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RESUMO 

SILVA, Alessandra Carla. Qualidade percebida em treinamento oferecido numa empresa de aviação 
civil e fatores críticos de sucesso em serviços de convergência tecnológica / Alessandra Carla da 
Silva. -- Rio de Janeiro: UERJ / Faculdade de Engenharia de Produção, 2009. 

A Convergência Tecnológica é uma realidade: diferentes serviços são oferecidos através de 

uma única conexão com o cliente. Diante dessa nova forma de fazer negócios, este trabalho busca 

estudar os fatores críticos de sucesso (FCS), utilizando os conceitos dos prognósticos do Porter, 

desses serviços numa empresa de aviação civil doméstica, bem como analisar a qualidade percebida 

pelos clientes internos dos serviços oferecidos pela diretoria de operações dessa empresa. Através 

de uma pesquisa de campo foram obtidas informações que foram submetidas à análise estatística. 

Após a análise concluiu-se que 4 são os fatores críticos de sucesso mais importantes: 

disponibilidade de serviço, qualidade de serviço, inovação tecnológica e custo de serviço. Quanto à 

percepção de qualidade, a dimensão que apresentou o pior resultado foi Tangibilidade. 

 

 



 

ABSTRACT 
 

SILVA, Alessandra Carla. Qualidade percebida em treinamento oferecido numa empresa de aviação 
civil e fatores críticos de sucesso em serviços de convergência tecnológica / Alessandra Carla da 
Silva. -- Rio de Janeiro: UERJ / Faculdade de Engenharia de Produção, 2009. 

Technological Convergence is a reality: different services are offered through an only 

connection with the customer. Based on this new form of making businesses, this work will study 

the critical factors of success (CFS), using the concepts of Porter’s prognostics, of these services in 

a  civil aviation company as well as analyze the quality perceived by the internal customers of these 

services offered by the director of operations of the company. Through a field research some 

information had been gotten and was submitted to statistics analysis. As a conclusion we have 4 

most important critical factors of success: availability of service, quality service, technological 

innovation and service cost. Concerning the quality perception, the dimension that presented the 

worst resulted was Tangibility. 
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CAPÍTULO 1 

1. INTRODUÇÃO 

1.1. SUMA DO CAPÍTULO 

Neste capítulo será feito uma descrição do histórico da aviação civil no Brasil. O objetivo deste 

trabalho é pesquisar os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) do uso de serviços de convergência 

tecnológica numa empresa de aviação e avaliar a qualidade dos serviços de treinamento oferecidos 

pela diretoria de operações. Neste capítulo é feita uma contextualização do problema, conceitos 

básicos, hipóteses a serem testadas e questões chaves relacionadas ao objetivo desta dissertação, 

com auxílio de preceitos acadêmicos que suportarão a pesquisa de campo. 

1.2. CONTEXTUALIZAÇÃO 

 
1.2.1. Histórico da Aviação Civil no Brasil 

Getúlio Vargas criou o Departamento de Aviação Civil – DAC, em 1932, subordinado na época ao 

Ministério de Viação e Obras Públicas. Na época existiam movimentos intelectuais e políticos que 

pregavam a doutrina de um poder aéreo unificado e a criação de uma força aérea independente. Em 

1941, Getúlio Vargas criou o Ministério da Aeronáutica incorporando todo o acervo material e civil 

das extintas Aviação Naval e Aviação Militar, bem como o DAC. 

Desde então a aviação política do transporte aéreo atravessou três fases bastantes características, nas 

quais sempre esteve presente na política do transporte aéreo o critério de preservação da soberania e 

do mercado brasileiro. 

1.2.1.1. De 1927 a 1940 

É liberada pelo governo a exploração dos serviços de transporte aéreo para a iniciativa privada. As 

primeiras empresas autorizadas a exploração de linhas foram as estrangeiras Condor Syndikat e 

Aéropostales. Esses são os únicos casos registrados na aviação civil brasileira em que empresas 

estrangeiras tinham autorização para explorar os serviços de transporte aéreos. A Varig e o 
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Sindicato Condor (resultante da nacionalização da Condor Syndikat) organizaram-se e registraram-

se como empresas, conseguindo consessão para suas linhas pioneiras. 

Ao final da década de 30, a Sindicato Condor teve sua razão social alterada para serviço aéreo 

Condor, passando à Serviços Aéreos Cruzeiro do Sul em 1943, durante o período da segunda 

Guerra Mundial por seu nome ser resultante de uma empresa alemã. 

Em 21 de Novembro de 1930 surge a Panair do Brasil como subsidiária da Pan América onde 

trabalhavam pilotos com nacionalidade americana até 1938. 

Logo após a revolução de 1932 a Vasp foi fundada por 72 empresários de São Paulo, obtendo 

autorização de funcionamento em 31 de Março de 1934. 

1.2.1.2. Décadas de 40 e 50 

Até o início da década de 60, mais de 20 empresas foram criadas, concentrando as linhas aéreas na 

rota do litoral brasileiro. As empresas mais expressivas desse período são: 

• Navegação Aérea Brasileira – NAB 

• Aerovias Brasil 

• Linhas Aéreas Paulistas - LAP 

• Viação Aérea Santos Dumont – VASD  

• Linhas Aéreas Brasileiras – LAB 

• Viação Aérea Gaúcha 

• Real Transportes Aéreo 

• Transportes Aéreos Bandeirantes - TAB 

• Transportes Aéreos Nacional 

• Lóide Aéreo Nacional 

• Paranaense Transportes Aéreos 
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• Sadia, percussora da Transbrasil 

Com excesso de oferta e pouca demanda os vôos começaram a se tornar antieconômicos. 

1.2.1.3. Anos 60 

Nos anos 60, a aviação civil brasileira enfrentava uma grande crise decorrente de fatores como: 

baixa rentabilidade do transporte aéreo devido a uma concorrência excessiva; necessidade de novos 

investimentos para renovação da frota e alterações na política econômica do país, que retirou das 

companhias aéreas o benefício do uso do dólar preferencial para importações.  

Foram estudadas junto com o governo mudanças políticas para garantir a continuidade dos serviços 

de transporte aéreo, mesmo que para isso o número de empresas tivesse que diminuir e o governo 

que assumir um controle mais rígido sobre elas. Seguiu-se uma política de fusão e associação de 

empresas com o objetivo de reduzir o número de empresas para no máximo três, iniciando-se assim 

um regime de competição controlada, onde o governo passou a intervir nas decisões 

administrativas, seja na escolha de linhas aéreas, re-equipamento de frota, valor das passagens e 

outros. 

1.2.1.4. Ano de 1975 

Com a introdução de aeronaves mais modernas que tinham a capacidade de transportar grande 

número de passageiros, as empresas viram-se forçadas a apenas servir as cidades de maior 

expressão econômica. Com isso, pequenas cidades que tinham um único aeroporto com pistas em 

geral não pavimentadas, e que no passado eram servidas por aeronaves de pequeno porte, passaram 

a não dispor do serviço. 

O Ministério da Aeronáutica decidiu criar uma nova modalidade de empresa aérea, a empresa 

regional, que tinha a função de atender as cidades do interior dentro do conceito do novo sistema de 

transporte aéreo regional. 

Assim para atuar nas 5 regiões do Brasil foram criadas em 1976 as empresas Nordeste, Rio Sul, 

TABA, TAM e VOTEC. 

1.2.1.5. De 1989 aos dias atuais 

Em 1986 o governo passou a abandonar o regime de indexação da economia e fixação de preços, 

levando em 1989 o DAC a realizar uma política de flexibilização tarifária. Os preços das passagens 
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aéreas passaram então, a ter uma variação em torno de um valor fixado pelo DAC, que correspondia 

à tarifa básica. 

Devido a isso, o Ministério da Aeronáutica realizou a V Conferência Nacional de Aviação 

Comercial – V CONAC, visando uma definição clara de uma política sintonizada com as tendências 

liberalizantes observadas em vários países do mundo depois da queda do muro de Berlim. Foi 

implementado o sistema de liberalização monitorada das tarifas aéreas domésticas, foi aberto o 

mercado doméstico para abertura de novas empresas, foi suprimida a delimitação de áreas para 

exploração do transporte regional, flexibilizaram-se parâmetros para concessão de linhas e foram 

designadas novas empresas nacionais para explorar o transporte aéreo internacional. 

Em 2001 uma nova empresa aérea chamada GOL foi a primeira empresa brasileira a operar com 

passagens de baixo preço no Brasil. Suas tarifas costumam ser  40% mais baixas que do que as 

empresas tradicionais devido a fatores como: padronização da frota, reduzindo o investimento em 

equipamentos e em peças de reposição, a terceirização de serviços de reserva, de venda de 

passagens e de apoio nas pistas, além da simplificação de serviço de bordo, levando à redução do 

conforto dos usuários no Brasil que são muito sensíveis ao preço. 

