esdalavaliacdo dos servicos de
consultoria

Analisemos a distribuicdo de freqliéncias dadas pelegjgios a cada um dos 15
itens que compBem a referida escala de atitudes.

Na resposta ao item C1 Espera-se que as consultorias possuamuipamentos
modernos— (Tabela 5.11 e Grafico 5.1), cerca de 80,7% edthacordo (soma dos que
concordam totalmente com os que concordam), enqudnf8o discordam (soma dos que
discordam totalmente com os que discordam). E evidergeoquimero de sujeitos que
concordam com a afirmativa formulada no item é muito smpao dos que discordam. A
proporcao dos indiferentes é bastante baixa, com apen%. No geral, as respostas podem
ser consideradas positivas, haja vista o registro daan3d3 num total de 5 pontos, e um
desvio-padréo de apenas 1,002, o que significa naavee terificado grande dispersao dos

resultados.

Tabela 11 - Distribuicdo quantitativa €
proporcional em resposta ao item (C1

.©
o
@
:C:T o\o
<)
L
Discordo totalmentd 2 7.7
Discordo 1 38
Indiferente 2 7,7
Concordo 18 | 69,3
Concordo totalmentes | 11,5
Total 26 | 100,0
5.11 — Distribuigdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovagéo do item C1 pelos
respondentes
Grau Quantidade Proporc¢éo (%)
Discordo totalmente 2 7,7
Discordo 1 3,8
Indiferente 2 7,7
Concordo 18 69,3
Concordo totalmente 3 11,5
Total 26 100,0
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Gréfico 1 - Espera-se que as consultorias possuam
equipamentos modernos.

= Discordo
totalmente

E Discordo
O Neutro
l Concordo

O Concordo
totalmente

Atencdo: alterar gréfico retirando titulo Grafico 1 — Espera-se... , substituindo Neutro
por Indiferente e acrescentando os indices nas fatiasrrespondentes

Grafico 5.1 — Distribuicdo proporcionaldas empresas por grau de aprovagéo do item C1 pelos

respondentes

Quanto ao item C2 Espera-se que amistalaces fisicaglas consultorias sejam

visualmente _modernagTabela 5.12 e Grafico 5.2) —, verifica-se que 12 amdpntes

concordam com o enunciado, representando 46,2% tdb emquanto que apenas 5, ou
19,2%, apresentaram discordancia (soma dos que disoototalmente com o0s que
discordam). A proporcdo dos que escolheram a positdiferiente, da ordem de 34,6%,
ultrapassa, assim, aquela relacionada a discordancairapndo-se do indice dos que
concordam. A média baixou para 3,19, registrandodesuio-padrao 0,939, o que evidencia
reduzida disperséo nas respostas.

Esse item revelou algo que chama a atencéo: 53,8%jawsis da metade do total
de respondentes, manifestaram-se indiferentes (nem danc@m discorda) ou discordaram
dele. Quando das conversas abertas com 0s entrevistdud-representatividade do
aspecto abordado nesse item também foi percebida. Temdosista o resultado ora
comentado, em seguida, levantou-se junto as nove emspiesquantidade de idas a
sede/escritorio da LRM (local das instala¢es) no peded2004 a 2007. Apesar de, juntas,
essas nove empresas terem contratado mais de trinttoopraj&eRM no periodo, nenhuma
delas visitou, nem sequer uma Unica vez, ou sentiu ngagssde conhecer o escritorio
(instalagcbes) da referida empresa de consultoria,qoantaatar os referidos servigcos/projetos.
Percebe-se, assim, que as instalacdes fisicas ténmrbpiraentatividade nas expectativas de
qualidade a serem oferecidas aos clientes dos servigosndaltoria objeto deste estudo.

Diante dessas informacdes, infere-se que os investsient modernizagcdo das instalacdes
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das empresas de consultoria, na avaliagdo do clientenextefio chegam a constituir

importante atributo de qualidade e, como conseqiérematketing

Tabela 12 - Distribuicdo quantitativa €
proporcional em resposta ao item (C2

]

(&)

@

«

:g X

(O]

S

L
Discordo totalmenfez 7.7
Discordo 3| 115
Indiferente 9| 346
Concordo 12 | 46,2
Total 26 | 100,0

5.12 — Distribuigdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovagéo do item C2 pelos

respondentes
Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo tot almente 2 7,7
Discordo 3 11,5
Indiferente 9 34,6
Concordo 12 46,2
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréfico 2 - Espera-se que as instalagfes fisicasda s

consultorias sejam visualmente modernas.

