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RESUMO

Identificar os critérios que os consumidores utilizam para avaiar 0s Sservigos
prestados, possibilita orientar com maior sucesso as estratégias da empresa e assim alcangar
as expectativas dos clientes. Com isso € possivel identificar pontos de melhoria e pontos que
merecem continuidade dentro do conjunto de atributos que a empresa fornece em um bem ou
servico, garantindo a satisfacéo dos clientes e conquistando um diferencial competitivo frente
aos concorrentes. Porém, muitas vezes existem distor¢des entre 0 que a empresa acredita ser o
melhor conjunto de atributos a satisfazerem seus clientes e agquele conjunto de atributos que
realmente satisfazem os clientes. Baseando-se na importancia de conhecer as expectativas dos
clientes, desenvolve-se o0 presente estudo de caso, com 0 objetivo de identificar os fatores
competitivos ou dimensdes de qualidade dos servigos de seguranca da empresa CIA, que
afetam a satisfaco dos seus clientes. Também sd0 avaliados o grau de importancia desses
fatores e 0 desempenho dos mesmos em relacdo a concorréncia, a partir da percepcdo dos
clientes. Para identificar os fatores de desempenho é utilizada a pesquisa exploratoria e na
avaliacdo desses fatores, a pesquisa quantitativa. Utilizou-se a Matriz Importéncia X
Desempenho de Slack et al. (1999) como ferramenta para andlise dos dados coletados e para

verificar o desempenho da empresa no mercado.

Palavras-chave: Matriz Importancia x Desempenho. Servigos. Atributos de qualidade



ABSTRACT

The identification of criteria employed by consumers to evaluate the services rendered
enables the company’s strategies to be more successfully guided and thus achieve its
customers expectations. It is possible to identify within the set of attributes that the company
provides in its goods or services those points which need improvement and those to be carried
on in order to assure both customer satisfaction and competitiveness. Severa times there are
discrepancies though between what the company believes to be the best set of attributes to
satisfy its customers and that set of attributes which really satisfies them. Based on the
importance of understanding the customers expectations the aim of the present case study
was to identify the competitive factors or quality extent of the security services rendered by
CIA which affect customer’ satisfaction. From the customers perception the level of
importance of these factors as well as their performance in relation to the competition were
also evaluated. The exploratory and quantitative methods were employed to identify and to
evaluate the performance factors respectively. These data as well as the company’s

performance in the market were analyzed and verified using Importance X Performance
Matrix from Slack et al. (1999).

Key words: Importance X Performance Matrix. Services. Quality attributes.
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1 COMENTARIOSINICIAIS

1.1 INTRODUCAO

A preocupacdo com a qualidade de bens e servigos deixou de ser, nestas Ultimas duas
décadas, uma estratégia de diferenciacéo e tornou-se uma questdo de necessidade. A
sobrevivéncia das organizacGes no mercado atual depende de sua competitividade, que hoje é
funcéo direta da produtividade e qualidade da empresa. Isto significa dizer que o dinamismo e
a crescente competitividade no mundo dos negoécios colocam em risco a vida das empresas
gue ndo guestionarem seus métodos de gerenciamento, o desenvolvimento de novos bens e

servicos, a producéo e o controle de qualidade.

No Brasil, aindustria manufatureira e de servicos, vem progredindo gradativamente nesta
direcdo, investindo muito em novos sistemas de gerenciamento e técnicas para melhorar a
gualidade de seus produtos, culminando em um crescente nUmero de empresas alcancando

certificaces de qualidade, segundo normas internacionais, como a série SO 9000.

Contudo, o que tem sido observado na préatica € uma antecipacdo da organizacdo em
relacdo aos fatores que satisfazem os clientes. Ou sgja, as empresas partem do pressuposto
gue sabem o qué satisfaz os consumidores e entdo ofertam bens e servicos, ou realizam
modificagbes e melhorias que julgam propiciar essa satisfagdo. Mas os clientes tém sua

propria opinido sobre 0 qué € importante.

De acordo com Garvin (1992, p. 75), “as expectativas dos clientes desempenham um
papel centra na avaliagdo do servico de uma empresa’. As diferentes opinides entre
expectativas e impressdes sdo fundamentais na hora do consumidor avaliar a qualidade de um

SErvico, ou sgja, os clientes sdo 0s Unicos juizes da qualidade do servico.
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Para Berry (1996, p. 52), “a qualidade esta diante dos olhos de quem observa’, e neste
caso 0s desgjos e necessidades do usuario, bem como suas preferéncias ditam o caminho que
deve ser seguido.

Na literatura, as informagdes sobre qualidade apontam para um desgjuste entre 0 que a
organizacdo pensa que satisfaz os clientes e aguilo que realmente os satisfaz. Este hiato de
percepcdo é muito prejudicia para a relacdo entre consumidores e empresa, refletindo no
desempenho da organizacdo. A melhor maneira de combater isto € com pesquisas de mercado
gue unam as dimensdes da qualidade e as necessidades dos consumidores (BERRY, 1996).

Vavra (1997) chama atencdo para a diferenca entre o olhar interno da organizacéo e
aquilo que realmente importa aos clientes. E necessario que haja um ainhamento entre as

expectativas do mercado e as ofertas da empresa.

Segundo Berry (1996), avaliar a importancia relativa de atributos de qualidade em
servicos é uma tarefa critica. Comumente, as empresas investem nas prioridades de servicos
erradas. Uma base sblida para as prioridades de melhoria em servicos pode ser estabelecida
através da determinacdo dos atributos de servico que sd0 mais importantes para segmentos-
avo de clientes e daqueles, nos quais a empresa possui desempenho inferior ao dos

concorrentes e as expectativas dos clientes.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

Este trabalho de concluséo tem como tema o estudo dos fatores de desempenho de
uma empresa de prestacéo de servicos em sistemas de seguranca patrimonial sob a ética do
cliente. A discussdo desses fatores vem tendo destaque nos projetos de melhoria que visam

alinhar as estratégias das empresas com a satisfacao dos clientes.

O objetivo principal deste trabalho é implementar uma pesquisa de mercado para
identificar os atributos competitivos valorizados pelos clientes. Esta pesquisa fornecera

suporte para as tomadas de decisdes de mudancas referentes a producéo dos mesmos.

Os objetivos especificos determinados para este trabalho sdo:



a) avdiar, a partir da percepcdo dos clientes, o0 desempenho da empresa nos atributos
identificados;

b) posicionar os atributos para o desenvolvimento de agdes de melhoria que podem
proporcionar vantagem competitiva & empresa, utilizando a Matriz “Importancia x
Desempenho” proposta por Slack et al. (1999).

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se justifica por diversos motivos, entre os quais se destacam: a
busca pela satisfacdo dos clientes e a reducéo das diferencas entre os atributos que a empresa

e o cliente consideram importantes, bem como o desempenho da empresa nos mesmos.

E crescente a utilizag&o da satisfagio dos clientes como uma importante medida para o
desempenho da empresa (ROSSI; SLONGO, 1997). Segundo Slack et al. (1999), os
consumidores sdo o0s ahitros do que é importante. Traduzir as necessidades dos
consumidores, em termos que signifiqguem algo para a empresa, possibilita a construgdo de um

conjunto de metas e objetivos.

De acordo com Garvin (1992), compreender a natureza das expectativas dos clientes €
fundamental para que a organizacdo possa garantir que o bem ou servico segja satisfatério, ou

Sgja, estas expectativas sdo os reais padrdes de qualidade.

Mas para reduzir a diferenca entre as percepcbes dos consumidores e da empresa, a
pesquisa de mercado € uma excelente diada. Através dela pode-se identificar quais as
dimensdes de qualidade mais interessam aos clientes e assim a organizacdo pode estabel ecer

um avo correto para suas acoes melhoria (BERRY/, 1996).

Outra motivagcdo pertinente para 0 desenvolvimento deste trabaho é o espaco
significativo que o setor de servicos ocupa dentro da estrutura de produgdo industrial de um
pais. No Brasil, ele é responsavel por aproximadamente 60% do valor adicionado no PIB
nacional, quase 35 milhdes de empregos, 813.000 empresas, representando um importante

segmento da producéo.
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Fitzsmmons e Fitzsmmmos (2000) destacam que 0s Sservigos estdo no centro da
atividade econémica da sociedade e chegam a caracteriza-la como uma sociedade pés-
industrial, onde a atividade econbmica predominante € a prestacdo de servicos. A
continuidade e melhoria no desenvolvimento deste setor trazem repercussdes diretas para a

sociedade através de melhorias em produtividade e oferta de emprego.

Com o crescimento dos indices de violéncia no pais, aumentou direta e
proporcionalmente, a necessidade e demanda por servicos de seguranca. Dentro deste setor,

uma das indUstrias que mais se desenvolveu foi a de sistemas de seguranga patrimonial.

Para a empresa CIA o presente trabalho apresenta a oportunidade de poder identificar
e entender os atributos que seus clientes valorizam. A empresa também podera avaliar o quéo
diferentes ou quéo distante est4 a sua percepcao sobre esses atributos e caracterizar o que
realmente satisfaz seus clientes. Mais que isso, € uma oportunidade de obter informagdes
sobre 0 seu desempenho nos atributos apontados, frente a concorréncia, para que conduza

melhorias significativas.

1.4 METODO

O tipo de pesquisa utilizado neste trabalho é Pesguisa Aplicada, pois esta orientada a
gerar conhecimentos voltados para a solucdo dos problemas especificos da empresa. Segundo
Malhotra (2001) pode ser classificada como uma pesquisa descritiva, que tem como objetivo
fazer um relato da importancia e desempenho dos atributos sob a 6tica do usuario da prestacéo

dos servicos de sistema de seguranca.

De acordo com Yin (2001, p. 32) “uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especidmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos, pode ser considerado
um estudo de caso”.

Segundo o autor, um estudo de caso pode ser caracterizado por trés condicoes:

a) questdo de pesquisa proposta do tipo “como” e “por que’;
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b) n&o exigéncia de controle do pesquisador sobre eventos comportamentais efetivos;
C) enfoque em acontecimentos contemporaneos.

Nesse estudo, a questdo pesquisada foi: “Em quais fatores competitivos que compdem
a proposi¢ao de valor da CIA, de acordo com a visdo do cliente, a empresa deve desenvolver
acOes de melhoria que possam |he proporcionar vantagem competitiva?’. No
desenvolvimento, o pesquisador adotou uma postura totalmente neutra, apenas anotando 0s
acontecimentos, sem a minima influéncia sobre os fendmenos e investigou a situacéo atual da

empresa, dentro do contexto presente.

1.5 LIMITES DO TRABALHO

Este trabalho ndo se propde a desenvolver um modelo de andlise, mas apresentar um

estudo de caso com aguns limites.

A empresa alvo deste trabalho atua no desenvolvimento, fabricagdo, instalacéo,
monitoracdo e assisténcia técnica de solugdes eletronicas para seguranca bancéria, no entanto
0 desenvolvimento deste estudo de caso restringiu-se apenas as atividades vinculadas a

servicos ao cliente, tais como: instalacdo, monitoracdo e assisténcia técnica.

Outro limite pertinente ao trabalho esta ligado ao método de pesquisa. A generalizacéo
dos resultados para toda a populacdo de clientes fica inviavel em funcéo da pequena
composicdo amostral. Além disso, a natureza exploratéria limita a capacidade de extrapolacéo

dos resultados.

Apesar de a empresa possuir cobertura nacional dos seus servicos e por ser um estudo
de caso, a pesquisa foi restrita aos servicos prestados pela CIA no estado do Rio Grande do

Sul, ndo permitindo generalizacOes.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabal ho esta organizado em cinco capitulos, de acordo com o exposto a seguir:
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Capitulo 1: COMENTARIOS INICIAIS - ¢ abordado o tema, os objetivos do trabal ho,

as justificativas para a determinacdo do tema e objetivos, bem como o método de trabalho, as
limitacOes e a estrutura do mesmo;

Capitulo 2: REVISAO BIBLIOGRAFICA - é apresentada uma revisio da bibliografia,
através das principais idéias de diversos autores, sobre o que é e qual a importancia dos
Servicos, conceitos e caracteristicas de qualidade em servigos, aimportancia da satisfacdo dos
clientes e suas principais caracteristicas, a importancia da pesquisa de mercado e suas
caracteristicas. Também € apresentada a Matriz “Importancia x Desempenho” de Slack et

al.(1999), que € o modelo tedrico de referéncia escolhido para a resolucdo do problema
proposto.

Capitulo 3: ESTUDO DE CASO - neste capitulo € apresentado o cenario do trabalho,

caracterizagdo da empresa, coleta de dados e o estudo de caso propriamente dito.

Capitulo 4: TABULACAO E ANALISE DOS DADOS - neste capitulo € redlizada a

tabulacdo dos dados, bem como sua analise.

Capitulo 5: COMENTARIOS FINAIS - sfo apresentadas as conclusdes do trabal ho,
dificuldades encontradas bem como sugestes para trabalhos futuros que possam ser

desenvolvidos a partir deste.

Ao fina sio apresentados as REFERENCIAS e os APENDICES como material
complementar aos demais capitul os.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem por objetivo o desenvolvimento e sustentacéo tedrica para este

estudo de caso.

A revisdo bibliogréfica é também uma parte importante da pesquisa que envolve o
levantamento de questdes e teorias trazidas a tona por outros pesguisadores e que servirdo de

referéncia e guia, norteando o processo investigativo.

Logo a seguir tem-se a explanagdo sobre as principais idéias que estéo ligadas com o
desenvolvimento deste trabalho, que sdo: a importancia e as caracteristicas dos servicos, 0s
aspectos presentes nas atividades de servicos que proporcionam qualidade, assim como as
principais dimensdes competitivas e os critérios de desempenho pesquisados por varios
autores. Também serd revisada a importancia da satisfacdo dos clientes para alcancar a
diferenciacéo perante a concorréncia, bem como os principais aspectos a serem observados

em uma pesguisa de mercado.

2.1 SERVICOS

2.1.1 A Importancia das Atividades de Servicos

Cada vez mais 0 setor de servicos vem ocupando uma posicdo de destaque na
economia, segja nos paises desenvolvidos ou nos paises em desenvolvimento, como o Brasil,
(Gianesi e Corréa, 1996). Um dos indicadores utilizados para evidenciar esse fato € o

percentual de participacdo do setor de servigos na ocupagéo de méao-de-obra e na geragcéo do
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Produto Interno Bruto . Nos Estados Unidos, as profissdes ligadas a servico somam 79% do
total de empregos e 74 % do total do Produto Interno Bruto (KOTLER, 2000). No Brasil, nos
ultimos anos, o setor de servicos manteve sua disparada participacdo na ocupacdo da méao-de-

obra em torno de 33 milhGes de pessoas, como pode ser observado naFigura 1.

Pessoas Ocupadas por Ramos de Atividade - 1997-2001

Milhdes
5

30

23

20

13
10
5 4

1]
1947 19593 1349 2001

O Agricols @ Indistris O Comércio @ Servigos

Figura 1- Evolucédo da méo-de-obra por ramo de atividade
Fonte: IBGE (2004)

A participacdo do setor de servigos no percentual da geracdo do Produto Interno Bruto
vem mantendo-se constante nos Ultimos anos, evidenciando sua estdvel importancia,

conforme mostra a Figura 2.

O setor denominado servicos engloba, segundo a classificacdo dos ramos de atividade
utilizada pelo Ingtituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as atividades de comércio
de mercadorias, transportes e comunicacOes, prestacdo de servigos, atividades sociais e

administracéo publica.
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Figura 2 - Evolucédo do Produto Interno Bruto por ramo de atividade
Fonte: IBGE (2004)

Os dados apresentados nas Figuras 1 e 2 mostram a importancia dos servigos na
economia brasileira, ainda mais quando se considera, conforme o IBGE, a atividade
industrial, 0 componente servicos, do pacote formado por produtos e servicos que as empresas
estdo oferecendo ao mercado (GIANESI; CORREA, 1996).

Segundo o IBGE (2004), o segmento de empresas que prestam Servigos a outras
empresas é muito diversificado e heterogéneo. Abrangendo tanto atividades intensivas em
méo-de-obra com baixa ou semiqualificagdo, como € o caso dos servigos de vigilancia e
limpeza, quanto atividades avangadas tecnol ogicamente e com méo-de-obra qualificada, como

€ 0 caso das atividades de consultorias técnicas.

Na Pesguisa Anual de Servicos - PAS, de 1999, realizada pelo IBGE (2004), o
segmento se encontra dividido em trés grupos, em funcdo de suas especificagdes e grau de
qualificacd da méao-de-obra: servicos técnico-profissionais, respondendo por 54,60 % do
valor de producéo do segmento; selecdo, agenciamento e locacdo de médo-de-obra, com 7,20
% do valor de producéo; e servicos de investigagOes, vigilancia, seguranca e limpeza em

prédios e domicilios, com 38,20 % do valor de producéo.

Para Kotler (2000), o setor de servicos é muito variado, formando uma “fébrica de
servigos’ que presta servigos a “fabrica de produtos’. Fazem parte deste setor as seguintes

areas:
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a) &ea governamental - tribunais, departamentos de policia, servicos militares,

hospitais, correios e escolas,

b) area de organizacdes ndo-governamentais (ONGSs) - museus, igrejas, instituicoes de

caridade, universidades, fundagdes e hospitais;

c) parte significante da area empresaria - companhias aéreas, bancos, hotéis,
seguradoras, consultérios médicos, empresas de consultoria administrativa,

empresas de manutencdo e imobilidrias;

d) pessoas que trabalham na &ea de producdo - operadores de computadores,

contadores e assessorias.

Berry e Parasuraman (1995) afirmam que se a fonte do beneficio essencial de um
produto é mais tangivel do que intangivel, € considerado uma mercadoria, se 0 beneficio
essencial é mais intangivel do que tangivel, € um servico. Um servico, em esséncia, € um
desempenho. Para Grénroos (1993, p. 36),

[...] servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel - que normamente, mas ndo necessariamente, acontece
durante as interaces entre cliente e empregados de servico e/ou recursos
fisicos - que é fornecida como solucéo ao(s) problema(s) do(s) cliente(s).

Ja Kotler (2000) conceitua servico como qualquer ato ou desempenho, essencia mente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e ndo resulta da propriedade de nada. A

execucdo de um servico pode estar ou n&o ligada a um produto concreto.

Gronroos (1993) diz que, embora definido t&o estreitamente, 0 setor de servicos € um
fator de grande importancia na economia atual. Em periodos de contracdo econdmica, o setor
de servicos manteve o nivel de empregos e, em tempos de expansdo econdmica, o indice de
empregos nesse setor cresceu mais rdpido do que no setor de fabricagdo. Como forca
empresarial, 0s servicos também sdo importantes na economia. Das empresas iniciantes que

sobrevivem nos primeiros dois anos, 80 % sdo empresas de producdo de servigos.
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2.1.2 Conceito e Caracteristicas

Os servicos tém sido conceituados como produtos que satisfazem as necessidades e
desgjos das pessoas (KOTLER, 1994). Portanto, servigos, assm como bens, sdo formas de
satisfazer as necessidades das pessoas, sgam essas necessidades por entretenimento,

locomocédo, informagdo ou mesmo seguranca.