1.2.2. A Empresa  

A OceanAir  Linhas Aéreas é uma empresa brasileira de aviação comercial, com sede na cidade de 

São Paulo. Pertence ao grupo brasileiro Synergy, atuante em vários negócios. 

A OceanAir iniciou suas atividades como táxi-aéreo, atendendo a executivos e operários da 

indústria petrolífera de Macaé e Campos. Em 2002 recebeu autorização do DAC (ANAC) para 

operar linhas em colaboração com a Rio Sul, do antigo grupo Varig, de quem herdou rotas e 

aeronaves. Passou a operar cidades rejeitadas pela antiga parceira, fazendo o chamado transporte 

regional, para depois ampliar rapidamente a sua malha. A Rio-Sul, ao se desfazer dos EMB-120, 

permitiu à Ocean Air ficar com as máquinas e com as rotas onde estes voavam, complementando as 

operações e alimentando os vôos da própria Rio-Sul. Assim, em 2002 passou a operar entre os 

aeroportos de Congonhas, Guarulhos (SP), Santos Dumont (RJ), Macaé (RJ) e Campos (RJ). Pouco 

tempo depois, a empresa aproveitou a turbulência atravessada pelo grupo Varig e assumiu vôos para 

nada menos que 14 cidades que hoje formam sua malha de destinos.
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Adquiriu alguns Fokker 50, que em 2008 foram retirados de operação, e em 2004 anunciou a 

aquisição da multiestatal Avianca, a mais antiga companhia das Américas e segunda mais antiga do 

mundo. 

Em 2006 comprou seus primeiros Fokker 100 junto à American Airlines, mas os batizou pelo nome 

MK-28, talvez pela imagem negativa que o tipo deixou no Brasil após uma série de acidentes e 

incidentes. Em seguida iniciou seus vôos para o exterior utilizando aeronaves Boeing 767 – 300ER. 

A média de aproveitamento dos vôos da companhia aérea é de 52%, com picos de 80% em algumas 

rotas. Novas linhas foram criadas, a partir de um investimento de US$ 8 milhões na ampliação da 

frota. As primeiras aeronaves EMB-120 foram adquiridas por meio de uma transferência da Rio Sul 

financiada em 11 anos pelo BNDES pelo valor de R$ 10 milhões. Atualmente a OceanAir irá 

encerrar essas operações e devolver os Boeing 757 e 767. 

Em novembro de 2007 anunciou encomendas junto à Airbus novas aeronaves da família Airbus A-

320. A empresa também é revendedora exclusiva dos aviões Bombardier e Pilatus no Brasil e opera 

como táxi-aéreo.  

1.2.3. A Diretoria de Operações 

A Diretoria de Operações é a diretoria responsável pelo controle operacional da empresa, isto é, 

coordenação dos vôos, execução da escala além de ser responsável por requisitar novas linhas de 

vôo à ANAC. Uma vez que essas linhas de vôo são aprovadas é necessário determinar quais aviões 

irão voar nessa determinada linha. Em caso da empresa estar recebendo novos aviões para voar essa 

linha, duas ações são desencadeadas: é realizada uma vistoria de base e um vôo de apresentação 

para ANAC.  

No caso dos tripulantes é preciso fazer treinamentos para que eles estejam aptos para voar o novo 

avião. O treinamento dos tripulantes é a principal atribuição da Diretoria de Operação. Ela é 

responsável pelo curso teórico, simulador, treinamento em rota e validação da carteira dos 

tripulantes. É também nessa área que se encontra as maiores deficiências do departamento. O 

principal problema listado pelo diretor da área é a falta de comunicação direta com os tripulantes e 

o fato do treinamento ser longe do prédio principal da empresa. Também faltam materiais próprios 

para uma boa aula como data show e apostilas específicas. Devido a estes fatores que foi realizada a 

pesquisa de campo nessa área buscando entender o que é esperado e percebido pelos tripulantes da 

empresa que foram listados como o principal cliente interno do departamento.  



 
 

6

Para Denis Heinhich (2007) nas empresas, atualmente, é necessário haver maior comunicação entre 

os centros dos negócios, menor custo com comunicação em voz, aumento do uso de telefonia em 

redes IP convergentes e unificação de sistemas de gerenciamento de rede sob um único protocolo; o 

que significa unificação de sistemas. De acordo com a AT&T(2006) a empresa ao migrar a rede de 

serviços de telefonia para redes baseadas em tecnologia VoIP, a empresa estará reduzindo seus 

custos. Os custos do VoIP em relação aos serviços de telefonia convencional (PSTN ou rede pública 

de serviços comutados) são menores, especialmente para as chamadas de longa distância. Essa é 

uma das maiores vantagens desse tipo de convergência, e essencial às empresas. Essa solução já 

está sendo bastante implementada com empresas utilizando os serviços VoIP e baixando seus custos 

drasticamente. 

Para que se possa utilizar dos serviços do VoIP é necessário que se tenha conexão banda larga. No 

caso de clientes corporativos, uma conexão banda larga gerenciada que é uma conexão devidamente 

monitorada por um centro de gerência de redes da prestadora de serviços, de forma que medidas 

imediatas possam ser tomadas na mesma hora em que um incidente ocorra, interrompendo a 

disponibilidade do serviço.  

1.3. FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

Com as novas oportunidades de negócios proporcionados pela convergência tecnológica, assim 

como as novas soluções ofertadas pelas operadoras às empresas, buscou-se realizar um estudo dos 

Fatores Críticos de Sucesso (FCS) da implantação de soluções convergentes numa empresa de 

aviação civil brasileira.  

O embasamento teórico adotado para este trabalho tem seus fundamentos nos prognósticos 

levantados por Porter (1986) para caracterização de cada estágio do ciclo de vida de produtos – 

CVP. 

O CVP é um dos conceitos mais antigos para prever o curso provável de evolução das indústrias. O 

autor defende a hipótese de que a indústria atravessa várias fases ou estágios, identificados como 

introdução, crescimento, maturidade e declínio, que são explicados abaixo: 

• Introdução: é o período que têm uma característica de crescimento lento das vendas, quando 

os investimentos são altos e os lucros basicamente não existem. 

• Crescimento: É o período em que há no mercado uma aceitação rápida do produto, 

resultando num crescimento de lucros e vendas. 
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• Maturidade: É o período marcado por uma diminuição de vendas, uma vez que ocorre uma 

aceitação muito grande do produto ou serviço por parte dos compradores. Há uma tendência 

de estabilizar o lucro, pois existe uma necessidade de investimento em marketing para 

defender o produto ou serviço da concorrência, sendo este estágio mais longo. 

• Declínio: É o período em que há uma queda dos lucros e das vendas. 

A natureza da concorrência se modifica, à medida que a indústria atravessa seu período de vida. 

Porter (1986) resume seus prognósticos mais comuns sobre como uma indústria tende a se 

modificar durante o ciclo de vida e o impacto deste fenômeno na estratégia das organizações. A 

tabela 1 mostra os prognósticos na fase introdutória: 
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Tabela 1: Prognósticos de Porter 
Fonte: PORTER, M. E. Estratégia Competitiva – Técnicas para Análise de Indústrias e da Concorrência 

 

Os serviços de convergência foram diagnosticados como estando no período de introdução em 

virtude das grandes mudanças realizados no setor de telecomunicações nos últimos anos, da grande 

oferta de serviços por parte das operadoras de telefonia e do alto investimento em marketing. 
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A partir dos prognósticos de Porter pode-se deduzir alguns fatores críticos de sucesso que podem 

ser validados por meio de pesquisa ou entrevistas, convergindo assim, as idéias apresentadas por 

Rockart, cujo método é identificar os FCS que auxiliam os executivos na decisão gerencial. 

O levantamento das hipóteses partiu da identificação dos aspectos de Porter mais relevantes para o 

mercado de serviços de convergência tecnológica e elaboração de um conjunto de fatores críticos de 

sucesso relacionados a estes prognósticos para a fase de introdução.  

• Compradores e comportamento do comprador: Nessa fase faz-se necessário passar uma 

imagem atrativa do produto de forma a obter a atenção do comprador e convencê-lo a testar 

o produto. A inércia do comprador é então minada com a utilização de fortes ações de 

marketing, cuja estratégia é transmitir a idéia de valor ao mesmo. 