= Discordo
totalmente

[l Discordo
O Neutro
Hl Concordo

Atencédo: Fazer mesmas alteracdes do gréafico anterior

No item C3 -Espera-se que dsincionarios das consultorias estejabem vestidog

tenhamboa aparéncia(Tabela 5.13 e Grafico 5.3) —, 0 nimero dos queaalam (17+6)

equivale a uma proporgdo conjunta de expressivo5%@88enquanto os que discordam
correspondem a apenas 3,8%. A proporgdo dos qaeaappela posicéo indiferente também

ndo se mostra significativa, limitando-se a 7,7% do totamédia 4,04 é considerada
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relativamente elevada, enquanto o desvio-padrao 0,8@Asé&derado baixo, o que indica ndo

haver grande disperséo nos resultados.

Tabela 13 - Distribuicdo quantitativa €
proporcional em resposta ao item (C3

©

[&]

o

«

:C:T O\C’

)]

S

L
Discordo totalmentg 1 | 38
Indiferente 2| 77
Concordo 17 | 65,4
Concordo totalmente 6 | 23,1
Total 26 | 100

5.13 — Distribuigdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovagéo do item C3 pelos

respondentes
Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 1 3,8
Discordo - -
Indiferente 2 7,7
Concordo 17 65,4
Concordo totalmente 6 23,1
Total 26 100,0

Gréfico 3 - Espera-se que os funcionarios das consu  ltorias
estejam bem vestidos e tenham boa aparéncia

= Discordo
totalmente

E Neutro
O Concordo

Concordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

O item C5 pretende saber se quando as consultor@srggometem a fazer algo em

determinado prazo, elas cumprem (Tabela 5.14 e @r&f). A resposta predominante foi
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“concordo” com 24 registros, correspondendo a 92,3dotial. H4 ainda a assinalar a
auséncia de respostas discordantes, registrando-eetamio, 7,7% de respostas indiferentes.
A média sobe para 4,58, com desvio-padrdo 0,643. eNpssito, percebe-se que o
cumprimento dos prazos é considerado relevante, inclisfeendo-se como um dos
resultados de qualidade significativos e valorizados mdilrstes de consultoria objeto deste
estudo. Leva-se a inferir, como analise desse dado(lua estratégia de utilizacdo, pelas
consultorias, de metodologias de gestdo de prazo®do®te gestdo de projetos, PMI e
outros); (2) a inclusédo de indicadores que merecam orguemto dos prazos nos projetos
como estratégicos; e (3) a explicitacdo desses indicadmesclientes gera impactos
significativos na percepc¢éo de qualidade dos servicosriRiktoria, pelos clientes externos,

com resultados positivos dearketing

Tabela 15 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C5

I

o

c

3 X

o

o

[T
Indiferente 2 7.7
Concordo 71 269
Concordo totalmenfe17 | 65,4
Total 26 | 100,0

5.14 — Distribui¢&o quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovagao do item C5 pelos

respondentes
Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente - -
Discordo - -
Indiferente 2 7,7
Concordo 7 26,9
Concordo totalmente 17 65,4
Total 26 100,0
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Gréfico 5 - Espera-se que quando as consultorias se comprometem a
fazer algo em determinado prazo, devem cumpri-lo.

H Neutro
[ Concordo

o Concordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

Quanto ao item C7 Espera-se que aonsultoriassejamconfidveis(Tabela 5.15 e

Gréfico 5.5), para além de uma média 4,96 e desvid@pa@rl96, ha a assinalar a
concordancia unanime, compreendendo 100% dos respiasd

Entende-se a significativa incidéncia no nivel de expeatatigsse item, como
consequéncia da intangibilidade dos servicos e o descinento técnico freqliente, por
parte dos clientes, dos temas dos projetos de consultgarnizacional, levando-os a buscar
a mitigacao do risco com o insucesso dos servicos dmultoma, através de uma elevada
confianca prévia na empresa de consultoria. Entendaeséda necessidade de um estudo
posterior a este, visando aprofundar melhor com osteliee a relevancia da expectativa

apresentada nesse item.

Tabela 17 - Distribuicdo quantitativa €
proporcional em resposta ao item (C7

.©

[&]

S

«

:g_ o\o

o

L
Concordo 1 3,8
Concordo totalmenfe2s | 96,2
Total 26 | 100,0

5.15 — Distribui¢do quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovagao do item C7 pelos

respondentes
Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente - -
Discordo - -
Indiferente - -

Concordo 1 3,8
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Concordo totalmente 25 96,2

Total 26 100,0

Grafico 7 - Espera-se que as consultorias
sejam confiaveis.

[l Concordo

. Concordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

No item C9- Espera-se que as consultorias mantenham mgistros atualizadgs
informando aos clientes quando os servigos serclo@os (-jTabela 5.16 e Gréfico 5.6),
€ curioso verificar novamente a elevada proporcaougitess que escolheram a posicao
concordo (96,2%), enquanto apenas um deles manifestpatla discordancia. A média ficou
em 4,50, e o desvio-padrao em 0,707.

Esse topico se coaduna com a teoria como um indiegante alertado por Kubr
(1980), sobre a importadncia dos registros das atividade® valor dos processos na

consultoria.