Entretanto, e como uma de suas caracteristicas, 0s servicos sdo intangiveis
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). Ou sga, eles ndo sdo materializados, muitas
vezes existindo apenas os seus beneficios. Por exemplo, um corte de cabelo ndo existe sendo
na cabeca do préprio cliente depois de executado. Uma transacdo bancéria existe apenas
depois de ter sido feita e ndo ha nada que a materialize antes de ocorrer, como € o0 caso de

uma geladeira que existe fisicamente antes da compra.

Essa caracteristica dos servicos conduz a duas importantes questdes. (1) 0s servigos
muitas vezes ndo existem sem a existéncia de um mecanismo tangivel; (2) o consumo e a

producéo de servicos sdo simultaneos.

A existéncia dos servicos ocorre muitas vezes somente com a existéncia de um
mecanismo tangivel como um bem. Essa caracteristica torna o conceito de servicos um pouco
nebulosa, misturada com o conceito de bem. De acordo com Fitzsmmons e Fitzsmmons
(2000, p. 42) “fazer a diferenciacéo entre bens e servicos é dificil, pois a compra de um bem é
acompanhada de algum servico (por exemplo, instalagdo) e a compra de um servigo muitas

vezes inclui mercadorias (por exemplo, alimentos em um restaurante)”.

Para Levitt (1990) os produtos podem ser tangiveis ou intangiveis, sendo também,
muitas vezes, combinagdo de ambas as coisas. Richers (2000) considera servigos como
produtos intangiveis, mas afirma que alguns s podem ser prestados a partir de algo tangivel.
Para Berry e Parasuraman (1995), se a fonte do beneficio essencial de um produto é mais
tangivel do que intangivel, é considerado uma mercadoria, se 0 beneficio essencia € mais

intangivel do que tangivel, € um servico. Um servico, em esséncia, € um desempenho.

Kotler (2000) conceitua servico como qualquer ato ou desempenho, essenciamente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e ndo resulta da propriedade de nada. A

execucdo de um servico pode estar ou ndo ligada a um produto concreto.
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Berry e Parasuraman (1995) e Kotler (2000) concordam que existe uma diferenciagdo
entre mercadorias e servicos. No entanto, praticamente todos os produtos tém elementos

tangiveis e intangiveis que contribuem para o beneficio essencial, como mostra a Figura 3.

Mercadar Mercadoria Servico que Servico
d:tfc or " que depende Hibrido dependede  relativamente
' F')\lj?;nen € de servico mercadoria puro

Alimento Transporte Lanchonete Transporte  Baby-sitter
pronto automovel aéreo
particular

B Patetangivel do
|:| Parte intangivel do

———- Limite onde a maioria das empresas

Figura 3 - Diferenciacdo entre mercadorias e servigos
Fonte: Berry e Parasuraman (1995)

O espectro mercadorias - servigcos podem ser identificados em cinco categorias de

oferta distintas:

a) mercadoria relativamente pura: a oferta consiste principamente em um bem

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

b) mercadoria que depende de servico: a oferta consiste em um bem tangivel

associado a um ou mais servicos;
c) hibrido: a oferta consiste tanto de bens quanto de servicos,

d) servico que depende de mercadorias a oferta consiste em um servigo principal com

servigos adicionais ou bens de apoio;

€) servico relativamente puro: a oferta consiste principa mente em um servico.



Berry e Parasuraman (1995, p. 113) colocam que “os clientes ndo podem ver um
servico, mas podem ver diversos tangiveis associados ao servigo”, entre eles as instalages, 0s
eguipamentos, os empregados, 0os materiais de comunicagdo, outros clientes e as listas de
precos de servicos. Esses aspectos tangivels servem de pistas para informar aos clientes as
caracteristicas sobre 0 servico invisivel. Se essas pistas estiverem fora de controle, podem
transmitir mensagens equivocadas sobre o servico, abaando seriamente a estratégia de
marketing; se bem administradas, podem trazer vitalidade e reforco a estratégia de marketing.
Administrar a evidéncia é um conceito discutido por diversos autores.

Kotler (apud BERRY; PARASURAMAN, 1995) cita a “atmosfera’ como instrumento
de marketing, propondo o plangamento consciente do espago para criar determinados efeitos
nos compradores. Para Shostack (apud BERRY; PARASURAMAN, 1995), os profissionais
gue fazem o marketing de servicos deveriam concentrar-se em mehorar e fazer a
diferenciacdo das “realidades’, através da manipulacéo de pistas tangiveis.

Ao mesmo tempo, a intangibilidade dos servicos, mesmo com algum nivel de
tangibilidade, traz repercussbes para as operagdes dos servicos, como veremos melhor mais
adiante. Uma destas repercussbes € que 0s servicos sdo produzidos e consumidos
simultaneamente (KARMARKAR; PITBLADDO, 1995; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2000). Por exemplo, a producdo de um transporte agreo € o proprio transporte do passageiro.
Isto € a companhia aérea produz o0 servico de transportar seus passageiros N0 mesmo

momento em que eles estdo o consumindo ao serem transportados.

A producdo e consumo simultaneos conduzem a algum nivel de participacdo do cliente
no processo produtivo (KARMARKAR; PITBLADDO, 1995, FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2000). Para Chase (1978), quanto maior a intensidade do cliente no
processo, maior sera a dificuldade de controlar a padronizacéo da producdo, ja que é dificil de
controlar o comportamento do cliente. Para Karmarkar e Pitbladdo (1995), a presenca do
cliente durante a producédo traz uma complexidade para a &rea de operagdes e para o préprio
julgamento da qualidade do servico pelo cliente. E importante destacar que quanto maior a
participacdo do cliente no processo produtivo, maior serd a dificuldade de padronizacdo dos

servicos acarretando em variacdo na qualidade e, por fim, na satisfacéo dos clientes.

Outra caracteristica citada por Fitzsmmons e Fitzsmmons (2000) é a intensidade de

trabalho como uma das caracteristicas diferenciadoras na operacéo de servicos. Em muitos



23

servicos a producdo é feita por pessoas. Para a area de operacfes isso significa treinamento
constante, instabilidade em funcdo do perfil dos funcionarios, dificuldade na padronizacéo,
entre outras repercussoes. Quanto maior a dificuldade de padronizacdo maior a probabilidade
de variagdo na oferta do servico e, por consequéncia, variagdo na qualidade e satisfacéo do
cliente.

Neste sentido, Heskett et al. (2000) destacam os funcionérios como determinantes para
maiores lucratividades em empresas prestadoras de servicos. Os autores desenvolvem aidéia
da cadeia de lucro em servigcos em que a satisfagdo dos funcioné&rios conduzira a maior
produtividade, que levard a maiores valores aos clientes que ficardo mais satisfeitos e leais,
aumentando a lucratividade.

Entretanto, Fitzsmmons e Fitzsmmons (2000) também destacam uma abordagem
industrial para a producdo de servigos, tentando evitar a influéncia do cliente no processo
produtivo e buscando a reduggo da intensidade de trabalho no processo produtivo. E citado o
uso de tecnologias, equipamentos e ferramentas de gestédo para aumentar a produtividade e
reduzir o contato do cliente. Levitt (1990) é um dos maiores defensores da industrializagéo
dos servicos. Ele defende a idéia de que os servicos devem ser fabricados tal qual um
processo de producdo em massa para que se obtenha os mesmos beneficios da produgdo em

massa como ganhos de escala, experiéncia, etc.

Outra caracteristica dos servigos € o grau de contato entre o cliente e a empresa. De
acordo com Kotler (2000) e Gianesi e Corréa (1996) os servicos podem ser divididos entre
front office (ou linha de frente, devido a presenca do cliente, o contato € alto e o ambiente
onde 0 servigco € prestado possui mais incerteza e variabilidade, resultando em menor
produtividade e controle mais dificil) e back room (ou retaguarda, os servicos séo de baixo
contato, isolados do cliente, semelhantes & manufatura, onde o ambiente € mais previsivel,

com maior padronizacao, possibilitando maior controle e produtividade).

Thomas (1978) coloca que a imagem tradiciona de que 0s servicos S&o
invariavelmente pessoais, como algo realizado por individuos para outros individuos, é
erronea. Os servigos podem ser divididos em dois tipos gerais, exigindo diferentes estratégias.
0S servicos baseados em equipamentos e 0s servicos baseados em pessoas, conforme mostra a

Figura 4. Algumas empresas podem ter servicos dos dois tipos.



Servico
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Equipamentos Pessoas
Monitorado por
Operado por Trabalho
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i qualificados
desqualificados

Figura 4 - Tiposde servigos. baseados em equipamentos ou pessoas.

Fonte: Adaptado de Thomas (1978).
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Tem sido bastante utilizada na classificaco de servigos a segmentacdo em grupos que

compartilham caracteristicas semelhantes de marketing. Lovelock (1983), em seus estudos,

resume as principais classificacbes de servigos identificadas na literatura, segundo varios

autores. Posteriormente, Gronroos (1993) acrescenta quatro esquemas que ndo constavam no

resumo original de Lovelock. Muitos outros autores também tém apresentado caracteristicas

de servicos resultantes de classificagbes especificas. O Quadro 1 tenta sintetizar esses

esquemas de classificacéo de servicos.



Judd (1964) Servigos ligados a locagéo de produtos;

Servicos ligados a possessdo de produtos;

Servicos néo ligados a produtos.

Rathmell (1974)

Tipo de vendedor;

Tipo de comprador;

Razbes de compra;

Préticas de compra;

Grau de regulaggo.

Shostack (1977);

Proporc¢&o de bens fisicos e de servigos intangiveis contidos no “package”’ de cada

Hill (1977)

Servicos ligados a pessoas versus servicos ligados a produtos;

Efeitos permanentes versus efeitos temporérios do servigo;

Efeitos reversiveis versus efeitos ndo-reversivels do servico;

Efeitos fisicos versus efeitos mentais;

Servigos individuai's versus servicos coletivos.

Thomas (1978)

Servicos baseados em equipamentos;

Servicos baseados em pessoas.

Chase (1978)

Intensidade do contato com o cliente quando da prestagéo do servico (elevada versus

Gronroos (1979)

Tipo de servigo (servigos profissionai's versus outros servicos);

Tipo decliente (individuos versus organizagdes).

Kotler (1994)

Servigos baseados em equi pamentos versus servigos baseados em pessoas,

Intensidade da presenca do cliente na prestagéo do servico;

Necessi dades pessoai s versus necessidades organizacionais;

Servigos publicos versus servicos privados.

Lovelock (1980)

Caracterigticas béasicas da demanda;

Contetido do servigo e beneficios;

Processo de prestago do servigo.

Lovelock (1983)

Natureza da prestagdo do servico (agles tangiveis versus agdes intangiveis) e objeto da

Tipo de transacdo (continua versus discreta) e tipo de relacéo cliente-organizago;

Intensidade do papel do pessoa de contato (elevada versus baixa) e da persondizacdo

Comportamento da demanda;

Métodos de prestacdo do servico (tipo de interagdo cliente-organizacéo) e loca de

Schmenner (1986)

I ntensidade do traba ho (tempo, esforgo, m&o-de-obra);

Grau de interacdo do cliente com o servico e grau de personalizagdo do servico.

I ntensidade de participag&o do cliente na prestagdo do servico e papel dos elementos

NN NI N N N NI N N N N N N NI N N N N N N N N N N N N N N ) N N N N N N N N Y

Lejeune (1989) Grau de personalizagéo do servico;
Grau de associagéo de equipamentos a prestagdo do servigo;
Nivel de associagdo entre venda/compra, produgdo e consumo.
Vandermerwe Grau deinteragdo consumidor/produtor (mais baixo versus mais alto);
Chadwick (1989) ?  Envolvimento relativo de bens (servigos “puros’, servigos com alguns bens ou

Quadro 1 - Esquemas de classificacdo de servigcos
Fonte: Adaptado de Lovelock (1983), Gronroos (1993) e Evrard e Rodrigues (2002)

Segundo Eiglier e Langeard @apud GRONROOS, 1993), o relacionamento entre o
conceito de servigo, 0 servico oferecido aos clientes e os beneficios aos clientes deve ser
esclarecido. Quando um prestador de servicos compreende o que os clientes, de fato,

procuram, e como eles avaliam 0s servigos, € possivel identificar a maneira de gerenciar essas
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avaliagdes e influencié-las na direcdo desgjavel. E necessario, entdo, que se defina a qualidade

do servico da mesma forma que os clientes o fazem.

Buzzel e Gale (apud GRONROOQS, 1993, p. 47), afirmam que “[. . .] a qualidade é
gualquer coisa que os clientes afirmam ser, e a qualidade de um produto ou servigo, em
particular, é qualquer coisa que o cliente perceba como tal”. De acordo com Garvin @pud
GRONROOS, 1993), quebrar a palavra qualidade em partes gerencidveis proporciona a
definicdo de nichos de qualidade nos quais a empresa desegja competir, reduzindo também o
risco existente quando a qualidade € definida muito estreitamente.

2.2 QUALIDADE EM SERVICOS

2.2.1 Importéncia da Qualidade em Servigos

Em funcdo das constantes e rpidas transformagdes do mercado e da concorréncia
cada vez mais acirrada, as empresas estdo em busca de fatores que garantam a sua
competitividade. Gianesi e Corréa (1996, p. 201) colocam que “todo esforgo bem direcionado
de mehoria da qualidade repercute na competitividade’. Ser competitivo é superar a
concorréncia naquilo que o cliente mais valoriza e, cada vez mais, o cliente tem valorizado os
aspectos relacionados a qualidade dos servicos. Melhorias de qualidade nos niveis de servicos
prestados terdo impacto direto na competitividade da organizagdo, utilizando-se analises

adequadas e priorizacdo de agles.

A qualidade na prestacdo de servicos tem evoluido muito desde os anos 80, quando a
area de servicos comecou a ganhar elevado destague nas economias pds-modernas
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). Tal fato tem levado ao desenvolvimento de
diversos estudos, como o0 que relaciona prestacéo de servico, lealdade e disposicdo a pagar,
estando a qualidade ligada diretamente a0 comportamento de compra dos clientes
(PARASURAMAN et al., 1996).

Porter @pud ALBRECHT; BRADFORD, 1992, p. 23), coloca que: “Em gera, a
reducéo de precos € uma loucura, se os concorrentes também podem reduzi-los; é preciso

descobrir outra forma de vencer. A qualidade se torna fundamental, asssm como o servico e a
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inovagdo”. Para Gronroos (1993, p. 52), “a vantagem competitiva de uma empresa €

considerada como dependente da qualidade dos bens e dos servicos prestados”.

Na competicdo entre concorrentes existentes, uma das cinco forgas competitivas
descritas por Porter (GIANESI; CORREA, 1996), as operagbes tém praticamente total
responsabilidade pelo poder de competitividade. A vantagem competitiva em servicos €
alcancada através de estratégias de competicao, fundamentadas na diferenciacdo, no aumento
da qualidade do servico prestado e na criagdo de custos de mudancas, baseados
principalmente em lealdade dos consumidores a um servigo excelente. O sucesso das
estratégias de competicdo depende fundamentalmente do desempenho superior das operactes

de servigos.

De acordo com Gianes e Corréa (1996), a funcéo de operacdes de uma organizacgéo €
a parte responsavel por produzir seus produtos ou servicos, envolvendo projeto, planejamento,
controle e melhoria do sistema. O melhor entendimento do papel estratégico que as operacdes
podem e devem ter para atingir os objetivos estratégicos da organizacéo é uma das razdes pela
qgual o interesse nessa area tem aumentado. A funcéo de operacBes deve ser considerada um
setor que tem, como nenhum outro, o potencial de criar vantagem competitiva sustentada pelo
alcance de exceléncia em suas praticas. Cada vez mais, as empresas prestadoras de servigos
compreendem que a concorréncia € tdo intensa, que meras solugdes técnicas oferecidas aos

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

2.2.2 Conceito e Caracteristicas

Conforme Kotler (2000), para unificar as varias definicdes de qualidade com a
satisfacéo do cliente, devemos encaréa-la como o grau de adequacéo entre as expectativas dos
consumidores e a percepcdo deles do produto ou servico, ou sga, a visdo de qualidade do

consumidor € o que ele percebe como tal.

Segundo Gronroos (1993), no processo de percepcdo da qualidade, a imagem da
empresa, Ou Sga, a imagem corporativa, pode ser vista como um filtro, sendo de maxima
importancia para a maioria dos servicos. Ela pode impactar a percepcdo de qualidade de
forma positiva, proporcionando a reducéo da intensidade de pequenos erros cometidos, se a

imagem for favoravel, ou de forma negativa, associada aos erros freguientes, danificando a
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Imagem e aumentando a intensidade dos erros cometidos. Para ele a qualidade de um servico
percebida pelos clientes tem duas dimensdes: uma dimensdo ou resultado técnico e uma
dimensdo funcional ou relacionada a processo. O “que’ os clientes recebem em suas
interacbes com a empresa € a chamada qualidade técnica do resultado do processo de
producdo do servico. E com isso que o cliente fica quando o processo de producdo e as
interagcbes comprador-vendedor terminam. O “como” os clientes recebem 0 servigo e como
vivenciam o processo de producdo e consumo simultaneos é a chamada qualidade funcional
do processo. Essa dimensdo est4 bastante relacionada as fungdes do prestador de servigos e ao

seu comportamento na “hora da verdade’ nas interagdes comprador-vendedor.

S&o quatro os principios de servigos de qualidade, apontados por Berry (1996), que
possuem papel principal em uma estratégia de servicos:. credibilidade, surpresa, recuperacéo e
integridade. A credibilidade refere-se a servicos confiaveis e corretos; a surpresa implica
provocar no cliente a percepcdo da competéncia da empresa; a recuperagcdo envolve
reconquistar o cliente se o servico for deficiente; a integridade exige um nivel de respeito e

€tica no relacionamento entre a empresa e o cliente.

As percepcodes da qualidade do servico sdo afetadas pelo que é fornecido, bem como
pelaforma que o cliente é tratado. Para Fitzgerald et al. (apud MOREIRA, 1996), a qualidade

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

a) os bens usados, que sd0 0s objetos fisicos e tangiveis utilizados na prestacdo do

servico ou dele removido pelo cliente;
b) o ambiente darealizac&o do servico;
C) o servico fornecido, que € o tratamento do cliente ou das coisas pertencentes a ele.

Entretanto, na literatura académica, sdo Parasuraman et al. (1985) que mais se
destacam no que concerne a questéo da qualidade em servigos, onde realizaram um amplo
estudo exploratdrio para compreender suas caracteristicas.

De acordo com Parasuraman et al.(1985), sdo cinco as principais dimensdes que 0s

clientes julgam na qualidade em servicos.

a) tangibilidade — sdo as aparéncias fisicas dos equipamentos, edificios, pessoal e

materiais de comunicagao;
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b) confianca — € a habilidade de entregar ao cliente aquilo que foi pretendido e

prometido;

c) responsabilidade/disponibilidade — € a disposicéo e prontiddo em atender e ajudar o

cliente, de forma rapida, sempre que ele precisar;

d) seguranca— € a cortesia, conhecimento dos funcionérios e a habilidade para passar

ao cliente confianca e seguranca;
€) empatia— € aatencdo e individualidade no atendimento ao cliente.