• Produtos e Mudança dos produtos: De acordo com Porter (1986), a inovação no produto e 

serviço pela indústria pode permitir que ele atenda novas necessidades e pode melhorar a 

posição da indústria em relação aos substitutos (serviços oferecidos por concorrentes). 

Segundo o mesmo, um processo evolutivo importante para a indústria é a mudança nos 

segmentos de compradores atendidos pela indústria. Relacionada a isso, está a possibilidade 

de efetuar uma segmentação adicional dos segmentos de compradores já existentes por meio 

da criação de produtos e serviços diferentes e de técnicas de marketing para eles. 

Diante disso os Fatores Críticos de Sucesso deduzidos a partir dos prognósticos para a fase 

introdutória são:  
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Tabela 2 – Aspectos de Porter e Fatores Críticos de Sucesso 
Fonte: Elaboração própria (adaptado de Porter, 1986) 

 

1.3.1. Enunciado do problema 

Considerando o cenário desenhado, o problema da pesquisa pode ser definido da seguinte forma: 

• Que ferramentas de convergência tecnológica a empresa em questão pode dispor para o 

fortalecimento da diretoria estudada? 

• Quais os benefícios e diferenciais serão percebidos com a utilização dessas ferramentas? 

• Quais os FCS de serviços de convergência na empresa de aviação civil? 

1.4. OBJETIVOS DE ESTUDO 

1.4.1. Objetivo principal 

Comparar as percepções e expectativas dos clientes internos da Diretoria de Operações em questão 

e identificar os Fatores Críticos de Sucesso do uso de Convergência Tecnológica para a 

competitividade da empresa. 

1.4.2. Objetivos secundários 

a) Identificar os FCS do uso de soluções de convergência tecnológica na visão dos executivos 

da empresa de aviação civil; 
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b) Medir o nível de qualidade percebida pelos clientes internos através da aplicação do modelo 

de Parasuraman; 

1.5. HIPÓTESES DE PESQUISA 

Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos da 

diretoria de operações têm dos serviços prestados pela mesma. 

Questões-chave: 

a) As instalações físicas, os empregados e os materiais utilizados nos treinamentos atendem às 

expectativas dos clientes internos? 

b) A capacidade de cumprir o que foi prometido aos clientes para atender à qualidade do 

serviço atende às expectativas dos mesmos? 

c) A rapidez, pró-atividade e acompanhamento das ações corretivas da diretoria de operações 

nos serviços prestados atendem às expectativas? 

d) As expectativas que os clientes têm dos conhecimentos e da atenção mostrados pelos 

empregados para transmitir segurança e credibilidade assemelham-se às percepções dos 

clientes? 

e) A atenção individualizada, facilidade de acesso e comunicação prestados pela diretoria 

atende à expectativa do cliente? 
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Hipótese Questões-chave Justificativa da questão para 
verificar a hipótese 

As instalações físicas, os 
empregados e os materiais 
utilizados nos treinamentos 
atendem às expectativas dos 
clientes internos? 

Essa questão verifica se existem 
diferenças entre as expectativas e as 
percepções dos clientes quanto à 
tangibilidade dos serviços da diretoria 
de operações. 

A capacidade de cumprir o que 
foi prometido aos clientes para 
atender à qualidade do serviço 
atende às expectativas dos 
mesmos? 

Essa questão verifica se existem 
diferenças entre as expectativas e as 
percepções dos clientes quanto à 
confiabilidade dos serviços da 
diretoria de operações. 

A rapidez, pró-atividade e 
acompanhamento das ações 
corretivas da diretoria de 
operações nos serviços 
prestados atendem às 
expectativas? 

Essa questão verifica se existem 
diferenças entre as expectativas e as 
percepções dos clientes quanto à 
capacidade de resposta dos serviços 
da diretoria de operações. 

As expectativas que os clientes 
têm dos conhecimentos e da 
atenção mostrados pelos 
empregados para transmitir 
segurança e credibilidade 
assemelham-se às percepções 
dos clientes? 

Essa questão verifica se existem 
diferenças entre as expectativas e as 
percepções dos clientes quanto à 
segurança dos serviços da diretoria de 
operações. 

Existem diferenças 
entre as percepções 

e as expectativas 
que os clientes 

internos da diretoria 
de operações têm 

dos serviços 
prestados pela 

mesma. 

A atenção individualizada, 
facilidade de acesso e 
comunicação prestadas pela 
diretoria atende à expectativa 
do cliente? 

Essa questão verifica se existem 
diferenças entre as expectativas e as 
percepções dos clientes quanto à 
empatia dos serviços da diretoria de 
operações. 

 

Tabela 3: Quadro de relacionamento entre a hipótese 1 e suas questões-chave 
Fonte: elaboração própria 

 

Hipótese 2: A disponibilidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços de convergência 

tecnológica. 

Questões-chave:

a) A disponibilidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes? 

b) Qual é a disponibilidade requerida para serviços convergentes em relação aos serviços atuais 

de telefonia? 
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Hipótese Questões-chave Justificativa da questão para 
verificar a hipótese 

A disponibilidade do serviço é 
um FCS para o lançamento de 
serviços convergentes? 

Validar qualidade como FCS a partir 
dos prognósticos de Porter nos 
aspectos Compradores e 
comportamento dos compradores, 
produtos e mudança dos produtos. 

A disponibilidade do 
serviço é um FCS 
para o lançamento 

de serviços de 
convergência 
tecnológica? 

Qual é a disponibilidade 
requerida para serviços 
convergentes em relação aos 
serviços atuais de telefonia? 

A confirmação dessa questão indicará 
que a nova tecnologia substituirá a 
tecnologia atualmente utilizada desde 
que o novo serviço possua 
disponibilidade igual ou  melhor que a 
tecnologia convencional. 

 

Tabela 4: Quadro de relacionamento entre a hipótese 2 e suas questões-chave 
Fonte: elaboração própria 

 

Hipótese 3: A qualidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes. 

Questões-chave:

a) A qualidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes. 

Hipótese Questões-chave Justificativa da questão para 
verificar a hipótese 

A qualidade do 
serviço é um FCS 
para o lançamento 

de serviços 
convergentes. 

A qualidade do serviço é um 
FCS para o lançamento de 
serviços convergentes? 

Validar qualidade como FCS a partir 
dos prognósticos de Porter nos 
aspectos Compradores e 
comportamento dos compradores, 
produtos e mudança dos produtos. 

 

Tabela 5: Quadro de relacionamento entre a hipótese 3 e suas questões-chave 
Fonte: elaboração própria 

 

Hipótese 4: Os custos operacionais do serviço são um FCS no lançamento de serviços 

convergentes. 
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Questões-chave: 

a) Os custos operacionais do serviço são um FCS no lançamento de serviços convergentes? 

b) Redução do custo aumenta a rentabilidade da empresa? 

Hipótese Questões-chave Justificativa da questão para 
verificar a hipótese 

Os custos operacionais do 
serviço são um FCS no 
lançamento de serviços 
convergentes? 

Validar custo operacional como FCS a 
partir dos prognósticos de Porter nos 
aspectos Compradores e 
comportamento dos compradores, 
produtos e mudança dos produtos. 

Os custos 
operacionais do 

serviço são um FCS 
no lançamento de 

serviços 
convergentes. Redução do custo aumenta a 

rentabilidade da empresa? 

A confirmação dessa questão indicará 
que a redução do custo melhora a 
rentabilidade da empresa. 

 

Tabela 6: Quadro de relacionamento entre a hipótese 4 e suas questões-chave 
Fonte: elaboração própria 

 
Hipótese 5: A inovação é um FCS no lançamento de serviços de convergência tecnológica. 

Questões-chave: 

a) Inovar o produto diferencia a empresa? 

b) Inovação melhora a posição competitiva da empresa na fase introdutória? 

Hipótese Questões-chave Justificativa da questão para 
verificar a hipótese 

Inovar é um FCS considerado 
na escolha de serviços de 
convergencia tecnológica? 

Validar Inovação como FCS a partir 
dos prognósticos de Porter no aspecto 
Produtos e mudanças no produto 

A inovação é um 
FCS no lançamento 

de serviços de 
convergencia 
tecnológica. Inovação melhora a posição 

competitiva da empresa na fase 
introdutória? 

A confirmação dessa hipótese 
verificará se inovação é um fator que 
melhora a competitividade da 
empresa 

 
Tabela 7: Quadro de relacionamento entre a hipótese 5 e suas questões-chave 

Fonte: elaboração própria 
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Hipótese 6: A diferenciação do produto do concorrente é um FCS no lançamento de serviços de 

convergência tecnológica para uma empresa de aviação civil. 