Tabela 19 - Distribui¢do quantitativa €
proporcional em resposta ao item (C9

K]

(8]

S

«

:g g

e

L
Discordo 1 3,8
Concordo 10 | 38,5
Concordo totalmentes | 57,7
Total 26 | 100,0




10z

5.16 — Distribuigdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovagao do item C9 pelos

respondentes
Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente - -
Discordo 1 3,8
Indiferente - -
Concordo 10 38,5
Concordo totalmente 15 57,7
Total 26 100,0

Gréfico 9 - Espera-se que as consultorias mantenham seus registros
atualizados, informando aos clientes quando os serv icos serdo
concluidos.

l Discordo
[ Concordo

o Concordo
totalmente

Atencao: Fazer mesmas alteragdes do Grafico anterior

O item C10 —N&o se espera que as consultorissmuniguem aos clientes

exatamenteguando osservicos estardo concluidgdabela 5.17 e Gréfico 5.7) registra a

média 4,23 e o desvio-padrdo 0,951. As posicles ‘discmtalmente” e “discordo” foram
escolhidas por 23 sujeitos correspondentes (88,5%Guamto os trés restantes optaram pela
concordancia, representando 11,5% do total.

Nesse topico percebe-se o valor que os clientes détaoempatia (colocar-se no
local do cliente) ja previsto em anélise anterior, aguersatiza a preocupagdo em manter o
cliente informado, uma necessidade do cliente mas que gdisma empatia do consultor

para perceber a importa de manter o cliente informado.
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Tabela 20 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C1C

K]
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o
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L
Concordo 3| 115
Discordo 11 | 42,3
Discordo totalmenfa2 | 46,2
Total 26 | 100,0

5.17 — Distribuigdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C10
pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 12 46,2
Discordo 11 42,3
Indiferente - -
Concordo 3 11,5
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréfico 10 - N&o se espera que as consultorias comu  niguem aos
clientes exatamente quando os servigos estardo conc luidos. (-)

[l Concordo
[l Discordo

o Discordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

No item C11 -Nao se espera que hapontiddo dos funcionariosdas consultorias
para os servicos prometiddg3abela 5.18 e Grafico 5.8), temos a média 3,46devio-
padrdo 0,989. A moda est4 no nivel 5, sendo de 9&4ptoporcdo dos sujeitos que

discordam, enquanto os que concordam correspondpenasa?,6%.
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Tabela 21 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C11
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Concordo totalmente1 3,8
Concordo 1 3,8
Discordo 7| 269
Discordo totalmente17 | 655
Total 26 | 100,0

5.18 — Distribui¢do quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C11
pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 17 65,5
Discordo 7 26,9
Indiferente - -
Concordo 1 3,8
Concordo totalmente 1 3,8
Total 26 100,0

Gréfico 11 - N&o se espera que haja prontiddo dos f  uncionarios das
consultorias para os servigos prometidos. (-)

= Concordo
totalmente

[l Concordo
O Discordo

Discordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

Com relacdo ao item C120s funcionarios das consultorias nem sempre precisam

estardispostos a ajudar os client¢¥abela 5.19 e Gréfico 5.9), registra-se a média 4,69

desvio-padréo 0,471, como conseqiiéncia da discoeddadbptalidade dos respondentes.
Nesse topico, percebe-se a importancia dada pelotecli@ndisponibilidade de
atendimento dos funcionarios da consultoria, como umectjiva relevante de qualidade.

Infere-se que estratégias de implantacdo de um coneeitteddimento “sempre disponivel”,



10€

através da implementacdo de um modelo de atendimento sestsdo, bem como a
utilizagdo de ferramentas que visem facilitar o acesso, cefutar, e-mail, Skype, produzem
significativo impacto na percepcéo de qualidade doscesre, como exposto nos capitulos

tedricos, na satisfacao do cliente.

Tabela 22 - Os funcionarios das consultorias nem se  mpre

precisam estar dispostos a ajudar os clientes (C12) . (-)

8

[S]

c

g =3

o

o

LL
Discordo 8 30,8
Discordo totalmente 18 69,2
Total 26 | 100,0

5.19 — Distribui¢do quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C12
pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 8 30,8
Discord o 18 69,2
Indiferente - -
Concordo - -
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréfico 12 - Os funcionérios das consultorias nem s empre precisam
estar dispostos a ajudar os clientes. (-)

Il Discordo

= Discordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

No item C13 —N&o h& problema se ofincionarios das consultorias estiverem

ocupados e ndo pudereatender de imediato as solicitacbes dos clienfEsbela 5.20 e

Grafico 5.10), registram-se a média 3,77 e o desvicdpa@l951, ndo se afastando muito dos
valores anteriores. O nimero de respostas dos distesd#taliza 17, correspondente a