Se 0 servico percebido ficar abaixo das expectativas do cliente, ele € julgado como de
baixa qualidade. Se o0 servigo percebido fica igual ou acima das expectativas do cliente, entdo

€ julgado como de boa qualidade (Parasuraman, 1988).

Segundo Parasuraman et al. (1985) as diferencas entre as expectativas e percepcoes
dos clientes sobre o0 servico moldam seu julgamento da qualidade dos mesmos. Qualidade
percebida é o grau e direcdo da discrepancia entre as percepcdes do consumidor e suas
expectativas sobre o desempenho do fornecedor do servico (PARASURAMAN et al., 1988),
entendendo-se expectativas como 0 desgjo e a vontade dos clientes sobre 0 que a empresa
deveria fornecer. Ou sgja, a diferenca entre o qué o cliente espera receber e 0 qué ele percebe
em relacdo aos servigos prestados, afeta 0 seu julgamento sobre qualidade. Essas diferencas
sd0 resultantes de gaps existentes na prestacdo dos servicos. A Figura 5 ilustra os gaps

existentes que influenciam o julgamento acerca da qualidade.
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Figura 5- Modelo defalhas em prestacdo de servicos
Fonte: Parasuraman et al. (1988)

De forma sintética 0s gaps acontecem da seguinte maneira:

a) Gap 1 - gerentes ndo percebem o que o cliente espera;

b) Gap 2 — gerentes ndo conseguem aplicar na prética as especificacfes de qualidade;
c) Gap 3 —empresando consegue operacionalizar o que foi especificado;

d) Gap 4 — empresa ndo consegue comunicar ao cliente o servico;

€) Gap 5 -0 servico percebido pelo cliente ndo € igual ao esperado.

Os mesmo autores argumentam a favor de uma zona de toleréncia na qual o cliente
estaria oscilando entre um minimo adequado para a prestacéo do servico e o desegjado por ele.

A Figura6 ilustra o conceito desenvolvido.
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Adequado Desejado

—
| |
. Zona de tolerancia
Baixa Alta

Expectativas

Figura 6 - Nivel de expectativa
Fonte: Parasurman et al. (1988)

Tanto na idéia de Parasuraman et al. (1988) como na deste trabalho, diferenca
entre a percepcdo do cliente e da empresa que gerara um gap deve ser resolvida, tornando
possivel aproximar a empresa do cliente. Esse conceito de zona de toleréncia € interessante
neste sentido, pois tragca um paralelo entre os atributos que os clientes consideram importante
para a prestacdo de servicos e aqueles gue a empresa considera importante para prestacdo de

Servigos.

Avaliar as expectativas dos clientes em relagdo aos servicos e a importancia dos
atributos desses servicos aumenta a capacidade de acéo. Berry (1996) e Gianes e Corréa
(1996) colocam que o conceito de qualidade de servigcos, de acordo com a opinido dos
clientes, deve ser suficientemente claro para os gerentes das empresas, de modo que estes
tenham condi¢cbes de tomar decisdes, visando melhorar a qualidade, ou melhor, gerar a

qualidade esperada pelos clientes.

2.2.3 Fatores Determinantes da Qualidade

Uma das formas de se compreender melhor as expectativas dos clientes € identificar os

critérios segundo os quais eles avaliam os servicos prestados A determinacdo dos critérios
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competitivos priorizados pelo cliente permite que a gestdo das operagOes de servigo possa
focalizar o desempenho nesses critérios priorizados (GIANESI; CORREA, 1996).

De acordo com Berry (1996), uma base solida para as prioridades de melhoria em
servicos pode ser estabelecida determinando-se quais atributos de servicos sdo mais
importantes para determinados clientes e em quais a empresa tem desempenho inferior ao dos
concorrentes e as expectativas dos clientes. Os atributos de servi¢os ndo sdo uniformemente

importantes para os clientes, portanto, € Util avaliar aimportancia relativa de cada um.

A identificacdo de uma estratégia de servico implica responder trés perguntas cruciais,

Cujas respostas constituem uma analise das oportunidades da empresa (BERRY, 1996).

a) quais atributos de servigos sdo e continuardo a ser mas importantes para o

mercado-alvo?

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

importantes?

C) quais as capacidades e competéncias de servicos existentes e potenciais da

empresa?

De acordo com Berry (1996), um pré-requisito para a criagcdo de uma estratégia de
servicos € descobrir, através de pesquisas, quais as necessidades de servicos importantes para
os clientes, que estgjam sendo insatisfatoriamente atendidas pela concorréncia e possam ser

supridas pela empresa, representando uma oportunidade de servigos “aberta’ no mercado.

Na tentativa de explicar o processo de avaliagdo do cliente, diversos autores tém
discutido sobre dimensbes competitivas e atributos de desempenho para servigos. Slack et al.

(1999) apontam cinco dimensdes fundamentais:

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

custos e aumento da confiabilidade;

b) rapidez: significa “quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber
seus produtos ou servigos’, proporcionando a empresa reducdo de estoques e de

riscos de previsoes erradas,



c)

d)

confiabilidade: significa “fazer as coisas em tempo para 0s consumidores
receberem seus bens ou servicos quando foram prometidos’, proporcionando
estabilidade e economia de tempo e de recursos financeiros. A confiabilidade de
uma operacado sd pode ser julgada pelos consumidores apds 0 produto ou servico

ter sido entregue;

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

diferentes;

custo: significa “fazer as coisas mais baratas’, proporcionando um menor preco aos

consumidores e um aumento dos lucros.

Garvin (1987) aponta oito categorias ou dimensdes criticas da qualidade de produtos

gue podem servir de estrutura para uma andlise estratégica:

a)

b)

d)

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

vezes, a velocidade de atendimento;

caracteristicas secundarias. s80 as caracteristicas que complementam as
caracteristicas principais de um produto. S80 caracteristicas que, mesmo nao
estando presentes, possibilitam a realizacéo das fungdes originais do produto, no

entanto sua presenca proporciona ao usuario uma satisfacéo adicional;

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

de um determinado periodo de tempo;

conformidade: avalia o grau de adequacdo do produto aos padrbes pré-
estabel ecidos no projeto;



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

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

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

mesmo;

g estética: € umadimensdo subjetiva da qualidade, refletindo as preferéncias pessoais

do consumidor;

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

gualidade, tais como imagem, propaganda e marca.

Johnston et al. (@pud MOREIRA, 1996), propdem 12 fatores ou dimensdes que
influenciam a qualidade do servico, uns relacionados aos bens tangiveis, outros ao servico em
S e outros ainda a0 ambiente em que 0 servico é prestado. Nem todos os 12 fatores sdo
igualmente importantes em todas as situacdes. A importancia pode variar com a natureza do
servico e dos bens tangiveis que tomam parte, com a natureza da competicdo e com as
intencdes estratégicas da empresa. A medicdo do desempenho da atividade de servicos, em
cada um destes fatores de qualidade, pode ser feita através de levantamentos rotineiros junto
aos clientes, visto que o0 objetivo maior € atender ao cliente. O Quadro 2 lista os 12 fatores de

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



Exemplos de Aplicacdo

Fator
Ao bem usado Ao servico Aoambiente
?  clarezado caminho
?  conveniénciade localizacdo
Acesso daunidade
?  facilidade de achar o caminho
?  aparénciadas instalagdes
aspecto dos bens aparéncia do staff ?  aparénciadas instaagbes
Estética e Aparéncia
gosto de alimentos
disponibilidade do bem disponibilidade do staff ?  disponibilidade das
Disponibilidade . ~
variedade do bem visibilidade do staff instalagbes
. dos bens usados do staff ?  dasinstaagdes
Limpeza
?  doambiente
Conforto ?  dos assentos
?  dasinstaacOes
N inteligibilidade e clareza inteligibilidade e clareza da ?  clarezadasindizacdo
Comunicagéo ) ) )
associadas ao bem interagdo entre staff e cliente
. conhecimento, habilidade e ?
Competéncia )
profundidade do staff
. polidez e respeito do staff ?
Cortesia .
como cliente
) o disponibilidade do staff, ?
Atitude Amigavel
atencéo
do bem usado da entrega ?  consisténcia do ambiente
Confiabilidade
pontuaidade
velocidade de entrega ?
Poder de Resposta
tempo de resposta
— - — 5 -
Seguranca seguranca fisica do bem confidencialidade do staff ?  segurancapessoa do cliente

Quadro 2 - Fatores de qualidade em servicos

Fonte: Moreira (1996)

Durante os anos 80, Parasuraman et al. (1985) realizaram estudos que conduziram ao

desenvolvimento de um instrumento denominado SERVQUAL, que avalia a percepcdo dos

clientes a respeito da qualidade do servico prestado. Segundo Gronroos (apud
PARASURAMAN et al.,1985), os resultados desse estudo apontam dez dimensdes que

influenciam a qualidade percebida pelos clientes.




S30 a confiabilidade envolve coeréncia no desempenho e constancia; rapidez de
resposta diz respeito a disposicdo e a rapidez dos empregados para fornecerem 0 Servico;
competéncia significa possuir as habilidades e o conhecimento necessarios; acesso envolve
facilidade de abordagem e de contato; cortesia envolve boas maneiras, respeito, consideracéo
e contato amigavel do pessoal; comunicacdo significa manter os clientes informados em
linguagem que possam compreender e ouvir os clientes; credibilidade envolve confianga,
crédito, honestidade e envolvimento com os interesses do cliente; seguranca é estar livre de
perigos, riscos ou duvidas, compreender/conhecer o cliente envolve fazer um esforco para
compreender as necessidades do cliente e tangiveis incluem evidéncia fisica do servico,
conforme o Quadro 3.
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Confiabilidade

desempenho correto do servico na primeira vez;
precisdo no faturamento;

manutencdo correta dos registros,

execucdo do servico no tempo previsto.

Rapidez de resposta

prestacdo do servigo em tempo adequado;
transagdes por correio expedidas imediatamente;
chamada telefénica rgpida de volta ao cliente;
prestacéo imediata do servico.

Competéncia

NN N ) )N ) YY)

)

conhecimento e habilidades dos empregados de contato
com clientes,

conhecimento e habilidades do pessoal de suporte
operaciondl;

capacidade de pesquisa da organi zacéo.

Acesso

servigo é facilmente acessivel por telefone;

tempo de espera para receber 0 servigo nao é extenso;
horas convenientes de operagao;

local conveniente de execugdo dos servicos.

Cortesia

N N[N ) ) )

consideragao pela propriedade do consumidor;
aparéncia limpa e arrumada do pessoal de contato com o
publico.

Comunicacao

N N ) )

explicar o servico em si;

explicar o custo do servico;

explicar as relagdes entre custo e servico;

assegurar aos consumidores que o problema vai receber
atencao.

Credibilidade

N N )

nome da empresa;

reputacéo da empresa;

caracteristicas pessoais do pessoa de contato com
clientes;

0 grau de venda sob pressdo envolvido nas interacoes.

Seguranca

seguranca fisica;
seguranca financeira;
confidenciabilidade.

Compreender/
conhecer ocliente

conhecer as exigéncias especificas do cliente;
fornecer uma atencdo individualizada;
reconhecer o cliente assiduo.

Tangives

NN )N N N ) ) (N

?
?

instalacdes fisicas;

aparéncia do pessoal;

ferramentas e equipamentos utilizados para fornecer o
SErvico;

representacdes fisicas do servico (cartBes, etc.);
outros clientes nas instalagcbes do servico.

Quadro 3 - Atributos de Servicos

Através de um estudo quantitativo de grande escala, Zeithaml et al. (1988)

condensaram a quantidade de fatores determinantes da qualidade, de dez para cinco:



a) tangiveis. aparéncia fisica de instalagbes, equipamentos, pessoa e materiais de

comunicacao;

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

preci séo;

C) rapidez na resposta: disposicdo para gudar o cliente e prontiddo e rapidez na

prestacdo do servico;

d) certeza: conhecimento e a cortesia dos funciondrios e sua habilidade em transmitir

confianga e confiabilidade;
€) empatia: atencdo e cuidado individualizados proporcionados aos clientes.

De acordo com as pesquisas realizadas por Berry e Parasuraman (1995), dessas cinco
dimensbes, a mais importante na avaliacdo da qualidade de um servico é a confiabilidade.
Uma diferenciacdo competitiva por meio de uma solida confiabilidade no servico pode
proporcionar diversos beneficios significativos. indices mais elevados de retencdo dos clientes
atuais, mais negdcios com os clientes atuais, mais comunicacdo boca-a-boca promovendo a
empresa e maior oportunidade de cobrar um preco mais alto, levando a possiveis lucros mais
altos.

Gianess e Corréa (1996) consideram essas cinco dimensdes excessivamente
abrangentes para auxiliar os gerentes de operacdes de servicos a tomar decisdes que tornem o
servico mais competitivo aos olhos dos clientes e propdem um conjunto de dimensdes de
avaliacdo do servico, combinando as visoes de diferentes autores e observacdes empiricas de

seus trabalhos de consultoria, apresentado na sequiéncia:

a) aspectos tangiveis. refere-se a qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia
fisica do servico ou do sistema de operacbes, como bens facilitadores,
equipamentos, instalagdes, pessoal ou, ainda, outros consumidores. Esses aspectos
s80 importantes para a maioria dos servigos, uma vez que o cliente enfrenta

dificuldades de avaliar 0 servigo antes da compra;

b) consisténcia: significa conformidade com experiéncia anterior, auséncia de
variabilidade no resultado ou no processo. A consisténcia na prestacéo do servico



d)

o)
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guda a formar uma expectativa no cliente que € coerente com a capacitacéo do

fornecedor em prestar o0 servico;

competéncia: refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor em executar
0 servico, relacionando-se as necessidades técnicas dos consumidores. E um
critério geralmente importante para os servicos profissionais, ja que os clientes
procuram capacitacdo da qual ndo dispdem. Quanto mais complexas as
necessidades dos clientes, mais estes buscardo ata competéncia do fornecedor do

Servico;

velocidade de atendimento: € um critério importante para o cliente principalmente
quando sua presenca € necessaria na prestacdo do servico. Velocidade de
atendimento também se refere a prontiddo da empresa e de seus funcionarios em
prestar o servico. O tempo de espera pode ter duas dimensdes. a real, referente ao
tempo fisico (minutos, horas, dias) e a percebida, referente a percepcdo que o

cliente forma do tempo que tem que esperar;

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

dispensada ao cliente, a cortesia dos funcionarios e a boa comuni cacéo;

flexibilidade: significa ser capaz de mudar e adaptar rapidamente a operacéo
devido a mudangas das necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de
recursos. Esse critério tende a ser importante devido a alta variabilidade e incerteza
presentes no processo de prestacéo de servicos. O atributo flexibilidade pode ser
dividido em sete tipos, que significam critérios de avaliacdo diferentes para os
clientes e podem ser obtidos através de decisdes gerenciais distintas: flexibilidade
de projeto de servico, de pacote de servico, de data de fornecimento do servico, de
local de fornecimento do servico, de volume de servico, de robustez do sistema de

operacoes e de recuperacao de falhas;

credibilidade/seguranca: refere-se a formacao de uma baixa percepcdo de risco no
cliente e a habilidade de transmitir confianca. Esse critério é mais importante
guanto maior for o risco percebido pelo cliente e quanto maior for o valor
estabelecido na prestagdo do servico;



h)

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

aCeS0;

custo: avalia o valor que o consumidor ira pagar, em moeda, por determinado
servigo. Na falta de melhores informacdes sobre a qualidade do servico, os clientes
tendem a associar niveis de precos mais atos a niveis de qualidade dos servicos

mais altos.

“Seis Critérios da Boa Qualidade Percebida’ sdo, segundo Gronroos (1993),

determinados através da integracéo de estudos disponivels:

a)

b)

d)

profissonalismo e habilidades. os clientes compreendem que o prestador de
servicos, 0s empregados, 0s sistemas operacionais e 0s recursos fisicos possuem o
conhecimento e as habilidades necessarias para solucionar seus problemas de forma

profissional;

atitudes e comportamento: os clientes sentem gque os funcionarios de servicos estéo
preocupados com eles e se interessam por solucionar seus problemas de uma forma

espontanea e amigavel;

facilidade de acesso e flexibilidade: os clientes sentem que o prestador de servicos,
a localizacdo, as horas de operacdo, os empregados e 0s sistemas operacionais so
projetados e operam de forma a facilitar 0 acesso aos servicos e estdo preparados

para g ustar-se as demandas e aos desgjos dos clientes de maneiraflexivel;

confiabilidade e honestidade: os clientes sabem gue qualquer coisa que aconteca ou
sobre a qual se concorde serd cumprida pela empresa, pelos seus empregados e
sistemas, para manter as promessas e ter um desempenho coerente com 0s

melhores interesses dos clientes;

recuperacdo: os clientes compreendem que sempre que algo der errado ou alguma
coisa imprevisivel e inesperada acontecer, 0 prestador de servico tomara de
imediato e ativamente agbes para manté-los no controle da situacdo e para

encontrar uma nova e aceitavel solucgéo;
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f) reputacdo e credibilidade: os clientes acreditam que as operagOes do prestador de
servigo merecem sua confianga, valem o dinheiro pago e representam bom nivel de
desempenho e valores que podem ser compartilhados entre os clientes e o prestador

de servicos.

Alguns dos critérios de desempenho, sob determinadas circunstancias, podem tornar-
se especialmente importantes para uma organizacdo, de acordo com Slack et al. (1999).
Desses fatores, trés sdo particularmente importantes na determinacéo de quais critérios de

desempenho devem ser enfatizados:

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

se os critérios ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes para

ees

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

mudancgas no comportamento dos concorrentes,

C) O estdgio do ciclo de vida em que se encontra o produto ou servico, podendo ser

estégio de introducdo, crescimento, maturidade ou declinio.

Garvin (1992) afirma que a competicdo em qualidade € muito mais complexa.
Multiplas dimensdes implicam que os produtos ou servicos podem ser diferenciados de
inUmeras maneiras. Direcionar a abordagem, desde que as dimensdes selecionadas estejam
bem gjustadas as necessidades do mercado, pode proporcionar 6timos resultados. Competir
em qualidade n&o significa buscar todas as dimensdes simultaneamente e a exceléncia em

todos 0s aspectos raramente € uma necessidade para a concorréncia.

Também para Gianes e Corréa (1996), um bom sistema de operacdes ndo pode,
simultaneamente, tornar-se excelente em todos os critérios de desempenho. Prioridades
devem ser estabelecidas entre os critérios de desempenho de modo a identificar aqueles que
realmente representam necessidades ou desgos dos clientes. Conseglentemente, uma
estratégia que envolva decisdes referentes a estrutura e infraestrutura do sistema de
operacdes deve ser desenvolvida, de modo a focalizar suas habilidades num conjunto de
prioridades competitivas valorizadas pelo segmento de mercado pretendido (GIANESI;
CORREA, 1996).
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2.3 SATISFACAO DOS CLIENTES

2.3.1 Importéncia da Satisfagio dos Clientes

A questéo da satisfacdo dos clientes é importante uma vez que age no processo de
tomada de decisdo dos clientes que compram os produtos ou servicos da empresa. Kotler
(2000) destaca a importancia da satisfagéo do cliente para a fidelidade dos mesmos. Clientes
satisfeitos tendem a um comportamento de recompra maior do que os clientes insatisfeitos.