Questões-chave: 

a) Ao diferenciar seu produto do concorrente, um serviço de convergência tecnológica possui 

mais chance de escolha? 

Hipótese Questões-chave Justificativa da questão para 
verificar a hipótese 

A diferenciação do 
produto do 
concorrente é um 
FCS no lançamento 
de serviços de 
convergencia 
tecnológica para 
uma empresa de 
aviação civil. 

Ao diferenciar seu produto do 
concorrente, um serviço de 
convergencia tecnológica 
possui mais chance de 
escolha? 

Validar diferenciação do produto como 
FCS a partir dos prognósticos de 
Porter no aspecto Produtos e 
mudanças no produto 

 

Tabela 8: Quadro de relacionamento entre a hipótese 6 e suas questões-chave 
Fonte: elaboração própria 

 

1.6. DELIMITAÇÃO DE ESTUDO 

O presente trabalho se deterá na avaliação de uma empresa de aviação civil. Não são objetos de 

estudo empresas de telecomunicações em massa (rádio e televisão), televisão por assinatura e 

provedores de internet. 

1.7. SUMÁRIO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO  

Este capítulo permitiu entender os objetivos e a delimitação da pesquisa onde a partir dos testes das 

hipóteses levantadas procuram-se as respostas para o problema identificado. 
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CAPÍTULO 2 

2. REVISÃO DE LITERATURA 

2.1. SUMA DO CAPÍTULO 

Este capítulo se propõe a mencionar alguns estudos relacionados ao tema central deste trabalho 

como: Convergência Tecnológica, Qualidade Percebida em serviços, e Fatores Críticos de Sucesso. 

O objetivo da Revisão de Literatura é determinar o atual estágio da pesquisa científica sobre o 

assunto. Será realizado um mapeamento de quem já escreveu e do que já foi escrito sobre o tema e o 

problema de pesquisa de forma que serão obtidas informações sobre a situação atual do tema ou do 

problema pesquisado. 

2.2. TESES E DISSERTAÇÕES SOBRE O TEMA 

2.2.1. CUNHA, Américo Brígido. Convergência nas Telecomunicações no Brasil: Análise 

das Transformações no Ambiente de negócios, estratégias e competitividade das 

empresas de telecomunicações. 2004, 227f. Dissertação (Mestrado em Engenharia de 

Produção – Universidade Federal Fluminense, Niterói, 2004. 

2.2.1.1. Resumo 

O autor afirma que a convergência nas telecomunicações é uma realidade do ponto de vista 

tecnológico, porém acredita que a oferta de serviços não tem um volume compatível com os 

benefícios potenciais. Portanto a dissertação tem como objetivo verificar qual modelo de 

estratégia é o mais adequado às novas demandas de mercado para serviços convergentes e avaliar 

ferramentas de tecnologia de informação que proporcionam diferencial competitivo no novo 

cenário que se apresenta. 

A tese destaca uma mudança na cadeia de valor do serviço de telecomunicações com o papel dos 

provedores de serviços mudando radicalmente. Novos elementos são introduzidos na cadeia 

como produção e distribuição de conteúdos multimídia. Atualmente uma empresa provedora de 

serviços vende uma tecnologia de acesso para transporte de informação, ou seja, o foco de seu 
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negócio está em levar uma informação de um ponto a outro. Os serviços serão fornecidos com 

base no seu conteúdo e funcionalidade não importando a tecnologia de rede de acesso existente. 

2.2.1.2. Referencial teórico 

São utilizados modelos teóricos para o entendimento das mudanças no ambiente e das novas 

demandas de mercado. Os modelos utilizados são: Estabilidade Dinâmica proposto por Boynton, 

Victor e Pine (1993), Cadeia de Valor agregado desenvolvido por Porter(1985) e uma adaptação 

da metodologia empregada por Quintella e Costa (1997) para avaliar o uso de tecnologia de 

informação. O modelo de Estabilidade Dinâmica (Boynton, Victor e Pine, 1993) foi o modelo 

escolhido por agregar visões dos ambientes externo e interno, associado ao aumento da 

influência da Tecnologia de informação na competitividade das empresas e por ser um 

instrumento desenvolvido para análise de ambientes sem padrões definidos e com pouca 

previsibilidade. 

2.2.1.3. Metodologia 

Diante do cenário desenhado é formulado um conjunto de hipóteses e questões pra guiar a 

pesquisa. Em seguida é realizada uma pesquisa de campo com profissionais do setor para avaliar 

o atual estágio das empresas brasileiras de serviços de telecomunicações quanto ao provimento 

de serviços convergentes. 

2.2.1.4. Resultados encontrados 

O resultado da pesquisa feita por Américo possibilitou duas conclusões principais: 

• O setor de telecomunicações está passando por uma mudança de paradigma de modelo 

estratégico para customização em massa. O aumento da turbulência do ambiente de 

mercado leva às empresas a responderem com maior variedade e customização. 

• Os sistemas de suporte aos negócios de telecomunicações precisam ser adaptados aos 

novos requisitos da convergência tecnológica. A competitividade de uma empresa de 

telecomunicações é influenciada pela estrutura da arquitetura de TI empregada nela, e os 

resultados da pesquisa revelaram que essas ferramentas atualmente têm um desempenho 

abaixo das expectativas dos usuários para atendimento dos novos requisitos de suporte 

aos serviços de convergência tecnológica.  
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2.2.1.5. Relação com este trabalho 

O trabalho analisa o ambiente de mudanças que a Convergência tecnológica traz e comprova que no 

Brasil esse fenômeno ainda está em sua fase inicial devido a grande maioria de pessoas não ter 

acesso a computadores e à rede de banda larga. 

2.2.2. SANTOS, João Francisco. Demanda latente e implicações da internet banda larga 

móvel nas empresas. 2007, 201f. Dissertação (Doutorado em Engenharia de Produção 

– Universidade Federal de Santa Catarina, Florianópolis, 2007. 

2.2.2.1. Resumo 

A tese busca explicar a demanda latente e implicações da internet banda larga móvel nas empresas, 

propondo um modelo estatístico que explique os fatores que mais influenciam a adoção da internet 

móvel nas empresas exportadoras. O autor destaca que foi a internet de banda larga que possibilitou 

a plataforma integrada de voz, dados, imagens, som e vídeo, discorrendo logo após sobre o 

potencial dos sistemas sem fio. 

2.2.2.2. Referencial teórico 

Para fundamentar a teoria básica da tese foram examinados três trabalhos acadêmicos: 

1- Política e adoção de comunicações avançadas na área Rural da Austrália Ocidental (2000) 

Autores: Gary Madden, Scott J. Savage, Grant Coble-Neal, Paul Bloxam; School of Economics and 

Finance, Curtin Business School, Austrália. 

2- Acesso a Internet Banda Larga – Consciência e Uso: Uma análise dos dados de famílias nos 

Estados Unidos (2002) 

Autores: Scott J. Savage, Donald Waldman; University of Colorado. 

3- Demanda Residencial para Acesso a Internet (2000) 

Autores: Paul Rappoport, Temple University; Donald J. Kridel, University of Missouri at St. Louis; 

Lester D. Taylor, University of Arizona; James Alleman, University of   Colorado and Columbia 

University. 
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Foram examinadas também três pesquisas: Morgan(2001); Dun e Brandstreet(2000) e In-Stat/MDR 

(2002) 

2.2.2.3. Metodologia 

A pesquisa realizada foi dividida em duas partes 

• Uma pesquisa bibliográfica, orientada principalmente por artigos acadêmicos atuais, livros, 

teses e dissertações, outros materiais extraídos da Internet e, principalmente, referenciando a 

outros estudos acadêmicos; 

• Uma pesquisa de campo, exploratória, qualitativa e quantitativa, envolvendo todas as 

indústrias exportadoras dos nove municípios que compõem a região da Grande 

Florianópolis. O banco de dados consultado foi o disponibilizado pela Federação das 

Indústrias do Estado de Santa Catarina (FIESC). 

Para a pesquisa de campo, inicialmente, foi elaborado um questionário com 20 perguntas fechadas 

que foi aplicado aos dirigentes das empresas, dividindo os temas em três dimensões de estudos: 

Dimensão Tecnológica, Dimensão Serviços e Dimensão Relacionamento. 

Na confecção do questionário seguiu-se o método descrito a seguir: 

A primeira parte informou aos respondentes o título do trabalho, a proposta e uma breve descrição 

da evolução das telecomunicações. 

A segunda parte trouxe informações gerais sobre a empresa pesquisada. 

A terceira parte investigou os tipos de Tecnologias que a empresa utiliza. 

A quarta parte investigou o grau de importância e a utilização dos serviços de telecomunicações. 