65,4%, contra 3 que concordam (11,5%) e 6 indiferentesespondentes a 23,1%.
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Concordo 3| 115
Indiferente 6 | 231
Discordo 11 | 42,3
Discordo totalmente 6 | 231
Total 26 | 100,0

Tabela 23 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C13

5.20 — Distribuigdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C13

pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 6 23,1
Discordo 11 42,3
Indifer ente 6 23,1
Concordo 3 11,5
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréfico 13 - N&o hé& problema se os funcionarios das

consultorias

estiverem ocupados e ndo poderem atender de imediat o as
solicitagdes dos clientes. (-)

l Concordo
E Neutro
O Discordo

m Discordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

Com relacdo ao item C16 Os funciondrios das consultorias deveser_gentis

(Tabela 5.21 e Gréfico 5.11), a média nesse casesstean 3,96, enquanto o desvio-padréo

fica em 0,871. A resposta neutra € escolhida por 4 esjeibrrespondente a (15,4%).
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Apenas um respondente manifestou sua discordangigspondente a 3,8%, enquanto as

respostas concordantes foram assinaladas por 2éspondendo a 80,8%.

Tabela 26 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C1€
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Discordo totalmentg 1 3,8
Indiferente 4| 154
Concordo 15 | 57,7
Concordo totalmentes | 23,1
Total 26 | 100,0

5.21 — Distribuicdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprova¢ao do item C16
pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 1 3,8
Discordo - -
Indiferente 4 15,4
Concordo 15 57,7
Concordo totalmente 6 23,1
Total 26 100,0

Graéfico 16 - Os funcionarios das consultorias devem ser
gentis.

= Discordo
totalmente

E Neutro
O Concordo

Concordo
totalmente

Atencao: Fazer mesmas alteragdes do Grafico anterior
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No item C18 —N&o se espera que a®nsultorias déematencdo _individual aos

clientes(Tabela 5.22 e Gréfico 5.12), as respostas dosrdasates totalizaram os 100,0%.
Nesse item a média ficou em 4,50 e o desvio-padrég®i0.0
Nesse topico, percebe-se a importancia que o clienteodéeconhecimento e

valorizacdo das suas individualidades por parte das emspdesconsultoria. Infere-se que
estratégias visando ao desenvolvimento de métodos eet&mfas na customizacdo de
solucdes adequadas aos perfis dos clientes de coissufhpractam de forma positiva na
qualidade dos servicos esperada pelos mesmos. A vensiautdes dos tipos “pacote” ou
“caixa fechada” ndo é bem vista.

Tabela 28 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C18

@

[&]

o

«

:g o\o

(O]

S

L
Discordo 13 | 50,0
Discordo totalmenfel3 | 50,0
Total 26 | 100,0

5.22 — Distribui¢do quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C18
pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 13 50,0
Discordo 13 50,0
Indiferente - -
Concordo - -
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréfico 18 - N&o se espera que as consultorias déem atencéo individual
aos clientes.(-)

I Discordo

= Discordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior
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Quanto ao item C19 N&o se pode esperar que fumcionarios das consultorias

devamdar_atencdo personalizada aos clientégabela 5.23 e Grafico 5.13), as respostas

neutras foram dadas por 2 sujeitos (7,7%). O nimermespostas discordantes totaliza 24

casos (92,3%). A média agora é 4,35, e 0 desvidapddl629.

Esse topico interage com o anterior, na medida daizaddo dada a capacidade do
funcionario da consultoria de se colocar no lugar @i, reconhecendo suas diferencas e
flexibilizando a forma de atuacdo de acordo com asss&zes do cliente (métodos,

horarios).

Tabela 29 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C19

©

[&]

o

«

:C:T °\°

]

S

L
Neutro 2 7.7
Discordo 13 | 50,0
Discordo totalmenfal1 | 42,3
Total 26 | 100,0

5.23 — Distribui¢do quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C19

pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 11 42,3
Discordo 13 50,0
Indiferente 2 7,7
Concordo - -
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréafico 19 - Nao se pode esperar que os funcionario s das

consultorias devam dar atencéo personalizada aos cl

ientes. (-)

Bl Neutro
[l Discordo

o Discordo
totalmente




Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

Quanto ao item C21 -Nao se deve esperar que as consultorias estejam

111

profundamenténteressadas no bem-estar dos seus clientes emgminiugar (Tabela 5.24

e Gréfico 5.14), a posicdo indiferente limitou-se a 2 £48¥%), enquanto os 24 restantes
apresentaram discordancia (92,3%). A média e o desdidGpassemelham-se aos do item

anterior, respectivamente 4,35 e 0,629.
Esse topico esta ligado a estratégia do “foco no clieetefatizada no capitulo

tedrico.