Para uma empresa que busca a sobrevivéncia no longo prazo isso € item fundamental.

Anderson, Fornell e Lehmann (1994) notaram, em sua investigacdo com mais de 25
mil consumidores de 77 organizagdes suecas de diversos segmentos, que as empresas com
ato nivel de satisfacdo de seus clientes também apresentavam um significativo retorno sobre
0 investimento. Pesquisas ainda mostram gue aumentar a lealdade do cliente auxilia a criacéo
de futuros rendimentos, a diminuicdo da elasticidade dos precos e a reducéo de custos de
futuras interagdes (DANAHER; RUST goud COLGATE, 1999; FORNELL, 1992). Barcellos
(1997) coloca que:

Propiciar servigos de ato valor agregado sob a 6tica do cliente tem impacto
decisivo em sua satisfacdo e retencdo, bem como nos resultados financeiros
da empresa, 0 que destaca a importancia do emprego de ferramental
cientifico na obtencdo de indicadores para a tomada de decisdo estratégica.
(BARCELLOS, 1997, p. 81)

Vavra (1997) destaca a ligacdo entre satisfacao dos clientes lucratividade, retencéo dos
clientes e participacdo de mercado. O autor apresenta trabal hos e pesquisas desenvolvidas que
mostram uma relacdo positiva entre satisfacéo e lucratividade, onde empresas que apresentam
maiores indices de satisfacdo experimentam altos valores em suas acdes. O tempo de vida dos
clientes também aumenta a medida que os clientes estdo mais satisfeitos devido ao
comportamento de recompra e retencdo que a satisfagdo proporcionam. Relacionado a idéia
de retencdo e lucratividade, Rust e Zahorik (apud VAVRA, 1997) evidenciam como a

retencdo de clientes satisfeitos proporciona uma maior lucratividade para as organizagOes.

Tanto a literatura quanto o préprio desenvolvimento da prética empresarial vem

mostrando, esse trabalho também se ampara na importancia da satisfacdo dos clientes para a



manutencdo da qualidade, para a retencéo dos clientes e para 0 aumento da lucratividade e da
participacéo de mercado. De acordo com Albrecht e Bradford (1992), o principal motivo para
guerer conhecer profundamente o cliente e tornar o servico a forca motriz da empresa € o de
criar diante dos concorrentes um fator de diferenciacdo. Para isso, a satisfagéo dos clientes
tem se mostrado um indicador amplamente estudado e aceito no meio académico e

empresarial, unindo parte da pesguisa e parte do pragmatismo.

Somente buscando a informagdo dos clientes € que é possivel articular um plano de
acOes que tenham em vista corrigir pontos a serem melhorados e ampliar a utilizagdo de
pontos positivos. Day (2001, p. 88) coloca que “as atividades interligadas de sentir o mercado
e compreendé-lo permitem que as organizagdes aprendam continuamente a respeito dos seus
mercados’. Sentir o0 mercado significa pesquisar com a mente aberta, ouvindo continuamente
as necessidades e o0s desgjos dos consumidores, e ndo buscar informagdes para confirmar as

crencas ja existentes no mercado.

Segundo Gale (1996, p. 13), “focar a qualidade percebida pelo mercado versus os
concorrentes é essencia para tornar possivel o verdadeiro pensamento estratégico”’. Uma
pesquisa de satisfacdo orientada tanto para obter dados de ndo-clientes que estdo comprando o
produto/servico dos concorrentes (registrando a opinido total do mercado) como para medir o
desempenho do produto/servico em relacdo aos produtos/servicos dos concorrentes, permite

gue a empresa atinja o foco na qualidade e no valor percebido pelo mercado.

Esse entendimento torna a qualidade uma arma estratégica claramente inteligivel,
permitindo a andlise de como o comprador toma a decisdo de compra e gque movimentos
estratégicos devem ser realizados. Kotler (2000) escreve que, em funcdo da variabilidade dos
Servicos, empresas prestadoras de servicos podem tomar como uma das providéncias, visando
ao controle da qualidade, o0 acompanhamento da satisfagdo do cliente por meio de sistemas de

sugestdo e reclamagado, pesquisas com clientes e comparacdo com concorrentes.

Se a estratégia da qualidade em servicos ndo for baseada no que os clientes pensam, o
melhor que se pode esperar € apenas uma melhoria parcial. A qualidade € definida pelo
cliente e qualidade é a conformidade com as especificacbes do cliente e ndo da empresa.
Ouvir com atencéo e continuamente a opinido dos clientes proporciona a implementacdo de

servigos de elevada qualidade, identificando-se quais sdo as prioridades de melhoria, como



devem ser alocados 0s recursos e quais 0s elementos essenciais de uma estratégia eficaz de
gualidade em servigcos (BERRY, 1996).

Berry (1996, p. 34) também coloca que

[. . .] um sistema de informagdes sobre qualidade em servigos usa multiplas
abordagens de pesguisa para capturar e disseminar sistematicamente
informacBes sobre qualidade em servicos com o objetivo de apoiar as
tomadas de decisdo.

Os principais beneficios de um sistema de informacdes sobre qualidade em servicos:

a)

b)

d)

encorga e habilita a geréncia a incorporar a voz do cliente no processo de tomada
de decisdes,

revela as prioridades de servigos dos clientes;

identifica as prioridades de melhoria dos servicos e orienta as decisdes de alocacdo

de recursos;

permite o rastreamento do desempenho em servicos da empresa e dos concorrentes,

a0 longo do tempo;

revela 0 impacto das iniciativas e dos investimentos feitos na qualidade dos
Servicos,
fornece dados baseados em desempenho para recompensar 0s servigos de elevada

qualidade e corrigir os de baixa qualidade

2.3.2 Conceito e Caracteristicas

Kotler (1994, p. 50) define satisfacdo como “o nivel de sentimento de uma pessoa,

resultante da comparacdo do desempenho (ou resultado) de um produto em relacdo a suas

expectativas’, ou sgja, quanto os clientes estéo satisfeitos ou insatisfeitos com os atributos,

bens ou servigos que uma empresa fornece.

Rossi e Slongo (1997) destacam relacdo entre satisfacdo e qualidade em servicos.

Conforme descrito anteriormente, as diferencas entre as expectativas e percepcdes dos



clientes sobre 0 servico moldam seu julgamento da qualidade dos mesmos. A satisfacdo do
cliente sera um produto da diferenca daquilo que o cliente espera, suas expectativas, do
produto ou servico e daguilo que reamente o produto oferece, suas percepcdes, apos a

compra.

Além disso, Rossi e Slongo (1997) também chamam atencdo para o carater cumulativo
da satisfagdo, argumentando que a satisfacdo € acumulada através da experiéncia total de

consumo.

Para Gianes e Corréa (1996), o comportamento de satisfacdo do consumidor estiq
relacionado com trés conceitos basicos. necessidades, expectativas e percepcdes. A
necessidade surge quando existe uma diferenca entre o estado atual que uma pessoa se
encontra e o estado desgjado que ela esta buscando. Essa diferenca entre os estados da pessoa

€ que abre espaco para as necessidades.

O conceito de necessidade va influenciar e relacionar-se com o0 conceito de
expectativas dos clientes. De acordo com Gianesi e Corréa (1996) as expectativas do cliente
refere-se a0 que ele espera de um determinado servigo. Dizendo de outra forma, as
necessidades dos clientes fardo com que sgjam criadas expectativas sobre um determinado

servigo que tenha potencial para atender as necessidades que haviam surgido.

Ja as percepcdes sdo a forma como o cliente avalia um servigo apos ter sido prestado,
ele ird avaliar através da sua percecéo se este servico € satisfatorio ou insatisfatorio para as
suas necessidades (GRONOOS, 1995, GIANESI; CORREA, 1996).

O cliente tem necessidades e por isso forma expectativas em torno de um determinado
servico que tem potencial para atender suas necessidades. Apés a utilizacdo de um
determinado servico, este cliente percebe se suas expectativas foram confirmadas ou néo,
dando entdo surgimento para a satisfacdo ou insatisfacdo. Para ilustrar um pouco melhor o
conceito de satisfacdo do consumidor, Tupiniquim e Freitas (2001) utilizam a seguinte
formula:

Percepcao
Expectativas

Satisfagio =

As expectativas dos clientes sdo influenciadas por diversos fatores ligados ao processo

de compra e a propria vida de cada cliente como mostra a Figura 7, um quadro conceitual



desenvolvido por Gianesi e Corréa (1996) onde eles destacam vérios fatores que influenciam

as expectativas dos clientes.

Comunicagéo Experiéncia Comunicacdes
boca aboca anterior externas
\4

Necessidades | > Expectativas
pessoais do cliente

Figura 7 - Fatores queinfluenciam na formacéo das expectativas dos clientes em
relacéo ao servico prestado
Fonte: Gianes e Corréa (1996)

E importante destacar que estes fatores estdo relacionados com os atributos de
satisfacdo envolvendo uma processo de compra e utilizagcdo de servicos. Tanto os atributos
como estes fatores serdo fundamentais para os clientes basearem suas expectativas e
contrporem as suas percepcdes, formando desta forma sua avlaiacdo sobre a satisfacdo dos
servigos. Assim, através das diferencas entre expectativas sobre um determinado servico e as
percepcdes que os clientes apds a utilizacdo do servigo € que ele forma seu conceito sobre
satisfagdo ou insatisfagdo. Na verdade, € uma busca pela confirmagdo ou negacéo de suas
expectativas.

De acordo com Fornell (apud BARCELLOS, 1997), os clientes podem fornecer
informagdes valiosas sobre 0 desempenho da empresa em certo nimero de dimensdes da
gualidade, possibilitando, a partir desses dados, a identificacdo e o acompanhamento dos
componentes da qualidade cuja melhoria conduzird aos maiores efeitos no desempenho
econdmico da empresa. Fornell afirma ainda que “é a avaliacdo subjetiva da qualidade por
parte do cliente e 0 seu subsegiiente comportamento de compra que determinam a taxa de

retorno de quaisquer investimentos em qualidade” (p. 88).

Para Wiersema (1996), empresas que véem o mundo pelos olhos do cliente e

compreendem 0s seus pontos de vista, quase sempre véem aguilo que o cliente negligencia.
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Essas empresas podem oferecer produtos e servi¢os que abordam as fontes dos problemas
reais de seus cientes e nd0 0s seus sintomas imediatos, proporcionando o0 conhecimento

gerado pela solucdo de um problema, o que possibilita prever dificuldades futuras.

Tanto para Kotler (2000) como para Ribeiro et al. (2001) essas informagdes valiosas
podem ser pesquisadas através da pesquisa de marketing, ou sgja, uma pesquisa de mercado
gue investigue as opinides dos clientes, fornecendo dados a respeito das dimensdes da
gualidade. A partir dessas informacbes a empresa estara realmente vendo o mundo pelos
olhos do cliente, compreendendo os seus pontos de vista e assim norteando seus processos de

mel horia.

2.4 PESQUISA DE MERCADO

A pesguisa de marketing € uma investigacéo sistemética, controlada, empirica e critica
de dados, que tem por objetivo descobrir e/ou descrever fatos, bem como verificar a
existéncia de relagdes presumidas entre fatos referentes a0 marketing de bens, servicos e

idéas, e a0 marketing como area de conhecimento de administracdo (MATTAR, 1996).

Segundo Ribeiro et al. (2001), quando a empresa ndo tem o conhecimento completo
dos itens que sdo importantes para 0 consumidor ou quando ela desconhece a importancia

relativa desses itens, uma pesquisa de mercado é sugerida.

O processo de pesquisa de mercado, conforme diversos autores, entre eles Albrecht e
Bradford (1992), Berry (1996), Whiteley (1999), Ribeiro et al. (2001), Koche (1997), Mattar
(1996) e Kotler (2000), envolve diversas etapas: definicdo do problema e dos objetivos da
pesquisa; desenvolvimento do plano da pesquisa; coleta de informacles, e andlise das

informagdes e apresentacao dos resultados.
a) Defini¢cdo do Problema e dos Objetivos da Pesquisa

O primeiro passo no plangjamento da pesquisa € especificar os objetivos da pesquisa.
Quanto maior a precisdo dos objetivos da pesquisa, mais claramente podem ser definidas as
informagdes necess&rias € 0 que se deve fazer para consegui-las. O problema deve ser

amplamente discutido pela equipe responsavel pela pesquisa, envolvendo conversa com



especidistas, reunides com grupos de consumidores e consulta a livros, revistas, artigos
cientificos, entre outros. A delimitagdo do problema define os limites da duvida, explicitando
guais varidveis estdo envolvidas na investigacdo e como elas se relacionam. No
estabelecimento dos objetivos, aspectos como o tempo e os recursos disponiveis, a
acessibilidade aos detentores dos dados e a disponibilidade de meios de captacdo dos dados
devem ser considerados (RIBEIRO et al., 2001; MATTAR, 1996).

b) Desenvolvimento do Plano da Pesguisa

De acordo com Kotler (2000), o desenvolvimento do plano de pesquisa envolve a
determinacdo do mais eficiente plano para a coleta das informaces necessarias, envolvendo
decisbes sobre fonte dos dados, abordagens de pesquisa e métodos de contato, instrumentos

de pesquisa e plano de amostragem.

De um modo geral, existem dois tipos de fontes de busca de informagdo: fontes
secundérias, aguelas que ja foram coletadas anteriormente e podem ser encontradas em
bancos de dados da empresa, catdlogos, publicacdes do governo, jornais e periddicos, entre
outros; e fontes primérias, os dados brutos que nunca foram coletados, envolvendo 0 acesso
direto a consumidores, intermedidrios, entre outros. Para a coleta dos dados primarios, o passo
mais importante é a determinagdo do publico-avo (KOTLER, 2000; RIBEIRO et al., 2001).

Os dados podem ser coletados através de diversos métodos e técnicas, de forma
individual ou combinada. Essa abordagem pode ser redlizada através de levantamentos
bibliograficos e documentais, estatisticas publicadas, pesquisa por observacéo direta, pesquisa
por grupos de discussdo focus group - sdo convidadas de seis a dez pessoas a passarem
algumas horas com um moderador treinado, a fim de discutir sobre um determinado produto,
servico, organizacdo ou elemento de marketing), entrevistas com especiaistas, entrevistas
pessoais, entrevistas por telefone, dados comportamentais (col etados pelas leitoras de cddigos
de barra, nos registros de compras por catdogo e no banco de dados do cliente), pesquisa
experimental (sdo observadas as relacOes de causa e efeito eliminando as explicagoes
contraditérias das verificagbes observadas), entre outros (ALBRECHT; BRADFORD, 1992;
BERRY, 1996; WHITELEY, 1999; RIBEIRO et al., 2001; KOCHE, 1997; MATTAR, 1996;
KOTLER, 2000).

Para a coleta de dados primarios, dois instrumentos de pesguisa podem ser utilizados:

guestionérios e instrumentos mecanicos. O questionario € um conjunto de perguntas que séo
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feitas aos entrevistados. Essas perguntas podem ser fechadas, com todas as possivels respostas
j& previamente especificadas, ou abertas, onde as respostas podem ser feitas com as proprias
palavras do respondente. Com a intencéo de se descobrir qualquer falha que tenha passado
despercebida, é recomendavel a utilizacdo de um pré-teste para os questiondrios. Os
instrumentos mecanicos, ocasionalmente utilizados em pesguisas, possibilitam medir
interesse, emogdes e outros sentimentos dos entrevistados (ALBRECHT; BRADFORD, 1992;
KOTLER, 2000; RIBEIRO et al., 2001).

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

? unidade de amostragem: definir a populacéo-alvo que sera objeto da amostragem,

ou sgja, definir quem sera pesquisado;

? tamanho da amostra: definir quantas pessoas devem ser entrevistadas. Amostras
grandes oferecem resultados mais confidvels que amostras pequenas, entretanto
ndo ha necessidade de entrevistar toda a populagdo-alvo;

? procedimento de amostragem: definir como o0s entrevistados devem ser

selecionados.
c¢) Coleta de Informagdes

A fase de coleta de dados da pesguisa geralmente € a mais dispendiosa e a mais sujeita
aerros. Quatro principais problemas podem surgir: alguns entrevistados néo estardo em casa e
deverdo ser recontatados ou substituidos; outros entrevistados se recusardo a cooperar; outros
poderdo dar respostas tendenciosas ou desonestas, e alguns entrevistadores poder&o ser
tendenciosos ou desonestos (KOTLER, 2000).

Alguns aspectos importantes para o plangamento da coleta de dados devem ser
observados, como o cronograma das atividades, o orcamento de despesas, 0 dimensionamento
dos recursos humanos e o controle da coleta de dados (RIBEIRO et al., 2001).

d) Andlise das Informagdes e Apresentacdo dos Resultados

A partir dos dados coletados, conclusbes podem ser tiradas da pesquisa. Tabulacdes
dos dados e distribuicoes de freguiéncia possibilitam a identificagcdo de conclusdes relevantes
para as principais decisdes de marketing da empresa (ALBRECHT; BRADFORD, 1992;



BERRY, 1996; WHITELEY, 1999; RIBEIRO & al., 2001; KOCHE, 1997; MATTAR, 1996;
KOTLER, 2000).

2.5 MODELO TEORICO DE REFERENCIA

Por ser um modelo amplamente utilizado e validado na literatura e por ser largamente
aplicado no desenvolvimento de trabalhos que tem esse mesmo objetivo, 0 modelo conceitual
escolhido é a Matriz “Importancia x Desempenho” de Slack et al. (1994). A importancia desta
matriz para a andlise dos dados, € a habilidade de reunir as perspectivas do consumidor
(importancia) e concorrente (desempenho), a fim de avaliar as melhorias que necessitam ser
executadas nos atributos analisados. Desta forma fica assegurado que cada atributo de um
servico sera avaliado pelaimportancia e pelo desempenho frente a concorréncia.

Kotler (2000) sustenta que na area de marketing e operagdes de servicos, cada atributo
de um servico pode ser julgado pela importancia dada pelo consumidor e desempenho da
empresa. A andlise “importancia x desempenho” é utilizada para avaliacdo dos diversos

elementos do pacote de servicos e identificacdo das mudangas necessarias.

E fundamental para o processo de formulacio da estratégia das operacdes a derivagio
da lista de dimensbes ou fatores competitivos (como qualidade, flexibilidade, custo, entre
outros), estando atento a importancia relativa para cada fator competitivo. Segundo Slack et
al. (1994), lista é usada para inferir um conjunto de decisbes estratégicas para as
operagcdes ou, em conjuncdo com uma lista derivada independentemente do desempenho da

organizacdo, priorizar cada um dos fatores competitivos.

Para Martilla e James (1977), a andlise de “importancia versus desempenho”
possibilita a administracdo de um foco Util para o desenvolvimento de estratégias de
marketing, oferece vérias vantagens para avaliar a aceitagdo do consumidor de um programa
de marketing. E uma técnica de fécil entendimento que proporciona orientagdes importantes
sobre quais aspectos do mix de marketing a empresa deve dedicar mais atencdo como também

identifica &reas que podem estar consumindo muitos recursos.