A quinta parte avaliou os relacionamentos da empresa com os diversos stakeholder´s. 

 

2.2.2.4. Resultados encontrados 

O autor chega à seguinte conclusão em relação ao modelo final resultante da melhor relação geral 

das variáveis correspondentes as três dimensões: 
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• Dimensão tecnológica: Tomada a variável TECNOLOGIA MÓVEL; 

• Dimensão serviços: Tomada a variável CONVERGÊNCIA MÓVEL; 

• Dimensão relacionamento: Tomadas as variáveis COMPETITIVIDADE e INTEGRAÇÃO. 

2.2.2.5. Relação com este trabalho 

A tese busca analisar as implicações que a internet da banda larga nas empresas. A partir daí a tese 

discorre sobre as tecnologias e serviços que convergência possibilita dando destaque para a 

principal vantagem da convergência que é a mobilidade. O autor explica que com a mobilidade as 

empresas ganham diferencial competitivo. 

2.2.3. ROCHA, Henrique Martins. Fatores Críticos de Sucesso de Start up de veículos e 

qualidade (CMMI) no desenvolvimento de produtos no sul fluminense. 2005, 354f. 

Dissertação (Mestrado em Engenharia de Produção) – Universidade Federal 

Fluminense, Niterói, 2005. 

 
2.2.3.1. Resumo 

O autor buscou validar os Fatores Críticos de Sucesso do lançamento de veículos automotivos, 

identificados por meio dos prognósticos de Porter para o lançamento de novos produtos na indústria 

automobilística. Foram identificados cinco FCS que foram validados por meio de pesquisa e 

questionários em duas montadoras instaladas na região Sul Fluminense no país. Na mesma pesquisa 

o autor buscou avaliar o nível de maturidade das organizações em seus processos de 

desenvolvimento de produtos, tendo como base os critérios de avaliação do CMMI (Capability 

Maturity Model Integration). Para responder este questionamento foram escolhidas as empresas 

PSA – Peugeot Citroën e Volkswagen Caminhões e foram levantadas cinco FCS a partir da 

identificação dos aspectos de Porter mais relevantes para o mercado de produtos automotivos. Os 

FCS levantados foram: imagem do produto, estratégias de marketing com foco na percepção de 

valor, métodos de desenvolvimento de produtos, organização eficiente de concessionárias e severo 

controle de custos. 
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2.2.3.2. Referencial Teórico 

Os referenciais teóricos utilizados são os fatores críticos de sucesso de Rockart, o modelo de ciclo 

de vida de Porter e o modelo de maturidade de capabilidade para desenvolvimento integrado de 

produtos e processos do SEI (Software Engineering  Institute), da Carnegie Mellon University. 

2.2.3.3. Metodologia 

O autor realizou uma coleta de dados nas seguintes fontes por meio de questionários direcionados: 

Gerentes, supervisores e corpo técnico de Marketing, Produto, Logística, Suprimentos e Manufatura 

das montadoras de veículos automotivos, especificamente a PSA – Peugeot Citroën e Volkswagen 

Caminhões. 

O método de obtenção de dados aplicado na pesquisa foi o método da comunicação, o qual consiste 

no questionamento, oral ou escrito, dos respondentes para a obtenção do dado desejado, que será 

fornecida por declaração, verbal ou escrita, do próprio. 

O instrumento de coleta de dados utilizado na pesquisa foi o questionário, classificado como 

medianamente estruturado - as questões a serem perguntadas foram fixas, mas as respostas 

poderiam ser obtidas pelas próprias palavras do pesquisado. Os pesquisados responderam a 

perguntas fixas, sendo algumas respostas determinadas e outras livres, e tinham total conhecimento 

sobre os propósitos da pesquisa. 

A partir da análise dos instrumentos de coleta e dos métodos de avaliação dos mesmos (Mattar, 

1996) foi desenvolvido um modelo de questionário, com o qual foram recolhidas as informações 

necessárias ao desenvolvimento do trabalho. 

2.2.3.4. Resultados encontrados 

A partir da análise estatística dos resultados obtidos o autor concluiu que apenas quatro dos cinco 

Fatores Críticos de Sucesso de start up de veículos foram validados. 

Assim, a resposta ao problema pôde ser formulada da seguinte forma: os Fatores Críticos de 

Sucesso de start-up de veículos automotivos são: 

• Uma Imagem Atrativa do Veículo, seja ela de Eficiência, Qualidade, Estilo ou Similares; 



 
 

22

• Estratégias de Marketing com Foco na Percepção de Valor pelo Cliente no Veículo; 

• Uma Organização Eficiente de Concessionárias, Atuando ao Longo da Posse do Veículo; e 

• Um Severo Controle de Custos na Manufatura do Veículo. 

Além destes, outro Fator Crítico de Sucesso foi identificado para esta indústria, especificamente no 

nicho de caminhões e ônibus, sendo ela: 

• Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Práticas. 

Quanto à qualidade dos métodos de desenvolvimento de produtos utilizados, pode- se dizer que, 

segundo a visão dos executivos das organizações: 

• Todos os projetos da organização asseguram que os requerimentos, produtos e serviços são 

gerenciados e que os processos são planejados, executados, medidos e controlados; 

• O status dos produtos e serviços é visível para a gerência em pontos específicos (milestones); 

• A disciplina de processo ajuda a assegurar que as práticas existentes são mantidas durante os 

momentos de crise, com os projetos executados e gerenciados conforme os planos documentados; 

• Compromissos são estabelecidos entre as partes interessadas (stakeholders) conforme a 

necessidade, sendo os produtos revistos por estes, para validação do atendimento de seus 

requerimentos, padrões e objetivos; 

• A capabilidade do processo pode ser resumida como sendo disciplinada porque o planejamento e o 

acompanhamento do projeto são estáveis e os sucessos mais recentes podem ser repetidos. Os 

processos do projeto estão sob o controle efetivo do sistema de gestão de projeto, seguindo os 

planos estabelecidos. 

 

2.2.3.5. Relação com este trabalho 

Embora o estudo da tese não esteja diretamente ligado a presente pesquisa, a mesma abordou os 

Fatores Críticos de Sucesso com referencial teórico primordial para a pesquisa, tema que também é 

primordial para realização do deste trabalho.  
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2.3. ARTIGOS DE REVISTAS TÉCNICAS QUALIS A 

 
2.3.1. SALOMI et al. − SERVQUAL x SERVPERF: Comparação entre Instrumentos para 

Avaliação da Qualidade de Serviços Internos, Revista Gestão e Produção v.12, n.2, 

p.279-293, mai.-ago. 2005. 

2.3.1.1. Resumo 

O artigo levanta a questão de que as empresas dão extrema importância para a mensuração da 

percepção da qualidade pelos clientes externos, mas não se preocupam em utilizar a avaliação da 

qualidade de seus funcionários como meio de melhoria contínua dos seus processos. Os autores 

utilizam dois instrumentos, SERVQUAL E SERVPERF geralmente utilizados na mensuração da 

qualidade por clientes externos, na mensuração da qualidade dos serviços prestados pelo 

departamento de manutenção industrial de uma empresa do ramo industrial mecânico. Nesse 

sentido, buscou-se uma melhoria no desempenho das funções desse setor de forma a alinhar seus 

objetivos com os objetivos dos clientes finais. O objetivo principal do trabalho era fazer uma 

comparação entre quatro instrumentos de medição da qualidade dos serviços aplicados na mensu-

ração da qualidade de serviços internos de uma empresa industrial. Para tal comparação os autores 

aplicaram questionários para os usuários dos serviços de manutenção e analisaram os resultados 

estatisticamente.  

2.3.1.2. Referencial teórico 

Primeiramente os autores descrevem o instrumento SERVQUAL e o modelo gap de Parasunaman, 

explicando que satisfação do cliente é a diferença entre a sua expectativa Ej e o seu julgamento do 

serviço Dj, em certas dimensões da qualidade em serviço. O gap, ou diferença entre a expectativa e 

o desempenho, é uma medida da qualidade do serviço em relação a uma característica específica. 

Posteriormente é feito o mesmo para o instrumento SERVPERF de Cronin e Taylor (1992), que é 

baseado somente na percepção de desempenho do serviço. Os autores destacam a importância na 

distinção entre os dois conceitos para as empresas, já que as empresas fornecedoras de serviço têm a 

necessidade de saber qual é o seu objetivo precípuo, se ter clientes que estão satisfeitos com o seu 

desempenho ou fornecer serviços com um nível máximo de qualidade percebida. Os autores 

afirmam que a qualidade percebida dos serviços é um antecedente à satisfação do cliente, e que essa 

satisfação tem efeito significativo nas intenções de compra. Ainda segundo os autores, a qualidade 
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dos serviços tem uma menor influência nas intenções de compra que a própria satisfação do cliente, 

ou seja, o resultado (desempenho representado pela satisfação) é o que realmente interessa. 