Tabela 31 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C21

.©

[&]

o

«

:C:T o\o

)]

S

L
Indiferente 2 7.7
Discordo 13 | 50,0
Discordo totalmenfal1 | 42,3
Total 26 | 100,0

5.24 — Distribuicdo quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprova¢do do item C21

pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)
Discordo totalmente 11 42,3
Discordo 13 50,0
Indiferente 2 7,7
Concordo - -
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0
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Gréfico 21 - N&o se deve esperar que as consultoria s estejam profundamente
interessadas no bem-estar dos seus clientes em prim  eiro lugar. (-)

Bl Neutro
Il Discordo

o Discordo
totalmente

Atencao: Fazer mesmas alteragdes do Grafico anterior

Por fim, na resposta ao item C22Ndo se deveria esperar que as consultorias

operassem erhorarios_convenientes para todos os seus clier(fEsbela 5.25 e Grafico

5.15), a proporgéo que discorda alcanga os 84,6%aetm a dos que concordam ndo passa
de 3,8%. Mais uma vez se pode observar que 11,58aoptpela indiferenca. Pelo fato de
haver propor¢des muito significativas que discordam e egtram indiferentes, a média
desce para 4,08, sendo o desvio-padréao 0,744.

O elevado nivel de indiferenca inviabiliza uma analise base somente no dado
estatistico. Infere-se que a forma como a afirmativalifposta pode ter gerado dificuldade
de entendimento pelo respondente, e que, na falta delienégro, optou-se pela indiferenca.

Tabela 32 - Distribuicdo quantitativa e
proporcional em resposta ao item (C22

@

(8]

o

«

:g o\°

(]

S

L
Concordo 1 3,8
Indiferente 3| 115
Discordo 15 | 57,8
Discordo totalmenfe7 | 26,9
Total 26 | 100,0

5.25 — Distribui¢do quantitativa e proporcional das empresas por grau de aprovacao do item C22
pelos respondentes

Grau Quantidade Proporcéo (%)

Discordo totalmente 7 26,9
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Discordo 15 57,8
Indiferente 3 11,5
Concordo 1 3,8
Concordo totalmente - -
Total 26 100,0

Gréfico 22 - N&o se deveria esperar que as consulto  rias operassem
em horarios convenientes para todos os seus cliente s. ()

Il Concordo

E Neutro

O Discordo

= Discordo
totalmente

Atencdo: Fazer mesmas alteracdes do Grafico anterior

5.7.4 Andlise descritiva dos dados segundo as dimensdes

As dimensdes que formam a escala apresentararguistes resultados (Grafico 23):

Gréfico 5.16— Classificacdo dos itens quanto a dimensao
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Atencdo: Fazer seguintes alteracdes no Gréfico: Sub&#sjponsividade por Atendimento;

retirar os simbolos % repetidos

Empatia: 100,0% dos entrevistados responderam favoravelmeaferaativas feitas
pela pesquisa nessa dimenséo. Na escala Servqualliiesssao significa a avaliacéo feita
acerca da capacidade da empresa de consultoria c@os@ar no lugar dos seus clientes.
Percebe-se o valor que os clientes depositam na camj@e{éonhecimentos, habilidades e
atitudes) da customizacdo, como forma de atuacdo deempeesa de consultoria frente as
necessidades e caracteristicas dos clientes. Nesseulpartia disponibilidade dos
funcionarios e a atencéo individualizada aos clientescsf@igideradas os fatores mais
relevantes.

Os demais valores dessa dimenséo estdo expressoéfito 6.17.

Gréfico 5.17- Classificacdo dos itens quanto a dimensdo Empatia

Fator 1 - EMPATIA

84,60% 100% O Funcionérios dispostos a ajudar

B Consultorias déem atengéo
individual

O Funcionérios déem atengéo
personalizada

O Horérios convenientes

92,30%
100%

Atendimento: 96,1% dos entrevistados responderam que concordam aom
afirmacdes feitas pela pesquisa nessa dimenséo.

Como nos estudos da Servqual, essa dimenséo veionaatésegundo lugar de
importancia. Essa dimensao diz respeito a disposifdio prontiddo dos funcionarios no
atendimento aos clientes.

Os demais valores dessa dimensédo estdo expressoéfitom Grl8.

Gréfico 5.18- Classificacao dos itens quanto a dimensao Responsvidad



92,30%

88,50%

96,20%

Fator 2 - RESPONSIVIDADE

O Registros atualizados

@ Comunicar aos clientes os

servigos concluidos

O Prontidéo dos funcionarios

11t

Confiabilidade: A importancia da capacidade de executar o servico gifdonde

maneira confiavel, nesse item, foi percebida por 92,8%emtrevistados que responderam

gue concordam com as afirmagodes feitas. Os demaisesalessa dimenséo estdo expressos

no Gréfico 5.19.

Gréfico 5.19- Classificacéo dos itens quanto a dimenséo Confiatidida

92,30%

92,30%

80,70%

46,20%

Fator 3 - CONFIABILIDADE

O Equipamentos modernos

B Instalagdes fisicas
visualmente modernas

O Cumprir no prazo
determinado

O Interessadas no bem-estar
dos seus clientes

Tangibilidade e Seguranca 88,5% dos entrevistados manifestaram-se favoraveis as

afirmacdes feitas pela pesquisa nessa dimensao, euttades estdo expressos no Grafico

5.20.