Rust, Zeithaml e Lemon (2001) colocam que, para a identificacdo de problemas e

oportunidades, é fundamental buscar fatores que sejam importantes e nos quais o desempenho
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da empresa esta baixo em comparagdo a concorréncia. Colgate (1999) também coloca que a
matriz permite analisar quais as areas que sa0 importantes para a satisfacéo e lealdade do

cliente com a empresa e possuem possi bilidades de melhoria.

A matriz proposta por Martilla e James (1977) para a andise de importancia e
desempenho, de acordo com a Figura 8, é dividida em quatro quadrantes, onde a importancia
era avadiada em escala de quatro pontos que variam entre extremamente importante,
importante, ligeiramente importante e ndo importante e o desempenho era avaliado como

excelente, bom, regular ou ruim.

Extremamente importante

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

Desempenho regular
Desempenho excelente

C. Prioridade D. Possivel
baixa eliminacéo

Pouco importante

Figura 8- Matriz“Importancia x Desempenho” de Martilha e James
Fonte: Adaptado de Martilla e James (1977); Kotler (2000)

A utilidade dessa matriz estd na habilidade de mostrar tanto a perspectiva do
consumidor (importancia) quanto a do competidor (desempenho), possibilitando o julgamento
das necessidades relativas de melhoria que necessitam ser aplicadas em cada fator
competitivo. A Matriz “Importéncia x Desempenho”, proposta por Slack et al. (1999), com
base nos estudos de Martilla e James, reflete a relacdo entre importancia, desempenho e

prioridades de melhoria.

De acordo com Gianes e Corréa (1996), a Matriz “Importancia x Desempenho”, é
uma ferramenta que possibilita a andlise de gaps, ou discrepancias, entre o desempenho ideal
e o real. Essaferramenta, para Slack et al. (1999), considera duas escalas. a de “importancia’,
indicando como os clientes véem a importancia relativa de cada critério de desempenho, e a
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de “desempenho”, classificando cada critério de desempenho contra os niveis atingidos pelos

concorrentes.

Slack et al. (1999) e Hill (apud GIANESI; CORREA, 1996) para o entendimento do

processo de priorizagdo dos critérios competitivos, introduzem os seguintes conceitos:

a)

b)

critérios ganhadores de pedido: fatores chave da competitividade, sdo os que mais
influenciam as decisdes dos consumidores sobre os negdcios a fazer com a
empresa. Elevar o desempenho em critérios ganhadores de pedido resultara em

mais negdcios ou em melhora das chances de ganhar mais negécios,

critérios qualificadores: aspectos da competitividade nos quais o desempenho da
operacdo tem de estar acima de certo nivel para que a empresa sgja considerada
pelos consumidores como possivel fornecedora. Neste caso, sO havera retorno na
melhoria no desempenho se o nivel qualificador for atingido; esforcos que resultem
melhorias sem que se atinja 0 nivel qualificador sdo pouco recompensados, da

mesma forma que esforgos adicionais apds se atingir este nivel;

critérios menos importantes. agueles que sdo relativamente pouco importantes,
comparados a outros critérios de desempenho. S&o critérios ndo valorizados pelos
clientes e neste caso os esforcos de melhoria no desempenho s&o pouco

compensados.

O relacionamento entre o desempenho e o beneficio competitivo gerado para cada um

dos trés critérios esta representado na Figura 9:
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Figura 9- Critérios ganhador es de pedido, qualificador es e menosimportantes
Fonte: Slack et al. (1999)

Para facilitar a analise e a classificagdo de cada critério competitivo Slack et al.(1999)

propde uma escala de nove pontos .

Critérios Ganhadores de Pedido

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

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

3. Proporciona vantagem (Util
junto a maioria dos clientes - €
normal mente considerado

Critérios Qualificadores

4. Precisaestar pelo menos no
nivel do bom padréo do setor

5. Precisaestar emtorno da
média do padrdo do setor

6. Precisaestar apouca
disténcia do restante do setor

Critérios Menos | mportantes

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

8. Muito raramente é
considerado pelos clientes

9. Nunca é considerado pelos
clientes e provavel mente nunca sera

Quadro 4 - Escala da Importancia
Fonte: Slack, 1999 e Gianes e Corréa, 1996




As medidas de desempenho somente adquirem significado quando comparadas ao
desempenho dos concorrentes. Comparar 0 desempenho operacional ao dos concorrentes é
uma parte chave de qualquer estratégia para melhorar o desempenho da empresa. Slack et al.
(1999) também apresenta uma escala de nove pontos classificando o desempenho de cada
critério competitivo contra os niveis de desempenho atingidos pelos concorrentes, como pode

ser visto no Quadro 5.

Melhor do que a Concorréncia 1. Consistente e

consideravel mente melhor do que nosso
concorrente mais proximo

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

3. Consistente e marginamente
melhor do que nosso concorrente mais
préximo

Igual & Concorréncia 4. Com freguéncia
marginalmente melhor do que a maioria
de nossos concorrentes

5. Aproximadamente 0 mesmo
da maioria de nossos concorrentes

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

Pior do que a Concorréncia 7. Usua e marginamente pior
do que nossos principais concorrentes
8. Usualmente pior do quea
maioria de nossos concorrentes
9. Consistentemente pior do que
amaioria de nossos concorrentes

Quadro 5 - Escala do Desempenho
Fonte: Slack, 1999 e Gianesi e Corréa, 1996

Cruzar as informagdes relativas a importancia dos critérios para 0 mercado e o
desempenho dos mesmos em relacdo a concorréncia, permite identificar regides especificas na
“Matriz’ , como mostra a Figura 10.
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Figura 10- Matriz “Importancia x Desempenho” de Slack
Fonte: Slack et al. (1999)

A “Zona Apropriada’ é delimitada em sua margem inferior por uma fronteira de
desempenho minimo, abaixo do qual a empresa ndo deveria permitir que o desempenho de
suas operagoes caisse. Os critérios classificados nessa area séo considerados satisfatorios, néo
sendo prioridade a curto ou médio prazo. A longo prazo, a maioria dos concorrentes desgjara

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

Quando um aspecto de desempenho que se encontre abaixo da fronteira de
desempenho minimo pertence a “Zona de Aprimoramento”. Os critérios que estiverem logo
abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo da matriz (onde o desempenho € pobre e a

importancia € pequena) S30 Vistos como casos hao urgentes.

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

a“Zonade Aprimoramento” e, amédio prazo, até a“Zona Apropriada’.

No caso de critérios localizados na “ Zona de Excesso” o desempenho é muito superior

a concorréncia em aspectos que o cliente ndo prioriza. E possivel que recursos empregados



para atingir tais niveis de desempenho possam ser mais bem empregados em critérios
classificados nas regides de acdo urgente ou de melhoramento. Outra possivel acéo € tentar
movimentar horizontalmente os critérios que estdo nessa zona de excesso, buscando aterar a

importancia a eles conferida pel os clientes.

Segundo Rust, Zeithaml e Lemon (2001), o caminho mais rapido para se melhorar a
qualidade em geral € uma andlise, em conjunto, tanto da importancia quanto do desempenho
dos processos ou subprocessos. A Matriz “Importancia X Desempenho” permite priorizar o
ataque ao aprimoramento do desempenho dos critérios competitivos, devendo-se estabel ecer

planos de ag&o para atingir o aprimoramento desejado.

Quando se desgja conhecer os fatores competitivos e a sua importancia relativa , de
acordo com o apresentado no modelo tedrico de referéncia, item 2.5, uma pesquisa de
mercado conforme descrito no item 2.4, € fundamental para que se estabel egca as dimensdes de
gualidade valorizadas pelo cliente. Estes dois itens sustentam o estudo de caso apresentado no

capitulo 3., bem como dos seus resultados apresentados no capitulo 4.



3 ESTUDO DE CASO

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa objeto deste estudo € uma empresa galcha, fundada em Porto Alegre em
1966. E uma das mais tradicionais empresas de monitoramento 24 horas e comunicacéo de

eventos do mercado brasileiro. Doravante, a mesma sera designada apenas como CIA.

A CIA é uma empresa de servicos gue tem como foco principal o setor bancério e
atende, atualmente, mais de quatro mil agéncias das maiores institui¢oes financeiras presentes
no mercado brasileiro. Iniciou suas atividades com a fabricacgo, manutencdo e instalacdo de
equipamentos elétricos e eletronicos, desenvolvendo novas tecnologias, produtos e servigos

para a seguranca e monitoramento de imoveis a distancia.

A empresa conta com 340 técnicos proprios e treinados e atende em todos os estados
brasileiros, através de uma rede de filiais instaladas no Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Parana, Séo Paulo e Pernambuco.

Destaca-se como lider absoluta em monitoramento 24 horas de agéncias bancérias e
caixas eletrénicos — um dos setores mais criticos da area de seguranca. Neste setor, mantém a
expressiva participacéo de 31% do mercado nacional, sendo 22% na regido sudeste e 69% na

regido sul.

Seu principal produto trata-se de sistemas de alarme monitorados, especialmente
desenvolvidos e adaptados para ambientes que requerem um elevado grau de protecéo para
pessoas e/ou patrimdnio. Para cada cliente é feita uma andlise das necessidades especificas, o

gue resulta em solucdes adequadas a sua realidade, buscando maximizar a eficacia do sistema.



Recentemente, passou a atender também os setores residencia, empresaria e
comercial, trazendo para estas &reas toda a eficiéncia que a conduziu a lideranca em

monitoramento de agéncias e postos bancérios do pais.

Segundo a propria empresa, 0 sucesso deve-se as suas politicas internas, voltadas para
a realizacdo das expectativas dos clientes, que acredita estarem intimamente ligadas a busca
de solugBes inovadoras, investimentos em tecnologia e capacitagio profissional. E primordial
ir além do que foi pedido, em cada etapa do processo, para que a exceléncia sgja o resultado
find.

Essa busca pela exceléncia na prestacéo de seus servicos, baseados na execucdo dos
mesmos com qualidade fez com que a CIA buscasse a certificagdo 1SO 9001. Em 1988 a CIA
foi certificada 1SO 9001, certiddo esta outorgada pela empresa alema DQS.

3.1.1 OsServicos Prestados pela Empresa

3.1.1.1 Pesquisa e desenvolvimento

O dominio da tecnologia € um fator estratégico para a CIA, que se mantém sempre
atualizada com os mais modernos sistemas de segurancga, monitoramento e alarmes do mundo.

Esta também constantemente realizando pesquisas na area tecnol dgica.

O desenvolvimento dos sistemas de adarme € especifico para cada cliente, o que

permite atender necessidades particulares de cada um, aumentando o grau de seguranca da

solugdo.

3.1.1.2 Instalagdo e manutencdo

Manter o sistema de alarme operando: este € 0 objetivo maior da equipe de

aproximadamente 300 técnicos responsavels pela instalacdo e manutencao.
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Adequadamente treinados, 0s técnicos distribuidos nos 22 estados onde a CIA
desenvolve as suas operagdes, garantem o funcionamento dos equipamentos responsaveis pelo
sistema de alarme, executando os servigos de instalacéo e manutencdo bem como orientando

os clientes quanto ao melhor uso do sistema.

a) Checagem Automética- A conexdo entre o sistema de alarme do cliente e a Central
de Monitoramento, tanto da linha convencional quanto da Dupla Via, € verificada,
automaticamente, varias vezes ao dia, possibilitando pronto-atendimento em caso

de avaria do equipamento ou necessidade de gjuste técnico.

b) Manutencdo Técnica Preventiva e corretiva - A CIA possui um servico de
manutencdo técnica preventiva, e ndo apenas corretiva, ou sgja, a manutencdo dos
equipamentos é feita antes da manifestacdo do problema, prevenindo possiveis

interrupcdes no monitoramento do imével.

3.1.1.3 Monitoramento

A CIA possui quatro Centros de Monitoramento, que controlam remotamente todas as
funcBes do sistema de seguranca. Os Centros de Monitoramento sdo interligados entre si e
com empresas de vigilancia e a policia. S&o acompanhados, simultaneamente, por sistemas de
imagem digital. O regime de operacéo dos Centros de Monitoramento é redundante, onde,
caso haja a interrupcdo de um centro de monitoramento, outro centro assume o recebimento

das ocorréncias.

Estes Centros de Monitoramento sdo operados por diversas equipes técnicas
especialmente treinadas para identificar situagdes de emergéncia e para tomar as medidas

necessarias para cada situacdo. Fazem parte destes servicos.

a) Equipes de Pronto-Atendimento - Composta por vigilantes uniformizados e
treinados, atendem prontamente no local da ocorréncia, confirmam a anormalidade
e repassam as informagdes em tempo real para a Central de Monitoramento 24

horas.



b) Dupla via de Comunicagéo de Eventos - O sistema de alarme proporciona uma

d)

dupla via de comunicacdo de eventos, ou sga, quando uma via de comunicagdo
faha, uma segunda via de comunicacdo passa a operar automaticamente,
possibilitando a troca de informagbes entre o painel de aarme do imovel
monitorado e a Central de Monitoramento 24 horas da empresa. Trata-se de um
servigo imprescindivel para quem pretende prevenir-se contra falhas, defeitos, corte
intencional ou outros motivos que impecam a linha telefénica convencional de

funcionar normalmente.

Monitoramento Simultaneo - Com 0 esse sistema, o cliente conta sempre com mais
de uma Central de Monitoramento 24 horas monitorando simultaneamente o
imovel. Essa vantagem oferecida pela CIA assegura a continuidade do servico de
monitoramento mesmo que ocorra qualquer tipo de emergéncia com uma das
centrais (black out, falta de energia por periodo prolongado, outros).

Monitoramento 24 horas de Som e Imagem - Trata-se de um servico sofisticado,
com o qual o cliente tem acesso aos sons e as imagens do seu imével sempre que
quiser, podendo acionar cameras e microfones a distancia, de onde estiver. A
Central de Monitoramento 24 horas da empresa também acompanha os sons e
imagens em tempo real. As cameras e microfones sdo interligados aos alarmes
eletronicos e sempre que um sina de alarme for disparado, 0s sons e as imagens
captadas no imovel passam a ser transmitidas automaticamente nas telas dos
computadores da Central. Esse servico permite um estreito acompanhamento e

rigido controle dos iméveis a distancia, possibilitando inimeras aplicacoes.

3.2 MODEL O PROPOSTO

Segundo Yin (2001), a investigacdo de estudo de caso baseia-se em vérias fontes de

evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados. Uma vez selecionado o tema, um estudo de caso compreende a
execucdo das seguintes etapas. projetar o estudo de caso; conduzir 0 estudo de caso,
envolvendo o preparo para a coleta de dados e a propria coleta das evidéncias, andisar as

evidéncias do estudo de caso; e compor o relatorio de estudo de caso.
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Esta pesguisa tem duas fases bem distintas, uma fase qualitativa e outra quantitativa.
Para Mahotra (2001, p. 155), “A pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e
compreensdo do contexto do problema, enquanto a pesquisa quantitativa procura quantificar

os dados e aplica alguma forma de andlise estatistica’.
O desenvolvimento deste trabalho compreende as seguintes etapas:
a) Revisdo da literatura

Que consiste na investigacdo em artigos e livros de autores que sdo referéncias em
seus respectivos campos de conhecimento e atuacdo. O objetivo é compreender mais
profundamente as principais teorias e conceitos envolvendo os principais pilares tedricos do
estudo, gue envolve o estudo tedrico sobre aspectos relativos a importancia e caracteristicas
dos servicos, satisfacéo dos clientes, atributos que influenciam a prestacdo do servico, fatores
de competitividade e desempenho. Além disso, espera-se encontrar embasamento tedrico para
gjudar na coleta de dados e andlise dos dados.

b) Estudo do cenario da empresa

Estudar o cenario onde a empresa esta inserida, bem como suas caracteristicas e

fatores de desempenho.
¢) Pesguisa Qualitativa

Realizar um diagnéstico através de uma pesquisa exploratoria e qualitativa, que tem o
propodsito de gerar os atributos considerados na prestacdo do servico, que irdo compor um

instrumento de pesquisa para a segunda fase da pesquisa..

Para Rossi e Slongo (1997), a geracéo dos atributos reveste-se de extrema importancia,
pois o cliente ird expressar sua satisfacdo ou insatisfacdo aos atributos que sdo importantes
para eles. Caso a empresa parta do pressuposto que os atributos que sdo importantes sao
aqueles que ela julga, entdo havera problemas de alinhamento entre o cliente espera e recebe

em termos de produtos e servicos.

A fase qualitativa serd redizada através de um grupo de foco que, de acordo com

Mahotra (2001, p. 156), € “uma entrevista realizada com um moderador, de uma forma ndo
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estruturada e natural, com um pequeno grupo de respondentes para obter uma Visdo

aprofundada sobre o problema de interesse”.

E necessario um local apropriado para a discussdo onde os entrevistados deverdo
faar, e a preparacéo da pessoa que ira conduzir o grupo é fundamental, pois 0 moderador
devera estar inteirado do tema tratado pela pesquisa e ter muito claro os objetivos do trabal ho.
Por essa razéo € recomendével que a discussdo seja conduzida pelo préprio autor do projeto
(MATTAR, 1996).

Os elementos da amostra da fase qualitativa seréo escolhidos através da técnica de
amostragem por julgamento, onde os elementos da populacéo sdo escolhidos de acordo com o
julgamento do pesquisador. Neste caso, os elementos incluidos na amostra séo considerados

representativos da populacéo de interesse ou por algum outro motivo. (MALHOTRA, 2001).

A andlise do conteido, ou sgja, tudo o que foi dito pelos participantes deve ser
transcrito e os principais indicadores devem ser quantificados para que sgja verificado quantas
vezes aparece cada um dos atributos. O ponto central nesta andlise € a geracdo dos atributos

importantes para a satisfagéo dos clientes.
d) Comparacéo dos resultados

Comparar os resultados da andlise da pesquisa qualitativa com os atributos levantados

pelarevisao bibliogréfica
€) Pesguisa quantitativa

A segunda etapa sera de natureza quantitativa e descritiva, destinada a medir o grau de
importancia e o desempenho da empresa conforme a avaliagdo do cliente, que serdo coletados
dados através de um questionario. A pesquisa quantitativa deve vir apos a qualitativa, pois
esta ndo pode gerar resultados conclusivos ou para fazer generalizacOes. Para Mattar (1996)

essas duas pesquisas séo complementares, e ndo concorrentes.

Este método, determinado survey, segundo Malhotra (2001), é redlizado para obter
informactes especificas dos respondentes através de interrogatério. As perguntas podem ser

formuladas verbalmente ou por escrito, e geralmente utiliza-se 0 questionério estruturado.



f) Defini¢éo da populagdo-alvo

“Uma populacdo é o agregado, ou soma, de todos os elementos que compartilham
algum conjunto de caracteristicas comuns, conformando o universo para o problema de
pesquisa de marketing” (MALHOTRA, 2001, p. 301).

0) Definicdo e tamanho da amostra

De acordo com Mattar (1996), a amostragem visa pesguisar apenas uma parte da
populacdo para inferir conhecimento sobre o todo, baseando-se na premissa de que ha
singularidade suficiente entre 0s elementos para que uns poucos representem o todo. Entre as
vantagens da amostragem estdo: a economia de mao-de-obra e dinheiro, a economia de tempo
e a possibilidade de coletar dados mais precisos.