Por fim é realizada uma conceituação de clientes internos. Para conceituar clientes internos de uma 

organização empresarial, faz-se necessário, primeiramente, a conceituação de serviços internos. 

Serviço interno pode ser definido como o serviço oferecido por unidades organizacionais distintas, 

ou força de trabalho de determinadas unidades fornecidas a outras unidades, ou empregados, dentro 

de uma organização, de acordo com Witt apud Stauss (1995). Grönroos (1984) descreve o processo 

de produção de um serviço como uma rede de sistemas construídos por inter-relações e 

interdependências entre numerosos subprocessos, ou seja, como um sistema formado por outros 

subsistemas independentes e interativos. Segundo Heskett et al. (1994), o cliente interno de serviços 

é visto como uma parte de um processo entre dois indivíduos de diferentes unidades funcionais da 

empresa, na qual o fornecedor é capaz de corresponder às necessidades do cliente interno, 

resultando em um padrão de troca interna satisfatória. 

2.3.1.3. Metodologia Aplicada 

Os autores fazem uma análise comparativa entre quatro instrumentos de medição da qualidade dos 

serviços aplicados na mensuração da qualidade de serviços internos de uma empresa industrial. O 

primeiro ponto de avaliação é a comparação da confiabilidade dos instrumentos por meio de uma 

medida da variância do conjunto de valores, os quais são obtidos com a resposta às questões dos 

instrumentos. O segundo ponto de avaliação é a comparação da validade dos instrumentos de 

medida. É feita uma comparação entre quatro correlações lineares correspondentes a cada um dos 

instrumentos estudados. Estes dois critérios de avaliação, confiabilidade e validade, são utilizados 

para se proceder à comparação entre os instrumentos de medição. 

2.3.1.4. Resultados encontrados 

No artigo, em relação à comparação entre os instrumentos estudados, os dois critérios de avaliação 

estudados foram: confiabilidade e validade. Quanto à confiabilidade das escalas, o maior valor do 

coeficiente alfa de Cronbach foi verificado pela escala SERVPERF ponderada seguida pela 

SERVPERF. O menor valor para o coeficiente alfa de Cronbach foi verificado pela escala 

SERVQUAL ponderada. Convém ressaltar que os valores obtidos para todas as escalas foram 

próximos entre si e comparáveis aos da literatura. Com relação à validade das escalas, usando as 

informações estatísticas discutidas e, como estimador, o coeficiente de correlação amostral, não 

existem diferenças significativas para as escalas avaliadas para um intervalo de 95% de confiança. 
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A principal conclusão dos autores é sobre a viabilidade de utilização da escalas SERVPERF e 

SERVQUAL para a medida da qualidade do serviço de manutenção da empresa estudada, não 

havendo restrições quanto aos estimadores de confiabilidade e validade, os quais são da mesma 

ordem de grandeza quando aplicados para avaliação de qualidade de serviços externos. 

2.3.1.5. Relação com este trabalho 

O artigo utiliza o método SERVQUAL para mensurar a qualidade percebida pelos clientes internos 

dos serviços prestados pelo departamento de manutenção, confirmando a eficácia desse método 

para medir a qualidade em diferentes tipos de serviço. Esse será o mesmo método utilizado por este 

trabalho. 

2.3.2. BREI, Vinícius Andrade; ROSSI, Carlos Alberto Vargas – Confiança, Valor 

Percebido e Lealdade em Trocas relacionais de serviço: um estudo com usuários do 

Internet Banking no Brasil RAC, v. 9, n. 2, Abr./Jun. 2005: 145-168. 

2.3.2.1. Resumo 

O trabalho desenvolve e testa um modelo teórico baseado em hipóteses que analisam a relação entre 

a confiança, o valor percebido e a lealdade de usuários de Internet Banking em situações de trocas 

relacionais de serviço no Brasil. É feita uma pesquisa com usuários de Internet Banking no Brasil e 

são feitas análises através da técnica de Modelagem em Equações Estruturais. 

 

2.3.2.2. Referencial Teórico 

Os autores definem confiança de acordo com diversos autores. Segundo Rotter (1967) a expectativa 

generalizada mantida por um indivíduo ou um grupo de que a palavra, promessa, verbal ou escrita, 

de outro indivíduo ou grupo pode ser confiada (p. 651). Já os sociólogos vêem a confiança em 

propriedades socialmente inseridas nas relações entre as pessoas (ROUSSEAU et al., 1998), e 

fazem um paralelo entre confiança, lealdade, satisfação geral, qualidade percebida de serviço e 

valor percebido. Os autores montam uma lista de hipóteses que serão testadas no modelo proposto 

pelo trabalho. 
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2.3.2.3. Metodologia 

O trabalho foi desenvolvido em duas fases distintas: uma qualitativa e outra quantitativa. A fase 

qualitativa teve por objetivos a elaboração e pré-teste do questionário utilizado na fase quantitativa, 

utilizado para se testar as hipóteses anteriormente. A técnica de Modelagem em Equações 

Estruturais - MEE foi utilizada para análise dos dados e estimação do modelo proposto. Foi 

verificado se os itens operacionais utilizados para medir os construtos são significativos (através de 

suas cargas fatoriais) e se realmente medem aquilo que se esperava que medissem (isto é, se foi 

observada a validade de construto); e, ainda, se cada construto tem confiabilidade satisfatória, 

calculada através do alfa de Cronbach, para se estimarem as relações causais em etapas posteriores 

do teste do modelo. 

2.3.2.4. Resultados encontrados 

Neste trabalho testou-se um modelo do relacionamento da confiança, valor percebido e lealdade 

do consumidor final, em trocas relacionais com empresas de serviço. Os resultados sustentam 

alguns achados recentes a respeito da relação entre confiança, valor, satisfação transacional e 

lealdade. Em primeiro lugar, a importância do desenvolvimento da confiança do cliente na 

consolidação das trocas relacionais foi reforçada, conforme já fora preconizado por Morgan e Hunt 

(1994) e Garbarino e Johnson (1999). Em segundo lugar, para os clientes relacionais, os resultados 

indicam que a satisfação transacional tem importância secundária em relação à confiança e ao valor 

percebido na formação da lealdade dos clientes, o que também já fora identificado em outro 

contexto por Sirdeshmukh et al. (2002). Uma terceira e importante constatação teórica diz respeito à 

importância crescente que os estudos sobre valor percebido pelo cliente tem recebido em marketing. 

2.3.2.5. Relação com este trabalho 

O trabalho reforça que a satisfação do cliente é um antecedente da lealdade e que clientes satisfeitos 

dão mais lucros à empresa e voltam a fazer negócios com a mesma. O artigo também reforça que a 

qualidade percebida é um antecedente para a satisfação. 
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2.4. ARTIGOS DE CONFERÊNCIAS QUALIS A 

2.4.1. CLEMENTE, Rafael et al - Convergência e Inovação: entendendo os impactos do 

VoIP na dinâmica do setor de telecomunicações, XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, 

Brasil, 9 a 11 de Outubro de 2006. 

2.4.1.1. Resumo 

O artigo faz uma análise dos impactos da Convergência digital e das inovações no setor de 

telecomunicações. Os autores estudam o caso VoIP que pode ser entendido como um excelente 

exemplo de convergência técnica e tecnológica, na qual a Internet e a telefonia fixa convergem para 

a mesma base tecnológica. Eles destacam que o surgimento e ascensão da tecnologia VoIP é uma 

grande oportunidade para que diferentes empresas passem a fornecer seus serviços, gerando um 

dilema para as operadoras no qual a entrada no serviço de VoIP pode gerar a canibalização de seus 

próprios serviços de telefonia tradicional, reduzindo assim suas margens atuais. Por outro lado, 

negligenciar a ameaça do VoIP permitirá que outras empresas entrem neste mercado, ganhando 

parte dos clientes e podendo traçar uma evolução que pode futuramente inviabilizar a reação das 

empresas titulares, uma vez que estas terão se comprometido a ficar de fora, lock-out, desta 

trajetória. Os Ao testar uma série de hipóteses junto a executivos de empresas do setor, os autores 

reformulam o modelo circuito de inovação e apontam algumas conclusões. 

2.4.1.2. Referencial Teórico 

Os autores realizaram uma forte revisão bibliográfica baseada na literatura sobre inovação 

tecnológica e no modelo de Inovação Disruptiva de Clayton Christensen (1995, 1997, 2003, 2004). 