Graéfico 5.20- Classificacdo dos itens quanto a dimensédo Tangibilel&bguranca



Fator 4 - TANGIBILIDADE

80,80%

65,40%

E SEGURANCA

@ Funcionarios com boa
aparéncia

88,50%

B Consultorias confiaveis

0O Funcionério atende de
imediato as solicitagdes
O Funcionarios gentis

100%

5.7.5 Classificacdo dos itens quanto a dimensao

As principais dimensfes da avaliacdo dos servicos deultoria percebidos pelos
respondentes sdompatia e Tangibilidade e Segurancacujos itens C7, C12 e C18 foram

destacados, de maneira que, em relacdo aos dentessgisificativos. O Quadro 5.1 mostra a

classificacdo dos itens de cada dimenséo.

Quadro 5.1- Classificagdo dos itens quanto a dimensédo

11¢€

CLASSIFICACAO| ITEM DIMENSAO QUANTIDADE
DO MAIOR
NIVEL
12 C7,C12, EMPATIA (FATOR 1) 26
c18 TANGIBILIDADE e SEGURANCA
(FATOR 4)
22 c9 ATENDIMENTO FATOR 2) 25
32 C5, C11, EMPATIA (FATOR 1), 24
C19, c21 ATENDIMENTO (FATOR 2)
CONFIABILIDADE (FATOR 3)
42 C3, C10 ATENDIMENTORATOR 2) 23

TANGIBILIDADE e SEGURANGA
(FATOR 4)




52 c22 EMPATIA FATOR 1) 22

62 C1,C16 CONFIABILIDADE FATOR 3) 21

72 C13 TANGIBILIDADE € SEGURANCA 17
(FATOR 4)

82 c2 CONFIABILIDADE FATOR 3) 12
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6 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusdes

A guestdo de pesquisa “Como a avaliacdo do construel@ade é feita pelo cliente
de consultoria organizacional, na perspectiva do marketidg qualidade?” foi respondida
neste estudo.

Primeiramente, através da triangulagdo dos conceitosyalanéntacao explorada e
de forma conclusiva com o levantamensargey, em que se comprova a necessidade que
tém as consultorias de entender, internalizar e custonsizaras realidades, os conceitos de
marketingde servicos e suas inter-relacdes com itens como nexdessjdlesejos, demandas,
produtos/servigos, valor, satisfagdo e qualidade, quentpdem, e 0s seus processos de
marketing

Partindo do pressuposto inicialmente definido, e ao finalpcovado, de que
qualidade dos servicos de consultoria organizaciangacta no processo de marketing
desse servigoeste estudo também alcancou um dos seus principaisvobjequal seja,
identificar a relacdo entre a qualidade e o procedemarketingnos servicos de consultoria
organizacional Neste estudo, comprova-se que a satisfacdo do clienteonsultoria
organizacional frocesso de marketing construida a partir de um composto aqurtro
estagios sendo que ngrimeiro nivel se encontram o0s atributos (expectativas com a
qualidadedo servico); nosegundo nivel as conseqliéncias ou relacdo custo/beneficio do
servico prestado (o custo comparadojualidade percebida); que, por sua vez, geram o
terceiro nivel, que € a percepcgéo de valor do cliente em relagaseagigos de consultoria
(processo de marketingh percepgdo de valor sofre a influéncia dos fatdesmbiente e
do comportamento das pessoas, 0 que gerado nivel, o da satisfacdo do cliente com os
servicos da consultorigiocesso de marketing)

Com a comprovacado e estruturacdo desse compostopasvicos de consultoria,
evidenciou-se neste estudo ndo somente a relagdo, masrtaminportancia do processo de
avaliacdo da qualidade (expectativas e percepcBesalidagie), no processo aearketing
dos servicos de consultoria organizacional.

Com base em um segundo pressuposto, inicialmeritédde& ao final comprovado,
de queas expectativas e as percepcdes do cliente de ltorgwrganizacional acerca da
qualidade dos servicos € um conceito multidimerdjan estudo buscou e alcangou outro
objetivo, que foiidentificar as dimensdes de expectativa e percempd® o cliente de