Para este estudo foi escolhida a técnica de amostragem probabilistica sistematica, onde
a amostra é escolhida selecionando-se um ponto de partida aleatério e tomando-se a cada i-
ésimo elemento sucessivamente, neste tipo de amostragem cada elemento da populacédo tem
probabilidade igual e conhecida de selecdo. Obtém-se o intervalo amostral i, dividindo o
tamanho N da populagdo pelo tamanho n da amostra e fazendo o arredondamento para o
inteiro mais proximo (MALHOTRA, 2001).

Segundo Malhotra (2001), esta técnica tem como pontos fortes a possibilidade de
aumentar a representatividade, facil implementacéo e ndo ser necessario arcabouco amostral,

isto é, ndo necessita de um conjunto de instrucfes para identificar a populagdo-alvo.

Como a populacéo da pesguisa é dicotbmica e finita, 0 nimero de elementos da

amostra sera determinado pela seguinte equacao:

n= NZ2POQ
e(N-1)+2Z2PQ
Onde:
? n: nUmero de e ementos da amostra
? N: populagdo

? Z: nivel de confiabilidade
? P: probabilidade de o atributo ser importante



?  Q: probabilidade de o elemento ndo ser importante

? e eroadmitido

h) Formulagdo do questionario

Mattar (1996) e Malhotra (2001) concordam que o tipo de questionario estruturado e
direto é o mais utilizado na coleta de dados. Nos modelos mais populares, as perguntas sao
ordenadas e elaboradas de modo formal, onde a maior parte das questdes € do tipo de

aternativa fixa, com um conjunto predeterminado de respostas.

Para Mahotra (2001) este método tem diversas vantagens como sua facilidade de
aplicacdo, producdo de dados confiaveis, reducdo da variabilidade de resultados e

principalmente tabulacdo, andlise e interpretacéo simples.
i) Pré-teste

O pré-teste € tdo importante para o0 aprimoramento do questionario quanto para a
coleta de dados, tanto que nenhuma pesquisa deveria iniciar sem que este questionario tivesse
sido testado (MATTAR, 1996; MALHOTRA, 2001)

}) Coleta de dados

Conforme Malhotra (2001), a coleta de dados quantitativos ou informacfes atraves de
guestionarios podem ser obtidas de quatro maneiras principais. entrevistas pessoais,

entrevistas telefénicas, entrevistas pelo correio e entrevistas el etrénicas.

Para este trabalho foi utilizada a pesguisa pessoal, pois oferece maior facilidade e

custos acessiveis, ja que os consultores utilizados visitam periodicamente as empresas.
[) Tabulac&o e andlise dos dados

Para tabular e analisar os dados coletados através do questionario, utilizou-se a Matriz
“Importéncia x Desempenho” de Slack et al. (1999), pois este modelo apresenta a
possibilidade de analisar tanto os fatores de competitividade importantes na escolha de um
produto ou servico pelos consumidores, quanto verificar o desempenho da empresa nos

mesmos fatores frente a concorréncia.

m) Apresentacao de conclusdes e sugesttes



No ultimo capitulo sdo feitas analises gerais quanto as técnicas de pesquisa utilizadas,
guanto aos dados coletados e posicionados na matriz de Slack et al. (1999), bem como

apresentadas sugestdes para trabal hos futuros.

3.3 DETERMINACAO DA POPULACAO-ALVO

A populacdo da pesquisa € formada por todas as agéncias bancérias de instituices
financeiras que sdo clientes ativos da empresa CIA, ou sga, 442 agéncias localizadas
geograficamente em Porto Alegre e regido metropolitana. A escolha desta populacéo deve-se

ao fato de mais de 90% dos servicos prestados pela empresa ser para instituicdes financeiras.

3.4 PESQUISA QUALITATIVA

3.4.1 Determinagdo da Amostra da Fase Qualitativa

A coleta de dados foi realizada através de dois grupos de discussdo (grupo focal), pois
0S entrevistados sentem-se mais a vontade para falar, ha uma interacdo maior entre os
elementos e os resultados sdo disponibilizados mais rapidamente. A medida que se verificou o
nao aparecimento de novos fatores, concluiu-se Ndo ser necessaria a realizacdo de mais grupos
de discusséo.

Os elementos que compdem a amostra foram selecionados entre os clientes da
empresa, juntamente com os consultores da CIA, que tém experiéncia com 0S Servigos

prestados e capacidade para expressar suas opinioes.

Por se tratar de uma etapa qualitativa o niUmero de elementos da amostra deve ser
pegueno. Foram selecionadas pelo pesquisador dezesseis agéncias bancarias clientes da CIA,
de Porto Alegre e da regido metropolitana, adotando-se o critério de escolha por julgamento,
j& que nesta fase qualitativa os participantes devem apresentar condicfes de contribuir para a

pesquisa e discutir os indicadores de satisfacdo



3.4.2 Investigacéo dos Fatores Competitivos

A pesquisa qualitativa através de grupos de discussdo foi desenvolvida no més de
outubro de 2004, através do préprio autor deste trabalho, que por ter conhecimento do assunto
e objetivos da pesguisa considera-se como melhor moderador. Os grupos foram realizados na
sede da empresa, em Porto Alegre, em duas manhds diferentes com duragdo de

aproximadamente uma hora e meia.

As discussbes contribuiram para obter importantes informagdes sobre o
comportamento dos clientes e os atributos valorizados no processo de decisdo de compra de
servicos de seguranca. Os grupos focais foram realizados com representantes de dezesseis
agéncias bancérias, representando os clientes da CIA, caracterizados como usuérios bastante
experientes em relacdo ao servico investigado.

Essainvestigacdo dos critérios junto aos clientes identificou aspectos relacionados a:

1. Competéncia narealizacdo dos servicos

2. Reputacdo daempresa

3. Prazo deentrega

4. Qualidade técnica do sistema de seguranca

5. Qualidade técnicados profissionais

6. Tempo de resposta do Pronto-Atendimento

7. Preco do servico

8. Fexibilidade de negociagéo

9. Servigo de acordo com as necessidades do cliente

10. Atendimento dos consultores

11. Atendimento da Central 24 Horas

12. Orientacdo aos clientes
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3.4.3 Comparacéo dos Fatores Competitivos

Levando em consideragcdo o desenvolvimento deste trabalho, que busca identificar os
atributos valorizados pelos clientes, a andlise dos dados constitui um ponto crucial para a

geracdo destes fatores.

A comparagdo dos diversos fatores de desempenho investigados junto a clientes aos
revistos na literatura permite verificar quais influenciam as atividades da empresa. O Quadro

6 apresenta as informagdes comparadas.

QUALIDADE ? Competéncia na realizacdo dos servigos
?  Qualidade técnica do sistema de seguranca
? Qualidade técnica dos profissionais

RAPIDEZ ? Tempo de resposta do Pronto-Atendimento

CONFORMIDADE ?  Servigo de acordo com as necessidades do
cliente

Quadro 6 - Relacao entre informagdes coletadas e revisio dos atributos na literatura



3.5PESQUISA QUANTITATIVA

3.5.1 Amostra da Fase Quantitativa

Para estabelecer o tamanho da amostra, definimos que o nivel de confianga serd
95,44%, denominado por Mattar (1996) como nivel de confianca notavel por ter um alto nivel
de confiabilidade.

Logo a equagdo utilizada ser&:

n= ANPQ
e(N-1)+4PQ

Onde:

N: 442, nimero total de agéncias em Porto Alegre e regido metropolitana que sdo
clientes daempresa CIA;

P: no caso da populagéo ser dicotbmica, 50%, ou sgja 0,5

Q: no caso da populacéo ser dicotdmica, 50%, ou sgja 0,5

e: definimos o erro amostral como 10%, ou seja 1,00.

n= _ 4.(442).(05).(05) =81
(1,00)2. (442—-1)+4.0,5.05

Assim, o tamanho da amostra pesquisada na fase quantitativa seré de 81 clientes, no

caso, agéncias.

3.5.2 Elaboracéo do I nstrumento de Pesquisa

O questionario quantitativo utilizado na coleta de dados foi elaborado a partir da
andlise e comparacdo dos atributos de desempenho levantados na etapa exploratria. O
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instrumento de pesquisa foi dividido em duas etapas, a primeira com o objetivo de identificar
0 grau de importancia que os clientes dispdem aos atributos identificados e a segunda, com o
intuito de investigar o desempenho da empresa CIA nos mesmos (MALHOTRA, 2001).

Cada etapa possui um enunciado proprio onde os entrevistados podem compreender
claro e facilmente os objetivos da questdo. Logo apds o enunciado virdo os atributos
relacionados, conforme 0s mesmos atributos constantes no anterior Quadro 6, para que o
respondente possa atribuir um grau de importancia ou desempenho de acordo com a sua

opini&o.

Para a avaliacdo dos atributos de qualidade, o questionério apresenta uma legenda que
foi elaborada apresentando dez opcdes de resposta, tanto para o grau de importancia quanto
para 0 desempenho da empresa em relacéo a concorréncia. As opgoes de resposta variam de 9
(maior importancia e melhor desempenho) a 1 (menor importancia e pior desempenho),
oferecendo-se assim a opcao neutra de resposta, além da “SA”, ou sgja, sem avaliagdo o que
possibilita aos respondestes ndo decidirem por algo que ndo tém conhecimento e evitando-se
assim o risco de se obter respostas equivocadas (MATTAR, 1996).

A pesquisa desenvolvida € composta por:

a) carta de encaminhamento, em cujo contelido consta 0 objetivo da pesquisa, 0

agradecimento pela participacéo, de acordo com o Apéndice A;

b) questiondrio, conforme Apéndice B, dividido em duas partes, importancia e

desempenho, bem como um espaco aberto para sugestdes e/ou criticas;

353 PréTeste

Com o objetivo de verificar a consisténcia das perguntas elaboradas, um pré-teste do
questionario foi realizado com trés agéncias bancérias que sdo clientes da empresa, sediadas
em Porto Alegre/RS. Como ndo foram detectadas inconsisténcias nem t&o pouco dificuldades

para 0 seu preenchimento, o questionario foi considerado aprovado para a aplicacéo da

pesquisa.
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3.5.4 ColetadosDados

Foram identificados e devidamente orientados os consultores responsaveis pelo
relacionamento com os clientes selecionados na geracdo da amostra, bem como os dados das
empresas a serem visitadas. Os questionarios comegaram a ser coletados pessoalmente pelos
consultores a partir do dia 18 de outubro, com consultas agendadas previamente pelo telefone.

Esta fase quantitativa se encerrou em 19 de novembro.

A partir da coleta dos questionérios foi iniciada a segunda fase da pesquisa. Os dados
obtidos foram agrupados e posteriormente analisados através da Matriz “Importancia X
Desempenho” proposta por Slack et al. (1999). O tratamento dos dados coletados foi
realizado durante a segunda quinzena de novembro de 2005 e mostra o grau de importancia
atribuido pelos clientes aos fatores e atributos, bem como o desempenho da empresa nos

mMesMmos.



4 TABULAGCAO E ANALISE DOSDADOS

Em relacdo a matriz original proposta, foram redlizadas ateragdes em relacdo a
pontuacdo, que ao invés de para valores maiores ter-se “menor importancia’ e “pior
desempenho”, como estabelece Slack et al. (1999), determinou-se que valores maiores
significam “maior importancia’ e “melhor desempenho”, semelhantemente a proposta de
Martilla e James (1977), conforme javisto. A partir do cruzamento dos resultados obtidos dos
guestionarios aplicados desenvolveu-se a Matriz “Importancia x Desempenho” proposta por
Slack et al. (1999).

O indice de retorno da pesquisa foi de 100%, ja que todas as empresas se dispuseram a
responder os questionarios levados pelos consultores, sendo todos aproveitados total ou
parcialmente. N&o houve questdes ndo respondidas (em branco) ou respondidas com a opcéo

“SA” (sem avaiacdo).

Os resultados obtidos foram agrupados e posteriormente analisados, através da média
aritmética das respostas da pesquisa relativa a cada atributo, obteve-se as médias da

importancia e do desempenho.

4.1 FATORES COMPETITIVOSVALORIZADOS PELO CLIENTE

Através da Tabela 1, que apresenta a média do grau de importancia geral de cada fator
de desempenho, € possivel redizar algumas andlises a respeito dos critérios importantes para

0s consumidores de acordo com Slack et al. (1999).
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O tratamento dos dados coletados da pesquisa quantitativa referente a importancia,
mostra que todos os fatores sdo considerados importantes pelos questionados, ja que as
médias ficaram entre 6,20 e 8,46, estando entre os fatores competitivos considerados

ganhadores de pedidos e fatores competitivos qualificadores.

A média geral da importancia dos fatores de desempenho estd em 7,52 pontos, ou sgja,

entre os fatores competitivos ganhadores de pedido.

Nenhum dos fatores competitivos avaliadas localizou-se na faixa dos fatores
competitivos menos importantes, ou sgja, apresentando média inferior a 3,00. Significa que
entre os fatores comparados ndo ha algum que sgja desconsiderado ou pouco considerado na

tomada de decis&o sobre a escolha dos servicos de sistema de seguranca.

Tabela 1- Grau deimportancia dos fatores

Importancia
FATORES
Média
1 Competéncia na realizagdo dos servicos 8,46
2. Reputacdo da empresa 8,16
3. Prazo de entrega 8,07
4, Qualidade técnica do sistema de seguranca 8,07
5. Qualidade técnica dos profissionais 7,73
6. Tempo de resposta do Pronto-Atendimento 7,89
7. Preco do servigo 6,60
8. Flexibilidade de negociacéo 6,77
9. Servicgo de acordo com as necessidades do cliente 7,67
10. Atendimento dos consultores 7,26
11. Atendimento da Central 24 Horas 6,20
12. Orientacdo aos clientes 7,36
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Como todos os fatores obtiveram média de importancia consideravelmente alta,
identificou-se a existéncia de um grupo desses fatores considerados mais importantes que
outros, ou sgja, considerados principais natomada de decisdo de compra. Neste trabalho, para
a andlise da média de importancia a linha de corte considerada € o valor de 8,00. A Figura 11
ilustra a média da importancia de cada fator de desempenho e identifica o0 conjunto que esta

acima desta média

Importancia dos Fatores

9.00

Grau de importancia

Fatores

Legenda

7. Preco do servico

8. Flexibilidade de negociagao

9. Servico de acordo com as necessidades do
cliente

10. Atendimento dos consultores

11. Atendimento da Central 24 Horas

12. Orientac&o aos clientes

. Competéncia narealizagdo dos servigos

. Reputagdo da empresa

. Prazo de entrega

. Qualidade técnica do sistema de seguranca
. Qualidade técnica dos profissionais

. Tempo de resposta do Pronto-atendimento

o g WN P

Figura 11 - Grau de Importéancia dos fatores

O fator competitivo “1. Competéncia na realizacdo dos servicos’, obteve 8,46 pontos,
a maior média de importancia. Ja o item “11. Atendimento da Central 24 Horas’ obteve a

menor média geral de importancia, 6,20.
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Foram quatro fatores competitivos considerados principais na tomada de decisdo, isto
€, com meédia igual ou superior a 8,00, como mostra a &rea circulada na Figura 11. A variacéo
de pontos dos fatores ganhadores de pedido ficou entre 8,07 e 8,46.

Em primeiro ficou o item “1. Competéncia na reaizacd dos servigos’ com uma
média de importancia de 8,46 pontos na escala. A Figura 12 mostra a distribuicdo das
respostas, onde todos o0s respondentes consideraram o fator muito importante, sendo que 88 %

deles atribuiram pontos entre 8,00 e 9,00.

1.Competéncia na prestacdo dos servigos

89,00
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Figura 12 - Importancia para“ 1. Competéncia do servico prestado”

Em segundo lugar, com uma pontuacdo média de importancia levemente inferior ao
primeiro fator, ficou o item “2. Reputacdo da empresa’, que apresentou media de 8,16. A
Figura 13 apresenta a distribuicdo das respostas, onde 75% dos respondentes consideraram o

fator entre 8,00 e 9,00 graus.

2.Reputacdo da empresa
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Figura 13- Importéncia para“2. Reputacdo da empresa”
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Empatadas, com a mesma média de importancia de 8,07, estdo os fatores “3. Prazo de
entrega” e “4. Qualidade técnica do sistema de seguranca’, que completam o grupo de fatores
de desempenho considerados como principais na decisdo de compra de um servigo,

respectivamente nas Figuras 14 e 15, onde sdo apresentadas as distribui¢cdes das respostas.

3.Prazo de entrega
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Figura 14 - Importancia para “ 3. Prazo de entrega’

4.Qualidade técnica do sistema de seguranca
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Figura 15- Importancia para “4. Qualidade técnica do sistema de seguranca”

Os outros oito fatores, por ndo estarem elencadas na escala acima de 8,00, ndo sdo
apresentadas com maior detalhamento, porém as informacbes relativas a média de
importancia de todos estéo apresentadas na Tabela 1 e na Figura 11.

Sdlienta-se que os itens “6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento” com média

7,89, “5. Qualidade técnica dos profissionais’ com média 7,73 e “9. Servico de acordo com as
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necessidades do cliente” com média 7,67 chegaram bem préximos das médias obtidas pelas
variaveis circuladas como principais, o que significa que estas também podem proporcionar

vantagem importante.

Entretanto, inclusive os fatores que obtiveram médias abaixo de 7,50 pontos podem
proporcionar uma vantagem Util ou, pelo menos precisam estar dentro de um bom padréo

competitivo em relagdo ao mercado prestador de servigos na area de seguranca.

4.2 ATRIBUTOS COMPETITIVOSVALORIZADOS PELO CLIENTE

Através da Tabela 2, que apresenta a média do grau de importancia gera de cada
atributo de desempenho para os entrevistados, é possivel redlizar também a andlise dos
atributos competitivos relacionados aos fatores competitivos, conforme o ja mostrado Quadro
6.

Tabela 2- Grau deimportancia dos atributos

Importancia
ATRIBUTOS
Média
1. Qualidade 8,08
2. Confiabilidade 8,12
3. Rapidez 7,89
4, Custo 6,69
5. Conformidade 7,67
6. Atendimento 6,94

De acordo com a Figura 16, os dados coletados da pesquisa quantitativa referente a
importancia, mostram que todos os atributos sdo considerados muito importantes pelos

guestionados, j4 que as médias ficaram entre 6,69 e 8,08, estando entre os fatores



competitivos considerados ganhadores de pedidos e fatores competitivos qualificadores. Nao
ha atributo que segja desconsiderado ou pouco considerado na tomada de decisdo sobre a
escolha dos servicos de sistema de seguranca. A diferenca entre o fator considerado mais
importante e a considerada menos importante € 1,39 pontos em uma escala de 9,00 pontos,

isto €, avariacdo € baixa

Grau de importancia dos atributos
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Figura 16 - Grau de Importancia dos atributos

Como todos os atributos obtiveram média de importancia bastante ata, dividiu-se os
fatores em trés grupos de acordo com o grau de importancia atribuido pelos entrevistados,

como mostraa Figura 17.
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Grupos de atributos
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Figura 17 - Grupos de importancia dos atributos
Para a andlise da média de importancia do primeiro grupo a linha de corte considerada
para a analise na média de importancia é o valor de 8,00. Os atributos “2. Confiabilidade” e
“1. Qualidade’ obtiveram as maiores médias de 8,12 e 8,08 respectivamente. Esses fatores
competitivos sdo considerados ganhadores de pedidos e podem apresentar vantagens muito

importantes, quase cruciais.