Também foi destacado no artigo conceitos de convergência tecnológica e de negócios dados por 

Hacklin, Raurich & Marxt (2004 p.33) e Borés, Saurina e Torres (2003). 

 

2.4.1.3. Metodologia 

A partir da revisão bibliográfica da literatura sobre inovações e sobre o setor de telecomunicações 

os autores montaram um modelo teórico da dinâmica do setor causada pelas inovações. Foram 

definidas sete hipóteses a serem testadas nas entrevistas com os executivos do setor. Para estruturar 

a entrevista foi elaborado um conjunto de questões para viabilizar o teste de cada uma das 

hipóteses. A confirmação ou não das hipóteses foi realizada a partir da compilação das entrevistas 
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com executivos e das perspectivas por eles expostas. Finalmente, foi feita uma reformulação do 

modelo teórico nos resultados dos testes das hipóteses. 

2.4.1.4. Resultados encontrados 

Das hipóteses formuladas apenas duas não foram confirmadas. Foi permitido constatar que a 

disrupção não ocorrerá nas operadoras, pois estas assimilarão o VOIP, que os fornecedores de 

equipamentos para telefonia não serão substituídos pelos fornecedores de equipamentos para rede, 

que o custo para operação da rede serão abaixados, que haverá um desaclopamento entre transporte 

e serviço, haverá migração do ponto de maior lucratividade das operadoras para os especialistas, 

pois o foco migrará para sistemas ligados à interface, conveniência e à customização, diversos 

novos serviços serão habilitados e prestados por pequenas empresas (games, conteúdo etc..) mas 

que o marco regulatório não acompanhará a entrada do VOIP. 

2.4.1.5. Relação com este trabalho 

O artigo nos permitiu analisar como as operadoras de telefonia percebem o fenômeno de 

convergência e destacam que as mesmas devem estar preparadas para absorver certos serviços que 

já são uma realidade tecnológica, pois os consumidores cada vez mais estarão pedindo por esses 

serviços. 

2.4.2. AQUINO, Valéria et al - Avaliando a satisfação dos clientes de um laboratório do 

sistema público de saúde “a experiência do Hospital Governador Israel Pinheiro”, III 

EMEPRO – Belo Horizonte, MG, Brasil, 07 a 09 de junho de 2007. 

2.4.2.1. Resumo 

O artigo se propõe a fazer uma pesquisa de marketing usando a escala SERQUAL para buscar a 

melhoria da qualidade dos serviços do laboratório de análises clínicas do Hospital Governador 

Israel Pinheiro. Foi traçado o perfil de seus clientes e quantificado suas percepções e expectativas. 

A partir disso foram construídos índices globais de qualidade para dois níveis de expectativas 

adequada e desejada, percepção, medida de adequação do serviço (MAS) diferença entre a 

percepção e expectativa adequada e a medida de superioridade do serviço (MSS), diferença entre a 

qualidade percebida e qualidade desejada do cliente. 

2.4.2.2. Referencial Teórico 
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A pesquisa é baseada na escala SERVQUAL de Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990). Os autores 

destacam que na última versão da escala SERVQUAL, Parasuraman trataram a expectativa em dois 

níveis: adequada e desejada, dando origem a duas importantes medidas de qualidade dos serviços: a 

medida de adequação do serviço (MAS) que é a diferença entre a percepção e expectativa adequada 

que corresponde ao nível mínimo de serviço que o cliente está disposto a aceitar (serviço 

adequado), e a medida de superioridade do serviço (MSS) que é a diferença entre a qualidade 

percebida e qualidade desejada do cliente (o serviço que o cliente gostaria de receber). A técnica de 

Estatística Multivariada denominada de Análise de Componentes Principais Johnson & Whichern 

(2002) e Mingoti (2005) foi utilizada com o objetivo de construir-se um índice global para cada 

dimensão. 

2.4.2.3. Metodologia 

Foi aplicado o questionário adaptado de Parassunaman em 142 clientes do hospital escolhidos 

aleatoriamente. O questionário aplicado foi constituído por um conjunto de 23 afirmações (quesitos) 

estruturado em três baterias: a primeira, relativa à qualidade percebida do cliente em relação ao 

serviço e as demais às expectativas de qualidade adequada e desejada. Cada item pôde ser avaliado 

numa escala de resposta quantitativa variando de 1 (qualidade muito baixa)) a 5 (qualidade muito 

alta). Com a finalidade de traçar o perfil do usuário do laboratório, obter informações sobre o nível 

sócio-econômico, a idade, o grau de instrução e o nome do órgão público que mantém (no caso do 

servidor da ativa) ou mantinha vínculo empregatício. 

2.4.2.4. Resultados encontrados 

O autor conclui que os índices de qualidade propostos constituem apenas uma primeira solução para 

quantificar a qualidade global dos serviços oferecidos pelo laboratório. A metodologia apresentada 

deverá ser aperfeiçoada para o setor público de saúde incorporando na escala certas singularidades 

aparentemente relevantes para o setor. 

2.4.2.5. Relação com este trabalho 

A escala SERQUAL é utilizada pra mensurar a qualidade dos clientes de um hospital público, o que 

demonstra mais uma vez a versatilidade da escala, sendo necessário apenas a adaptação de certos 

quesitos. 
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2.4.3. JUGEND, Daniel et al – Fatores Críticos de Sucesso no desenvolvimento de produtos: 

comparações de empresas brasileiras de base tecnológica, XXVI ENEGEP - 

Fortaleza, CE, Brasil, 9 a 11 de Outubro de 2006. 

2.4.3.1. Resumo 

Este artigo tem por objetivo apontar os Fatores Críticos de Sucesso que o gerenciamento de 

pequenas e médias Empresas de Base Tecnológica dos setores de equipamentos médicos 

hospitalares e de automação de controle de processo podem adotar para o desenvolvimento de 

novos produtos bem sucedidos.  Os autores afirmam que as EBTs se destacam pela densidade 

tecnológica na  criação de produtos, o que torna o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) 

dessas empresas muito importantes para sua competitividade. Desta forma, as EBTs são associadas 

ao lançamento de produtos inovadores e, no caso de países em desenvolvimento, desempenham um 

importante papel na substituição das importações e na criação de redes locais de pequenas empresas 

de base tecnológicas 

2.4.3.2. Referencial Teórico 

Foi realizada uma revisão bibliográfica sobre fatores críticos de sucesso no desenvolvimento de 

novos produtos. Segundo Grifin (1997), o primeiro estudo nesta linha foi realizado pela empresa de 

consultoria Booz, Allen e Hamilton em 1968, que verificou que quase 1/3 dos produtos lançados 

culminavam em fracasso. Para Ernst (2002) esse tipo de estudo se popularizou nas últimas quatro 

décadas devido a sua relevância prática e inerente apelo aos pesquisadores. A vasta literatura na 

área produziu uma miscelânea de fatores associados ao sucesso de novos produtos. Importantes 

estudos clássicos (GRIFIN, 1997; YAP; SOUDER, 1994; SOUDER et al, 1997) serviram de 

referência para a realização do trabalho dos autores. 

 

2.4.3.3. Metodologia 

Para o artigo foram investigados os seguintes fatores: grau de inovação, características do mercado-

alvo, características do produto, fontes de tecnologia, habilidades da empresa, habilidades do líder 

de projeto, integração, organização do PDP, qualidade de execução das atividades do PDP e 

qualidade de execução de outras atividades relacionadas ao desenvolvimento de produto. 
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A pesquisa foi projetada em três fases descritas a seguir. Primeiramente, procedeu-se a revisão 

bibliográfica sobre gestão do PDP, fatores críticos de sucesso no desenvolvimento de produtos e 

empresas de base tecnológica. Esta fase permitiu a formulação de um conjunto de fatores que 

poderiam explicar o sucesso ou fracasso de um novo produto. 

Na segunda fase procedeu-se a escolha das empresas participantes da pesquisa e coleta de dados. 

Com base em critérios como porte, segmento de atuação (fabricantes de equipamentos médico-

hospitalares e de automação de controle de processo), localização (Estado de São Paulo) e 

existência de PDP próprio e ativo, chegou-se a uma amostra de 62 EBTs, totalizando 104 produtos, 

dos quais 62 foram considerados de sucesso e 42 tidos como não sucesso. 

Para a coleta de dados, empregou-se um questionário que, por meio de 64 questões fechadas, 

recuperava informações sobre o gerenciamento e a condução do projeto de desenvolvimento que 

deu origem ao produto de sucesso ou de não sucesso. Todas as respostas deveriam estar 

fundamentadas no histórico, fatos e situações vivenciadas no momento de sua execução. Com isso, 

a aplicação deste instrumento de coleta estava condicionada ao grau de conhecimento e a 

responsabilidade assumida pelo respondente durante a execução dos projetos. 