consultoria organizacional utiliza para avaliar auglidade dos servicogksse objetivo foi
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alcancado através da analise de quatro modelos de awvaliacqualidade de servicos na
perspectiva danarketing em que se comprova que os referidos modelos, dpscaos
servicos de consultoria, possuem suas dimensoes liecavade qualidade dos servigos. O
estudo identifica as dimens6es como sendo as seguimtes:opmodelo do triangulo de
marketingde servicos, as dimensdes sdo os agentes centraigldtadg (empresa, cliente,
profissionais e abordagem de consultoria) e tipasaigeting(marketinginterno,marketing
externo emarketinginterativo); para o0 modelo da qualidade de servico pel@ebtécnica,
funcional e de imagem —, as dimensfes sao técnica, fah@ate imagem; para o modelo
composto demarketing dos servicos, as dimensdes sdo produto, distribuigamogao,
preco, pessoas, evidéncia fisica e processos; e gamddelo das lacunas do sistema
Servqgual, as dimens@es séo tangibilidade, confiabilidgadadimento, empatia e seguranca.
O quarto e Ultimo pressuposto estudado e comprovaglee éxiste um padrao de
exceléncia, nas expectativas de qualidade dostebera respeito de fatores relevantes na
obtencao de um servi¢co de qualidade de consultiganizacional Esse pressuposto levou
a outro objetivo alcangado com o presente estudo, querificar a importancia dos fatores
que os clientes julgam relevantes na obtencdo desenvico de qualidade de consultoria
organizacional.Esse objetivo foi alcangado utilizando-se o modelo desnias do sistema
Servgual, que define as expectativas para uma empeepadildo excelente de qualidade,
com base em 21 fatores de qualidade. Esses mesimi@s floram adaptados para os servigos
de consultoria organizacional, e aplicados, por meidegantamento urvey, com 0s
dirigentes de nove empresas objeto do estudo, triangutEndontes de informacdes e
andlises qualitativas e quantitativas. Do que se conchkii aps fatores de expectativa de
qualidade sao atribuidos diferentes graus de importaraas lientes de consultoria
organizacional, e que a dimenséo Confiabilidade (Sebygiefinida como a capacidade de
executar o servico prometido de maneira confiavel, é ardidm de maior importancia, em
consonancia com os resultados do estudo do criadorodielon Servqual (Parasuraman).
Dentre os fatores dados como de maior importancia,ackese: “Espera-se que as
consultorias sejam confiaveis”. Enquanto isso, o fatpontado como o de menor
importancia foi: “Espera-se que as instalagdes figilzss consultorias sejam visualmente

modernas”.

Outra conclusdo importante deste estudo éagtipo de abordagem de consultoria

tem uma relevancia significativa sobre os resultadie qualidade e do marketing das
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empresas de consultorizssa conclusao foi formulada através da analise dokagos dos

levantamentos, cruzando-se com os doze modelos petuglisa

6.2 Limitacdes

O resultado da pesquisa necessita de um cuidado &spmui relacdo a generalizacéo
dos resultados, devendo ser observada a necessieaiistomizagéo para outros contextos,
pois este estudo apresenta as suas limitacdes, comauadedamanho da populacdo e a
vertente de um segmento pouco estudado como o daltooiss

6.3 Sugestdes de Trabalhos Futuros

Como sugestdes para continuidade em futuros trabdth@esquisa e no sentido de
honrar as vertentes que foram deixadas de lado gasiam do desenvolvimento desta

dissertacdo, recomendam-se os seguintes estudos:
e abordagens de consultoria na perspectivandiketing

e a percepcdo de valor dos servicos de consultoria: ulitaggp da escala Servqual,

avaliando as consultorias que realizaram esses servicos;

e construcdo de um modelo tedrico pammarketingde relacionamento para o setor de

consultoria;

e as relacdes entre confianca, valor e fidelidade: um estunl segmento de

consultorias.

Para as empresas objeto deste estudo, propomos acétlizlos critérios de
expectativa de qualidade aqui analisados, como roteirocpasarucdo de um instrumento
de avaliagdo de qualidade dos servicos de consultanigatados e como mecanismo para

alcancar mais elevados niveis de satisfacdo com essg®serv

Para as empresas de consultoria organizacional eah gete estudo apresenta um
roteiro importante para auxiliar nos seus posicionamedtosnarketing sistemas de

qualidade e abordagem de consultoria.
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APENDICE: Formuléario de Pesquisa

Nome Tempo de fundagi
Natureza juridica Campo do pesquisador (n&o preenc
Publica ( ) Privada ( ) Cadigo:
Setor predominante de atua Data da ap|ica95_0:
( )1. Servicos ( )2. Comércio ( )3. Industria Horario:
( )4. Outro (especificar): Local:
Nome do responder Cargc Telefone / -mail
Data de nascimer
/ /19
Parte 1

Orientac8es: Esta pesquisa precisa de sua opinido sobre 0 que o&@ €squais as suas
expectativas com relacdo aos servigos de uma empresmsidtoriaNdo se trata de uma
avaliacdo dos servicos de consultoria ja vivenciados peocé. Por favor, indique o grau
gue segundo vocé acha as empresas de consultoesiatkevapresentar com relagdo as
caracteristicas descritas em cada enunciado. Assinalaitoi o campo entre parénteses
correspondente a um dos cinco graus de concordancaaftiscia, em cada enunciado. Nao
héa respostas certas ou erradas — estamos interessagisiero que melhor representa suas
expectativas sobre as empresas que oferecem sereicosslltoria organizacional.