Para 0 Grupo 2, a linha de corte considerada para a andlise da média de importancia
tem valor 7,00. Os atributos “3. Rapidez’ e “5. Conformidade” obtiveram médias levemente
inferiores, de 7,89 e 7,67 respectivamente, localizando-se bem préximos dos atributos
principais, que compdes o grupo 1. Esses atributos competitivos sdo também considerados

ganhadores de pedidos e podem apresentar vantagem Util ou importante.

Ja para o terceiro e ultimo grupo, a linha de corte considerada para a andlise da média
de importancia tem valor 6,00. Os atributos “6. Atendimento” e “4. Custo” obtiveram médias
de 6,94 e 6,69 respectivamente, localizando-se entre os fatores competitivos ganhadores de
pedido e os fatores competitivos qualificadores. Esses atributos precisam estar com bom
desempenho em relacéo ao mercado para ndo perderem pedidos ou garantirem uma vantagem
atil.
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4.3 DESEMPENHO DA EMPRESA NOS FATORES IDENTIFICADOS

Através da Tabela 3, que apresenta a média do grau de desempenho geral da empresa
em cada fator, € possivel julgar se o desempenho atingido por uma operacdo é melhor, igual
ou pior do que aguele de seus concorrentes (Slack et al., 1999). Os resultados da pesguisa
permitem visualizar que a CIA possui desempenho semelhante ou superior aos seus
concorrentes em todos os fatores pesquisados, ja que as médias para os fatores competitivos

ficaram entre 5,30 e 8,16 pontos.

A média geral de desempenho da empresa em relagdo aos seus concorrentes € de 6,70
pontos, ou seja, pode ser julgada no geral como pouco melhor que seus concorrentes. Ja a
diferenca entre o fator considerado com maior desempenho e o considerado com pior
desempenho é de 2,86 pontos em uma escala de 9,00 pontos, isto € praticamente um terco de
variacdo em relacdo a escala, 0 que sugere cuidado ao considerar-se a média gera de
desempenho obtida.

Nenhum dos fatores avaliados localizou-se na faixa dos fatores competitivos com
desempenho pior do que os concorrentes, ou segja, apresentando meédia inferior a 3,00.
Significa que entre os fatores comparados ndo ha alguma em que a empresa apresente grande

desvantagem em relacéo ao mercado.

Tabela 3- Grau de desempenho dos fatores

Desempenho
FATORES S
1. Competéncia na realizagdo dos servicos 8,07
2. Reputacdo da empresa 6,45
3. Prazo de entrega 5,30
4. Qualidade técnica do sistema de seguranca 8,16
5. Qualidade técnica dos profissionais 7,22
6. Tempo de resposta do Pronto-Atendimento 6,49
7. Preco do servigo 6,10
8. Flexibilidade de negociacéo 6,27
9. Servico de acordo com as necessidades do cliente 7,11
10. Atendimento dos consultores 6,74
11 Atendimento da Central 24 Horas 5,70
12. Orientacdo aos clientes 6,86




Como todos os fatores obtiveram média de desempenho consideravelmente altas,
identificou-se a existéncia de um grupo desses fatores considerados com melhor desempenho
do que outras. Para este trabaho, a linha de corte definida para a média do desempenho da
empresa € o valor de 7,00, pois Slack et al. (1999) considera que os fatores com médias acima
deste valor tém desempenho competitivo melhor do que os concorrentes. A Figura 18 ilustraa
média do desempenho em cada fator e identifica aquelas em que a CIA apresenta desempenho

superior aesta média
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2. Reputagdo da empresa 9. Servico de acordo com as necessidades do
3. Prazo de entrega cliente .
4. Qualidade técnica do sistema de seguranca 10. Atendimento dos consultores
5. Qualidade técnica dos profissionais 11. At¢nd|mento da Clentral 24 Horas
6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento 12. Orientagdo aos clientes

Figura 18 - Grau de Desempenho dos fatores

O fator “4. Qualidade técnica do sistema de seguranca’, obteve 8,16 pontos, a maior
meédia de desempenho. Ja o item “3. Prazo de entregd’ obteve o pior desempenho, 5,30
pontos. Foram quatro fatores considerados com desempenho melhor que a concorréncia, isto
€, com média igual ou superior a 7,00, como mostra a area circulada na Figura 16. A variacéo

de pontos entre esses fatores estd entre 7,11 e 8,16.
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Em primeiro ficou o item “4. Qualidade técnica do sistema de seguranga’, obteve 8,16
pontos na escala. A Figura 19 mostra a distribuicéo das respostas, onde 85% dos respondentes

atribuiram pontos superiores a 7,00.

4.Qualidade técnica do servigco de seguranca
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Figura 19 - Desempenho para “4. Qualidade técnica do sistema de seguranca”

Com uma pontuacdo de desempenho um pouco inferior, o fator “1. Competéncia na
prestacdo dos servicos’ apresenta média de 8,07. A Figura 20 apresenta a distribuicéo das
respostas para esse fator, onde também 85% dos respondentes atribuiram mais de 7,00

pontos.
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Figura 20 - Desempenho para “1. Competéncia na prestacdo dos servigos’

Os fatores “5. Qualidade técnica dos profissionais’ e “9. Servico de acordo com a
necessidade do cliente’ completam o grupo de fatores com desempenho superior a 7,00,
apresentando médias de desempenho de 7,22 e 7,11. As Figuras 21 e 22 mostram as

distribuicdes das respostas.



82

5.Qualidade técnica dos profissionais

30 9% 15% 0 9,00
@ 38,00
0 7,00
0 6,00
® 5,00
@ 4,00

7%

34%

Figura 21 - Desempenho para “5. Qualidade técnica dos profissionais’
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Figura 22 - Desempenho para“9. Servico de acordo com a necessidade do cliente”

As informagdes relativas a média da empresa CIA para os demais fatores ndo estdo
detalhadas, por ndo estarem elencadas na escala acima de 7,00 pontos, mas encontram-se na
Tabela 3 e naFigura 18.

Sdientase que os itens “12. Orientacdo aos clientes® com média 6,86 e “10.
Atendimento dos consultores’ com média 6,74 chegaram bem proximos das médias obtidas

pelos fatores circulados com desempenho melhor que os concorrentes.

Entretanto, inclusive os fatores que obtiveram média entre de 6,00 e 6,50 pontos estdo
entre os fatores que proporcionam desempenho marginamente maior do que o mercado e
mesmo os fatores localizados abaixo da média de 6,00 pontos ainda podem ser considerados

com desempenho igual a outras empresas concorrentes.



4.4 DESEMPENHO DA EMPRESA NOS ATRIBUTOS IDENTIFICADOS

Através da Tabela 4, que apresenta a média do grau de desempenho geral de cada
atributo para os entrevistados, é possivel redizar também a andlise do desempenho da
empresa CIA nos atributos competitivos relacionados aos fatores competitivos, conforme o ja
mencionado Quadro 6.

Tabela 4 - Grau de desempenho dos atributos

Desempenho
ATRIBUTOS
Média
1. Qualidade 7,82
2. Confiabilidade 5,88
3. Rapidez 6,49
4. Custo 6,19
5. Conformidade 7,11
6. Atendimento 6,44

De acordo com a Figura 23 os dados coletados da pesquisa quantitativa referente ao
desempenho, mostra que todos os atributos sdo considerados com desempenho melhor ou
ligeiramente melhor que os concorrentes, ja que as médias ficaram entre 6,44 e 7,82, N&o ha
atributo com desempenho pior do que os concorrentes. A diferenca entre os atributos com
melhor e pior desempenho é somente de 1,38 pontos, além de ser uma variagdo muito baixa €

bem semelhante & variagdo da importancia.
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Figura 23 - Grau de Desempenho dos atributos

Todos os atributos obtiveram média de desempenho relativamente ata. Para a analise
das médias de desempenho também se dividiu os fatores em trés grupos de acordo com o grau

atribuido pelos entrevistados, como mostra a Figura 24.
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Figura 24 - Grupos de desempenho dos atributos



Para a andlise da média de importancia do primeiro grupo a linha de corte considerada
para a andlise na média de desempenho frente a concorréncia é o valor de 7,00. Os atributos
“1. Qualidade’” e “5. Conformidade’ e obtiveram as maiores médias de 7,82 e 7,11

respectivamente. Esses atributos competitivos tém desempenho melhor que os concorrentes.

Para o Grupo 2, a linha de corte considerada para a andlise da média de desempenho
tem vaor 6,00. Os atributos “3. Rapidez”, “6. Atendimento” e “4. Custo” obtiveram médias
6,49; 6,44 e 6,19 respectivamente, localizando-se entre o grau de desempenho melhor e igual

aos concorrentes, ou sgja, levemente melhor do que o mercado.

Ja para o terceiro e ultimo grupo, a linha de corte considerada para a andlise da média
de desempenho tem valor 6,00 e somente um atributo localiza-se neste grupo. O atributo “2.
Confiabilidade” obteve 5,88 pontos na escala de desempenho. Apesar de este atributo ser

considerado pouco melhor ou igual aos concorrentes, foi o atributo com pior desempenho.

4.5 POSICIONAMENTO DOS FATORES: MATRIZ “IMPORTANCIA X
DESEMPENHO”

Através do cruzamento dos resultados apresentados isoladamente nas Tabelas 1 e 3,
foi formulada a Tabela 5, que relaciona os dados referentes a importancia média dos fatores
ao desempenho médio da CIA nos mesmos, comparados a concorréncia. Esta tabela serve de

base para elaborar-se a Matriz “ Importancia x Desempenho”.



Tabela 5-—Relacdo Importéancia X Desempenho

Relacdo
FATORES
Importancia | Desempenho
1 Competéncia na realizagdo dos servigos 8,46 8,07
2. Reputacdo da empresa 8,16 6,45
3. Prazo de entrega 8,07 5,30
4. Qualidade técnica do sistema de seguranca 8,07 8,16
5. Qualidade técnica dos profissionais 7,73 7,22
6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento 7,89 6,49
7. Preco do servigo 6,60 6,10
8. Flexibilidade de negociagéo 6,77 6,27
9. Servico de acordo com as hecessidades do cliente 7,67 7,11
10. Atendimento dos consultores 7,26 6,74
11. Atendimento da Central 24 Horas 6,20 5,70
12. Orientacéo aos clientes 7,36 6,86

Para uma andlise simplificada, o cruzamento dos dados permite identificar o

posicionamento de cada fator na matriz, bem como apresenta a necessidade de agdo em cada

um deles. A figura 25 apresenta a localizacdo dos fatores.
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Figura 25- Matriz “Importancia x Desempenhos’ dos fatores

Os fatores “1. Competéncia na realizacdo dos servicos’, “4. Qualidade técnica do

sistema de seguranca’, “5. Qualidade técnica dos profissionais’, “7. Preco do servico”, “8.
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Flexibilidade de negociaggo”, “9. Servico de acordo com as necessidades do cliente”, “10.
Atendimento dos consultores’ e “12. Orientacdo aos clientes’ estdo localizadas acima do
“Limite minimo de desempenho”, na “Regido apropriada’ onde ndo ha necessidade de acéo
imediata.

Os fatores “2. Reputacdo da empresa’, “6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento”
e “11. Atendimento da Central 24 Horas’” estdo localizadas bem préximas ao “Limite minimo
de desempenho’, entrando na “Regido aprimorar”, onde se verifica a necessidade de
movimentar verticamente para cima estas varidvels através do aumento de seus

desempenhos.

Ja o fator “3. Prazo de entrega’ estd localizado na “Regido de acdo urgente’ e
necessita de acao urgente para movimentar-se verticalmente para cima a fim de tornar-se

competitiva.

Para uma andlise mais aprofundada, pode-se verificar nesta matriz a existéncia de trés

grupos, identificados na Matriz “Importancia x Desempenho” da Figura 26.
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Figura 26 - Matriz “Importancia x Desempenhos’ por grupos de fatores

O Grupo 1 identifica os fatores que se destacam pela sua importancia, ou sgja, aqueles
considerados como principais ganhadores de pedidos pelos respondentes, ou segja, 0S mais

responsaveis pelas contratagdes de servigos de sistema de seguranca. Neste grupo encontram-



se os fatores “1. Competéncia na realizagdo dos servigos’, “2. Reputagdo da empresa’, “3.

Prazo de entrega” e “4. Qualidade técnica do sistema de seguranca’.

Desses fatores dois se enquadram na “Regido apropriada’, sdo elas “1. Competéncia
na realizacdo dos servicos’ e “4. Qualidade técnica do sistema de segurancga’, sendo que o
segundo apresenta desempenho levemente superior ao primeiro. Considerando-se o0 modelo
proposto por Slack (1999), estes fatores garantem uma vantagem competitiva significativa, ja
gue possuem desempenho claramente melhor que seus concorrentes em fatores considerados
importantes pelos clientes e podem aumentar as chances da empresa de ganhar mais negdécios.
Apesar de serem consideradas satisfatOrias a curto e médio prazo, € interessante para as

organizagOes sempre elevar o desempenho no sentido da fronteira superior da regiéo.

O fator “2. Reputacdo da empresa’ localizase proximo ao “Limite minimo de
desempenho” e apesar de ndo estar ainda na “Regido aprimorar”, necessita de uma atencéo
especial, pois € 0 segundo fator competitivo levado em consideragdo pelos consumidores na
escolha da empresa prestadora dos servicos de sistema de seguranca. E um candidato a0
melhoramento e verifica-se a possibilidade de movimentar-se verticalmente para cima esse
fator através de agbes que aumentem seu desempenho, levando-o para um patamar mais ato

dentro da “Regi&o apropriada’.

Principal atencéo necessita o fator “3. Prazo de entrega’, pois € o fator competitivo
com desempenho mais critico. Este fator € considerado entre os principais ganhadores de
pedido, ou sgja, € um critério importante na escolha do cliente na hora de comprar o produto e
est4 localizada na “Regido de acdo urgente’. Este aspecto de desempenho esta muito abaixo
do que deveria e dada a sua importancia para o consumidor, pode comprometer a contratacéo
da CIA em negécios futuros. O objetivo mais urgente da empresa deve ser levantar o
desempenho a curto prazo pelo menos até a “Regido aprimorar” e logo que possivel elevéalo

verticalmente acima do “Limite minimo de desempenho”, para a “Regido apropriada’.

Dentro do Grupo 2 estdo os fatores onde os mesmos tém media de importancia entre
7,00 e 8,00 pontos, ou sga, considerados importantes ou muito importantes pelos

entrevistados.

Com excecdo do fator “6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento”, todos os outros
fatores possuem desempenho ligeiramente melhor que a concorréncia, o que significa que sao

satisfatorios e ndo necessitam de acéo imediata, mas que a empresa deve sempre tentar elevar
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0 grau de desempenho no sentido da fronteira superior da regido. Apesar de os graus de
pontuacdo serem proximos, os fatores “5. Qualidade técnica dos profissionais’ e “9. Servigco
de acordo com as necessidades do cliente” tém desempenho levemente maior do que “10.

Atendimento dos consultores’ e “12. Orientagdo aos clientes’.

Porém somente o fator “6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento”, esta
localizado proximo ao “Limite minimo de desempenho”, praticamente entrando na “Regido
aprimorar” e precisa de atencdo a médio prazo, pois é um fator competitivo com razoavel
importancia para os consumidores. Movimentar este fator verticamente para cima para
aumentar seu grau de desempenho, elevando-o0 para um patamar mais alto dentro da “Regido

apropriada’ deve ser considerado.

O terceiro grupo apresenta os demais fatores, ou sgja, agueles que receberam
pontuacdo de importancia inferior a 7,00 pontos, menos considerados na escolha do servico de
sistema de seguranca. Nesse grupo enquadram-se “8. Flexibilidade de negociacdo”, com
importancia e desempenho um pouco superior, “7. Preco do servico” logo atrés nos dois
critérios e “11. Atendimento da Central 24 Horas’ que apesar de ser o fator considerado
menos importante entre os doze apontados pelos respondentes, precisa ser observado, pois
estq praticamente sobre o “Limite minimo de desempenho”, descendo para a “Regido

aprimorar” e embora ndo sgja primeira prioridade , precisa de melhoramentos.

De acordo com os resultados da pesquisa, de forma geral os clientes consideram o
desempenho da CIA dentro da “Regido apropriada’ e superior a concorréncia nos fatores
pesquisados. Entretanto, considerando-se 0 modelo proposto por Slack et al. (1999), aguns
fatores competitivos localizam-se abaixo do “Limite Minimo de Desempenho’. Para
proporcionar vantagem competitiva, acbes de melhoria devem ser consideradas na estratégia
da empresa possibilitando aumento ou manutencdo do seu desempenho nos fatores
investigados.

Segundo Slack et al. (1999), outra alternativa estratégica pode estar em movimentar
horizontalmente, ou sga, mover para direita ou esquerda os fatores dentro da matriz,
mudando a percepcdo do consumidor acerca dos fatores competitivos. Desta forma pode-se

persuadir o consumidor a valorizar os fatores de acordo com 0s interesses da empresa.



4.6 POSICIONAMENTO DOS ATRIBUTOS: MATRIZ “IMPORTANCIA X
DESEMPENHO”

Através do cruzamento dos resultados apresentados isoladamente nas Tabelas 2 e 4,
foi formulada a Tabela 6, que relaciona os dados referentes a importancia média dos atributos
ao desempenho médio da CIA nos mesmos, comparados a concorréncia. Esta tabela serve de

base para elaborar-se a Matriz “ Importancia x Desempenho”.

Tabela 6- Relacdo Importancia X Desempenho

Relacdo
ATRIBUTOS
Importancia | Desempenho
1. Qualidade 8,08 7,82
2. Confiabilidade 8,12 5,88
3. Rapidez 7,89 6,49
4. Custo 6,69 6,19
5. Conformidade 7,67 7,11
6. Atendimento 6,94 6,44

A Figura 27 apresenta a localizagdo dos atributos. De maneira mais simples, o
cruzamento desses dados permite identificar o posicionamento de cada atributo na matriz,

bem como apresenta a hecessidade de acdo em cada um deles.
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Figura 27 - Matriz “Importancia x Desempenhos’ dos atributos

Os atributos “1. Qualidade’, “5. Conformidade” e “6. Atendimento” estdo localizados
acima do “Limite minimo de desempenho”, na “Regi&o apropriada’ onde ndo ha necessidade
de acdo imediata.

Ja os atributos “3. Rapidez” e “4. Custo” estdo locaizados préoximos ao “Limite
minimo de desempenho”, pouco antes da “Regido aprimorar”, onde se verifica a necessidade
de movimentar verticamente para cima estes atributos através do aumento de seus

desempenhos.

O atributo “2. Confiabilidade” necessita de maior atencdo ja que esta localizado na

“Regido aprimorar” e apesar de ndo ser um caso urgente, certamente € 0 que mais necessita de
melhoramento.

Para uma andlise mais complexa das necessidades da empresa, verifica-se a existéncia

de trés grupos nesta matriz, identificados na Matriz “Importancia x Desempenho” da Figura
28.
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Figura 28 - Matriz “Importancia x Desempenhos’ por gruposde atributos

O primeiro grupo identifica os atributos que se destacam pela sua importancia, ou
sejam, aqueles principais ganhadores de pedidos pelos clientes, que significa dizer, os maiores
responsaveis pelas contratagdes de servigos de sistema de seguranca. Neste grupo encontram-
se “1. Qualidade” e “2. Confiabilidade’. Desses atributos o primeiro se enquadra na “Regido
apropriada’, e conforme Slack et al.(1999), pode garantir vantagem competitiva significativa,
jA que possui desempenho claramente melhor que seus concorrentes em um  atributo
considerado o segundo mais importantes pelos consumidores e pode aumentar as chances da
empresa de ganhar mais negécios. No médio prazo € interessante para a empresa elevar o
desempenho no sentido da fronteira superior da regido, mesmo que o0 desempenho sga
considerado satisfatorio.

Localizado abaixo do “Limite minimo de desempenho” estd o atributo “2.
Confiabilidade” na “Regido aprimorar” e apesar de ndo estar na “Regido de acdo urgente”
necessita de uma atencdo muito especial, pois € o fator competitivo mais levado em
consideracdo pelos consumidores na escolha da empresa prestadora dos servicos de sistema
de seguranca. E o principa candidato a0 melhoramento e é fundamental para o sucesso da
empresa que se movimente verticalmente para cima esse atributo através do aumento do seu

desempenho, levando-a para um patamar mais alto, dentro da “ Regi&o apropriada’.

Comp&em o Grupo 2 os atributos com média de importancia entre 7,00 e 8,00 pontos,
ou sga, considerados importantes. Sdo eles. o item “5. Conformidade’, que se localiza na

“Regido apropriada’ e ndo apresenta necessidade imediata de agdo, mas que no futuro deve
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ser elevado verticamente na matriz, através de seu desempenho. Ja o item “3. Rapidez’
encontra-se muito proximo ao “Limite minimo desempenho” e € um importante candidato a

melhoria.

O Grupo 3 apresenta os atributos restantes, ou sgja, 0s gque receberam pontuacdo de
importancia inferior a 7,00 pontos, menos considerados na escolha do servico pelos clientes.
Nesse grupo enquadram-se “4. Custo”, que apesar de ser o atributo considerado de menor
importancia pelos respondentes, precisa ser observado, pois estéd descendo para a “Regido
aprimorar”, quase no “Limite minimo de desempenho”’, e mesmo ndo sendo primeira
prioridade, precisa de melhorias. O atributo “6. Atendimento”, com importancia e

desempenho um pouco superior, ndo é preocupante a médio prazo.

No geral os respondentes consideram o desempenho da empresa CIA dentro da
“Regido apropriada’ e superior a concorréncia, de acordo com os resultados da pesguisa.
Entretanto, considerando-se o modelo proposto por Slack et al.(1999), os fatores competitivos
precisam de acbes de melhoria que possibilitem o aumento ou manutencdo do seu

desempenho nos atributos pesquisados.

“A principal preocupacdo, é claro, é sempre ir movendo o desempenho verticalmente
para cima. Mas empresas que falham em, pelo menos explorar as dimensdes de marketing do
posicionamento competitivo, ilustrados pelo movimento horizontal na matriz, estdo
desnecessariamente limitando suas opgoes.” (SLACK, 1993, p.185) Considerar estratégias
neste sentido de movimentacdo dentro da matriz pode reforcar a importancia de atributos que

jatenham desempenho melhor do que a concorréncia.



5 COMENTARIOSFINAIS

5.1 CONCLUSOES

Este estudo de caso demonstra o interesse da CIA em pesquisar a opinido de seus
consumidores sobre os servicos de sistema de seguranga prestados por ela, bem como
posicionar os atributos em relagdo a sua importancia e desempenho a fim de orientar acfes e
estratégias e obter subsidios para a melhoria do processo do negécio da empresa, buscando
construir uma vantagem competitiva. A andlise dos resultados da pesquisa, realizada com
base no método proposto por Slack et al. (1999), conduz a importantes informacdes a respeito
dos fatores que podem proporcionar maior competitividade ou que necessitam ser

desenvolvidos.

5.1.1 Conclusdes Quanto ao M étodo Utilizado

A metodologia utilizada neste trabalho, na fase qualitativa, com o objetivo de
identificar os atributos de qualidade e na pesquisa quantitativa, para investigar o grau de
importancia para os consumidores e o desempenho em relacdo a concorréncia, assim como a
andlise, utilizando-se a Matriz “Importancia x Desempenho” proposta por Slack et al. (1999),
em conjunto com as adaptacdes efetuadas, demonstrou atender aos objetivos deste estudo de

Caso.

A coleta de dados redizada através de questionarios objetivos e smples, levados aos
clientes pessoamente pelos consultores, apresenta como vantagem a possibilidade de ser

respondida por alguém qualificado, bem como reduz a nulo o indice de pesquisas néo



respondidas, evitando problemas com baixo retorno de questionarios. Porém, este método
apresenta um custo maior e a coleta de dados € um pouco mais demorada do que via correio
ou e-mail.

N&o utilizar a entrevista pessoa é uma boa op¢do para evitar 0 possivel embaraco do
respondente em determinadas questBes. O fato de se utilizar questionérios quantitativos torna

mais simples e rpida a andlise dos resultados, assim como a sua tabulag&o.

O resultado da aplicacdo da pesquisa poderia ter sido mais amplo, caso houvesse a
possibilidade de ser realizada em ambito nacional e com um ndmero maior de dados, e em

outras areas de atuagdo da empresa, ndo somente a rede bancaria.

E importante destacar que uma limitago da Matriz “Importancia x Desempenho” que
€ a producéo de resultados de importancia normalmente elevados em funcéo de os clientes
considerarem todos os atributos de qualidade importantes. 1sso ocorre em funcédo da andlise

individual que o cliente faz de cada atributo.

Seria ideal que os atributos fossem analisados conjuntamente no gque diz respeito a
importancia, pois estdo correlacionados e muitas vezes podem ser excludentes. Este € o caso
da Andlise Conjunta, técnica mais indicada para analisar a importancia de diversos atributos

simultaneamente.

Uma boa opcdo seria utilizar a técnica de Analise Conjunta para avaliar a importancia
e aseguir utilizar a Matriz Importancia X Desempenho, para correlacionar estes dois indices
propostos por Slack et al. (1999).

5.1.2 Conclusdes Quanto aos Resultados

Foi implementada uma pesquisa de mercado para identificacdo dos fatores
competitivos considerados importantes pelos clientes. Através de uma etapa qualitativa foi
possivel levantar os principais fatores competitivos que pesam nas decisdes que os clientes
utilizam para avaliar os servicos. Posteriormente com a posse destes, foi possivel desenhar

uma pesquisa quantitativa para avaliar o grau de importancia dos fatores competitivos. Desta



forma, implementou-se uma pesquisa conforme previsto no objetivo principal deste trabalho,

atingindo-o plenamente.

A0 mesmo tempo, essa pesquisa permitiu identificar como estava o desempenho de
cada um destes fatores competitivos identificados. Com a realizagcdo da etapa quantitativa da
pesquisa os clientes apontaram como eles avaliam o desempenho da empresa. Com estas
informagBes foi possivel identificar os fatores que estavam melhores ou piores que a
concorréncia. Essa identificacdo permite o desenvolvimento de um plano gerencial de
melhorias para aqueles fatores que os clientes consideram o desempenho da CIA pior que a
dos seus concorrentes. Esta etapa atinge o primeiro objetivo especifico que era medir o
desempenho da empresa para os fatores competitivos identificados.

Por fim, e em alinhamento com o segundo e ultimo objetivo especifico, foi possivel
posicionar os atributos da empresa Cia na Matriz de “Importancia x Desempenho”. Com os
resultados obtidos com a implementacéo dos objetivos especificos anteriores se desenvolveu
uma andlise dos dados através da Matriz “Importancia X Desempenho’, que gerou
importantes informagdes relativas ao posicionamento da CIA frente ao mercado. Entretanto a
comparacao entre a importancia e o desempenho dos atributos dos servigos de sistema de
seguranga utilizando esta matriz somente fornece dados quanto ao que deve ser melhorado e
ndo indica nenhum procedimento ou acéo.

Contudo, a partir da identificagdo e avaiagdo dos atributos apresentados como
resultados deste trabalho e o posicionamento dos fatores competitivos na matriz de Slack, a
empresa poderd tragar metas e estratégias melhor orientadas visando a melhoria de seus
servigos de acordo com a opinido dos consumidores, possibilitando satisfazé-los cada vez,

buscando a exceléncia nos servicos prestados.

Quanto a importancia das varidveis e atributos pesquisados, 0s resultados mostram
gue todos séo considerados importantes pelos clientes, com pontuacGes sempre superiores a
6,00 pontos na escala. Este resultado demonstra que a pesquisa de importancia proposta por
Slack et al. (1999) apresenta a possibilidade de todos os fatores serem considerados com
graus muito préximos de importéncia, dificultando a hierarquizacdo dos mesmos. Ha a
possibilidade de as variaveis que poderiam ser consideradas pelos respondentes como menos

importantes ndo terem sido investigadas na fase qualitativa, pois ja que sdo pouco importantes
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como critérios de escolha de um servigo ou produto podem ndo ter sido sugeridas pelos

participantes dos grupos focais, o que pode comprometer os resultados.

Com relacdo ao desempenho da CIA nos fatores e atributos pesquisados, em todos, a

empresa é considerada pel os respondentes como superior ou igual a concorréncia.

A andlise segmentada das respostas a respeito dos fatores e atributos demonstrou a
concordancia entre elas quanto ao desempenho dentro da matriz de Slack et al. (1999). A
Matriz “Importancia x Desempenho”, obtida através do cruzamento dos resultados de
importéncia e desempenho para os fatores e atributos pesquisados, conduz a conclusoes

acerca do posicionamento de cada fator e permite uma analise combinada.

As variaveis “5. Quaidade técnica dos profissionais’, “7. Preco do servigo”’, “8.
Flexibilidade de negociacdo”, “9. Servico de acordo com as necessidades do cliente”’, “10.
Atendimento dos consultores’ e “12. Orientagdo aos clientes’ e os atributos “5.
Conformidade” e “6. Atendimento” localizam-se na “Regido apropriada’ o que significa que
tém desempenho satisfatorio e ndo necessitam de acdo imediata. Mesmo assim, a médio prazo
a empresa deve sempre tentar elevar o grau de desempenho verticalmente na matriz no

sentido da fronteira superior da regié&o.

O fator “2. Reputagdo da empresa’ é o segundo fator competitivo levado em
consideracdo pelos consumidores na escolha da empresa prestadora dos servicos de sistema
de seguranca e o fator “6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento” é um fator com
razoavel importancia, e o atributo “3. Rapidez” localizam-se préximas ao “Limite minimo de
desempenho” e apesar de ndo estarem ainda na “Regido aprimorar” precisam de atencéo
especia pois sdo candidatas a melhoria. Movimentar estes fatores verticalmente para cima e
aumentar seu grau de desempenho, elevando-a para um patamar mais alto dentro da “Regido

apropriada’ deve ser considerado.

Tanto o fator “11. Atendimento da Central 24 Horas’, quanto o atributo “4. Custo”,
apesar de serem considerados de menor importancia pelos respondentes precisam ser
observados, pois estéo praticamente sobre o0 “Limite minimo de desempenho”, descendo para

a“Regido aprimorar”. Embora ndo sgjam prioritéarias, necessitam melhoramentos.

Apesar de o atributo “4. Custo” obter desempenho relativamente baixo, observa-se que

néo faz parte das politicas da empresa competir em precos e nem mesmo é considerado como



um fator determinante na escolha pelos consumidores. Esse fato reflete a realidade do
mercado em que a CIA esta inserida, onde o principal objetivo, a seguranca dos clientes é

baseada em qualidade técnica de Ultima geracéo e esta tecnologia € dispendiosa.

Atencdo necessita o fator “3. Prazo de entrega’ e o atributo “2. Confiabilidade’ que,
como demonstram 0s resultados da pesquisa estdo diretamente relacionados e ambos tém
desempenho critico. Este fator € considerado entre as principais ganhadoras de pedido e o
atributo € o fator competitivo mais levado em consideracdo pelos consumidores na escolha da

empresa prestadora dos servicos de sistema de seguranca e estéo localizados na “Regido de

acao urgente”.

Principais candidatos a melhoria, e fundamentais para 0 sucesso da empresa, que
sgiam movimentados verticalmente para cima esses fatores, através do aumento do seu
desempenho. Este aspecto estd muito abaixo do que deveria e dada a sua importancia para o
consumidor, pode acarretar em perda de negocios para a CIA. O objetivo mais urgente da
empresa deve ser levantar 0 desempenho a curto prazo pelo menos até a “Regido aprimorar” e
logo que possivel elevélo verticalmente acima do “Limite minimo de desempenho”, para a

“Regido apropriada’.

Ficaclaraarelacdo entre os fatores e 0s atributos, pois tanto o atributo “1. Qualidade”,
gue esta entre os que se destacam pela suaimportancia, ou sgja, agueles principais ganhadores
de pedidos pelos clientes e maiores responsaveis pelas contratagdes de servigos de sistema de
seguranca, como os dois fatores “1. Competéncia na realizagdo dos servicos’ e “4. Qualidade
técnica do sistema de seguranca’, se enquadram na “Regido apropriada’. Considerando-se 0
modelo proposto por Slack et al. (1999), ambos garantem vantagem competitiva significativa,
jA que possuem desempenho claramente melhor que seus concorrentes em fatores
considerados importantes pelos clientes e podem aumentar as chances da empresa de ganhar
mais negocios. Apesar de serem consideradas satisfatérias a curto e médio prazo, é
interessante para as organizagbes sempre elevar o desempenho no sentido da fronteira

superior daregido e se enquadra na“ Regido apropriada’.

Outra dternativa estratégica pode estar em movimentar horizontalmente, ou sgja,
mover para direita ou esquerda os fatores dentro da matriz, mudando a percepcdo do
consumidor a cerca dos fatores competitivos. Desta forma pode-se persuadir o consumidor a

valorizar os critérios de acordo com os interesses da empresa (Slack et al., 1999).



5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como complementacdo a este estudo de caso e com 0 objetivo de aplicar os dados
coletados com esta pesguisa, 0 desenvolvimento de agdes de melhoria, aplicaveis aos fatores e

atributos destacados na Matriz “Importancia x Desempenho”.

Por ser redlizado apenas levando-se em consideracdo os itens de instalagéo,
monitoracdo e assisténcia técnica, sugere-se que trabalhos semelhantes segjam realizados
levando-se em considerac@o as outras areas da organizacdo e procedimento que tém contato

com os clientes, tais como cobranca e desenvolvimento de produtos.

Sugere-se também a utilizacdo de uma nova pesguisa a ser redlizada com uma
guantidade de clientes que permita avaliar o comportamento da empresa em nivel nacional,
levando-se em consideragdo outros estados, pois esta pesguisa restringiu-se apenas ao Rio
Grande do Sul.

Considerando-se que este estudo reflete a Situacdo da empresa na data atual da
pesquisa e que as opinides dos consumidores mudam a medida que o mercado desenvolve-se,
bem como a empresa também se modifica e 0 ambiente econdmico sofre algumas alteracoes,
sugere-se a realizagdo de pesquisas regulares para manter as informagoes atualizadas e

adquirir novos dados.

Para conhecer melhor 0 mercado em que atua empresa, a pesquisa deve ser aplicada
também a clientes potenciais e ndo somente aos ja clientes da CIA, buscando identificar
outros fatores competitivos ndo apontados pelo grupo, dos ja clientes, pesquisado. A andlise
de outros segmentos, ndo somente instituicdes financeiras, que utilizam os servicos da
empresa CIA podem trazer outras informagdes. Também o desenvolvimento de estudos nas

outras filiais, pode fornecer conhecimento mais amplo da empresa e do mercado.

Por ultimo, com o objetivo de avangcar no tema proposto, sugere-se que novas
pesquisas sgjam redlizadas com outras empresas prestadoras de servico de sistemas de

seguranca, comparadas e analisadas em conjunto.
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APENDICE A

CARTA DE ENCAMINHAMENTO



Porto Alegre, outubro de 2004.

Prezado S.

Sempre empenhada em aprimorar a qualidade do servigo de sistemas de seguranca e
aperfeicoar o relacionamento com seus clientes para melhor atendé-los, a CIA entende a

importancia de conhecer a sua opinido.

Por isso estamos solicitando, através do consultor, sua avaliacdo a respeito de alguns

fatores que julgamos importantes.
O questionério da Pesquisa de Marketing é composto por duas partes:

? Parte A, onde constam perguntas a respeito da importancia de alguns aspectos

do servicgo de sistemas de seguranca.

? Parte B, onde constam perguntas a respeito do desempenho da empresa CIA nos

mesmos fatores.
Sua opinido € muito importante para melhorar a qualidade de nossos servicos.

Desde j& agradecemos sua colaboracéo.

Atenciosamente



APENDICE B

QUESTIONARIO
ESTRUTURADO



PEINYSA D2 WAREZTING

DATADAPESQUISA:_ /|

DADOS DA EMPRESA

EMPRESA:
AGENCIA:
TELEFONE:
ENDERECO:
ENTREVISTADO:
CARGO:

AVALIACAO DE IMPORTANCIA E DESEMPENHO

Instrugdes para o preenchimento do questionario

A respeito dos servicos prestados por empresas de sistemas de seguranca, indique o grau de importancia
gue vace atribui, de acordo com a escala, a cada um dos fatores relacionados abaixo.

Caso ndo possa avdliar, utilize asigla SA (sem avaliagéo)

ESCALA DE IMPORTANCIA

Pouco importante Importante Muito importante

>

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Competéncia na realizacdo dos servigos ()

2. Reputacéo daempresa ()

3. Prazodeentrega ( )
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4. Qualidade técnica do sistema de seguranca ()

5. Qualidade técnica dos profissionais ()

6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento ()

7.Pregodoservico ()

8. Flexibilidade de negociacdo ( )

9. Servico de acordo com as necessidades do cliente ()

10. Atendimento dos consultores ()

11. Atendimento da Central 24 Horas ()

12. Orientagdo aos clientes ()

De acordo com a escala abaixo, indique o grau de desempenho da empresa CIA em relagdo a seus
concorrentes, nos fatores relacionados aos servigos de sistemas de seguranca.

Caso ndo possa avdiar, utilize asigla SA (sem avaliagéo)

ESCALA DE DESEMPENHO
Pior que Igual Melhor que

< -

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Competéncia narealizacdo dos servicos ()

2. Reputacéo daempresa ()

3. Prazodeentrega ( )
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4. Qualidade técnicado sistemade seguranca ()

5. Qualidade técnica dos profissionais ()

6. Tempo de resposta do Pronto-atendimento ()

7.Pregodoservico ()

8. Flexibilidade de negociacdo ( )

9. Servico de acordo com as necessidades do cliente ()

10. Atendimento dos consultores ()

11. Atendimento da Central 24 Horas ()

12. Orientacdo aos clientes ()

UTILIZE ESTE ESPACO PARA
COMENTARIOS — SUGESTOES — RECLAMACOES - OUTROS