Caracteristica da Grau de concordancia
consultoria

(Afirmativa)

C1 Espera-se que as consultoriadPiscordo  Discordo Indiferente Concordo Concordo
possuanequipamentos Totellmente 2() 3() 4() tota5|mente
modernos 0) 0

Cc2 Espera-se que Htstalagﬁes Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

fisicasdas consultorias sejamrotalmente  2(') 3() 4()  totalmente

visualmente modernas 10) 50)
C3 Espera-se que os Discordo  Discordo Indiferente Concordo Concordo

funcionarios das Totaimente  2() 3() 4()  totalmente

consultorias estejatvem 10) 50)

vestidose tenhanboa

aparéncia

C4 Espera-se que amteriais
associados com o servigo das
consultorias (relatérios,



C5

C6

C7

C8

C9

C10

Cl1

C12

formuléarios, apresentacdes,

panfletos, folders, pastas, _Discordo
impressos) sejam mantidos Tmi'{“;eme
de acordo com o tipo de

servico oferecido e sejam de

facil entendimento

Espera-se que quando as  Discordo
consultorias se Totalmente
comprometerem fazer algo 10)
em determinado prazg

cumpram o compromisso

Espera-se que quando os  Discordo
clientes enfrentarem Totalmente
problemas, asonsultorias 10)
sejamsolidarias e

prestativas

Espera-se que as Discordo
consultorias sejam TOtﬁi'meme
confiaveis 0

Espera-se que as consultoriadiscordo
fornecam seus servigcoso Totalmente

prazo prometido 10)

Espera-se que as consultoriadiscordo
mantenham atualizados seus'otaimente
registros, informando aos )
clientes quando os servicos

serdo concluidos

N&o se espera que as Discordo
consultoriaxomuniguem TOti'meme
aos clientesexatamente 0)

quando osservicos estardo
concluidos(-)

Né&o se espera que haja Discordo
prontiddo dos funcionarios Totaimente
das consultorias para os 0)
servi¢cos prometidos (-)

Osfuncionarios das Discordo
consultorias nem sempre ~ Totalmente
precisam estadispostos a 1)
ajudar os clientes(-)

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()
Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()
Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()
Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()



C13

C14

C15

C16

C17

C18

C19

C20

C21

Cc22

N&o ha problema se os Discordo
funcionarios das TOti'meme
consultorias estiverem 0)

ocupados e ndo puderem
atender de imediato as
solicitacdes dos clienteg)

Osfuncionarios das Discordo
consultorias devem ser TOtTmeme
confiaveis )
As transac0fes realizadas combDiscordo

os funcionarios das TOtTmeme
consultorias devemerar 0)
seguranca no cliente

Osfuncionarios das Discordo
consultorias deverger TOtTmeme
gentis )
Os funcionariosdas Discordo

consultorias devemeceber o Totalmente

apoio adequadoda geréncia 1)
para bem executar as suas

tarefas

N&o se espera que as Discordo
consultoriasdéematencao TOt’Tmeme
individual aos clienteg-) 0)
Né&o se pode esperar que os Discordo
funcionarios das TOti'meme
consultorias devamar ¢)
atencdo personalizada aos

clientes(-)

N&o é realista esperar que os Discordo
funcionarios das TOti‘meme
consultoriagsaibam guais 0)

sdo as necessidades dos seus
clientes(-)

N&o se deve esperar que as Discordo
consultorias estejam Totaimente
profundamenténteressadas 10)
no bem-estar dos seus

clientes (-)

Né&o se deveria esperar que a®iscordo

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

2()

Discordo

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

3()

Indiferente

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

4()

Concordo

12¢

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
totalmente

5()

Concordo
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consultorias operassem em Totalmente  2( ) 3() 40) totalmente
horarios convenientes para 10) 5()
todos os seus clientds)

(-) Esse item terd seu nimero invertido por ocasidaludacao.

Parte 2

1. Dentre as caracteristicas dos enunciados anteriores [mdds e destacadas em

negrito) escolha abaixo &®s que mais vocé espera encontrar em uma empresa de
consultoria (assinale apenas trés):

C1() C2( ) C3() € C5() cC6() C7() CB( C9)
C10() Cl11() C12() CI1B( Cl4() Ci15() C16() C17()
C18() C19() C20() C2u( C22().

2. ApOs ter escolhido asés mais importantes caracteristicas, enumere-as em ordem de
importancia entre si, assinalando os cddigos especifitbs ¢2... ou C22) nos

campos abaixo, sendo a 12 a de maior importancia eaad82menor importancia
dentre as trés escolhidas:

13(C ) 22 (C ) 3 (C )

Parte 3 — Conteudos significantes (A ser preenchido lpepesquisador)
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