Na terceira fase, técnicas estatísticas foram aplicadas nos dados coletados. Por fim, realizou-se uma 

análise de correlação entre os fatores. A interpretação dos resultados gerados a partir dos 

procedimentos estatísticos possibilitou encontrar um conjunto de fatores que afetam o sucesso do 

desenvolvimento de produto nessas  EBTs, indicando prioridades e focos de atenção no 

gerenciamento da PDP. 

  

2.4.3.4. Resultados encontrados 

Os resultados do estudo ratificam muitos dos fatores de sucesso apontados na literatura sobre gestão 

do PDP. Foram identificados vários fatores críticos de sucesso no PDP de EBTs de pequeno e 

médio porte. Estes fatores incluem: a importância das atividades de pré-desenvolvimento, a correta 

avaliação do potencial de mercado, o desenvolvimento de habilidades gerenciais e de 

relacionamento do gerente de projeto e que o próprio pequeno porte pode ser uma vantagem ao 

permitir uma maior integração das áreas funcionais. 

Porém, alguns resultados não estão condizentes com fatores de sucesso contidos na literatura sobe 

fatores críticos de sucesso no PDP. Por serem empresas de base tecnológica, havia a expectativa de 
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que o processo de aquisição e de transferência tecnológica fosse crítico para tais empresas. 

Entretanto, esta hipótese não se comprovou com os resultados da pesquisa. Outra questão está 

relacionada ao tipo de arranjo organizacional e o sucesso do novo produto. A abordagem funcional 

parece ser mais comum nas empresas investigadas. Entretanto, o comportamento mais orgânico 

presente nas pequenas e médias empresas acaba compensando potenciais deficiências deste arranjo 

organizacional. 

2.4.3.5. Relação com este trabalho 

O referencial teórico e a metodologia utilizada no trabalho deram suporte para a confecção desta 

pesquisa mesmo problema do artigo em questão ser de natureza totalmente diferente da presente 

dissertação. 

2.5. SUMÁRIO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO 2 

O conjunto de trabalhos coletados permitiu um levantamento do atual estágio de estudo sobre 

Convergência tecnológica, Fatores Críticos de Sucesso e um conhecimento sobre como aplicar a 

escala SERVQUAL em diversos tipos de serviço.  

Os trabalhos escolhidos para análise levaram a um entendimento mais amplo do referencial teórico 

e das aplicações que as inovações tecnológicas permitem para as empresas. 
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CAPÍTULO 3 

3. REFERENCIAL TEÓRICO 

3.1. SUMA DO CAPÍTULO 

Este capítulo apresenta a descrição do fenômeno da Convergência nas telecomunicações e os 

modelos de análise da Qualidade em Serviços de Parassuraman e Fatores Críticos de Sucesso de 

Porter e Rockart.  

3.2. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO  

Através do planejamento estratégico da empresa busca-se uma formulação de estratégias que 

garantem que as políticas dos departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando um 

conjunto comum de metas. Os gerentes necessitam cada vez mais de acesso às informações 

relacionadas ao seu papel na empresa e às suas responsabilidades particulares. Um método para 

determinar precisamente as informações necessárias é o método dos Fatores Críticos de Sucesso 

(Critical Success Factors – CSF). 

Fatores críticos de sucesso definem as áreas de desempenho que são essenciais para a organização 

completar sua missão. Desta forma, de acordo com Caralli (2004), qualquer atividade ou iniciativa 

que a organização toma, deve assegurar consistente alta performance nessas áreas; caso contrário, a 

organização pode não completá-la. Segundo o mesmo autor, Bullen & Rockart (1981) proveram um 

sumário de definições de FCS: 

• Áreas-chaves de atividades nas quais os resultados favoráveis são absolutamente necessários 

para alcance das metas; 

• Áreas-chaves aonde tudo deve funcionar bem para o negócio prosperar; 

• Fatores que são críticos para o sucesso da organização; 

• Áreas-chaves de atividades que devem receber constante e cuidadosa atenção da gerência; 
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• Um número relativamente pequeno de assuntos verdadeiramente importantes, nos quais um 

gerente deve focar sua atenção. 

Para Caralli (2004), o conceito de identificar e aplicar os FCS para os problemas de negócios não é 

um revolucionário novo campo de trabalho. John Fralick Rockart, em seu estudo citou a existência 

de quatro diferentes abordagens para determinar as necessidades de informação dos executivos: 

método por produto, abordagem nula, método de indicadores-chaves e método de estudo completo: 

• Método por produto – pouca atenção nas reais necessidades do executivo chefe: os sistemas 

de informação são desenvolvidos com foco nos sistemas operacionais necessários à 

burocracia da organização – folha de pagamento, contas a pagar, inventário, etc.; 

• Abordagem nula – defende a idéia de que, como os relatórios gerados pelo método por 

produto não tem utilidade, os executivos chefes devem depender de informações verbais 

geradas por conselheiros; 

• Método de indicadores-chaves – baseado na coleta das informações – indicadores-chaves – 

da “saúde” da organização, geração de relatórios de exceção dos indicadores em que a 

performance difere significativamente dos resultados esperados e a expansão contínua – 

melhores, mais baratos e mais flexíveis – de técnicas gráficas e de visualização dos 

resultados; e 

• Método de estudo completo – uma grande quantidade de executivos é questionada sobre seu 

ambiente, objetivos, decisões chaves e as necessidades de informação resultantes, 

compilados na forma matricial de interações, de forma a desenvolver o entendimento 

completo do negócio e das informações necessárias para gerenciar o mesmo, que são 

comparadas com o sistema de informações existente na organização. 

Rockart (1978) cita que todas estas abordagens têm vantagens e desvantagens: no método por 

produto, o processamento é rápido, mas gera isolamento das informações que podem ser necessárias 

aos executivos. A abordagem nula dá flexibilidade e agilidade num ambiente mutável e 

diversificado, mas põe muito foco na relação com as pessoas e subestima o controle gerencial da 

organização. O método de indicadores-chaves é objetivo, quantificável e capaz de ser armazenado 

em bases computacionais, mas usualmente resulta em indicadores com forte foco financeiro 

somente. O método de estudo completo permite identificar lacunas, mas é caro, demorado e a 

quantidade de informações geradas é excessiva. Com base nesta análise, Rockart (1978) propõe a 
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utilização de uma quinta abordagem, na tentativa de sanar alguns dos problemas citados, intitulada 

“Fatores Críticos de Sucesso” ou FCS. 

Rockart define os Fatores Críticos de Sucesso como algumas áreas de atividade chave, cujos 

resultados favoráveis são absolutamente necessários para os gerentes atingirem seus objetivos. 

Resultados satisfatórios nestas áreas irão assegurar uma performance competitiva de sucesso tanto 

para os indivíduos como para os departamentos e organizações. 

Devido à criticidade destas áreas de atividade, os gerentes devem ter as informações apropriadas 

que os permitam determinar se os acontecimentos estão sendo satisfatórios em cada área. O método 

desenvolvido por Rockart é um método empírico baseado em entrevistas, que provê técnicas 

estruturadas que podem ser usadas por entrevistadores na identificação dos FCS e na determinação 

das informações necessárias aos gerentes. 

A maioria dos gerentes utiliza o conceito de FCS, mesmo que implicitamente. Uma vez explicitados 

os FCS, as prioridades gerenciais e a alocação de recursos, especialmente o tempo, poderão ser mais 

corretamente definidos. De acordo com Rockart, a identificação dos FCS conduz os gerentes às 

informações que eles realmente necessitam. Os resultados obtidos a partir das entrevistas com os 

gerentes poderão ser utilizados no planejamento e construção de sistemas de informação gerenciais. 

Rockart considera este o principal propósito. 

Rockart introduziu o conceito de FCS, inserindo-o na hierarquia dos conceitos de gerenciamento. 

As palavras “fatores críticos de sucesso” já tomaram seu lugar junto a outros termos básicos 

relativos ao gerenciamento de organizações. 

 

3.2.1. Conceitos Gerais sobre FCS 

Rockart desenvolveu alguns conceitos sobre FCS para o entendimento do seu papel no processo de 

gerenciamento. Segundo Rockart (2001), apud Osório (2003), muitos são os fatores que influem no 

desempenho de uma empresa. Entretanto, apenas alguns poucos respondem pela maioria das 

possibilidades de seu sucesso. Esses poucos fatores são básicos e vitais para a empresa e, por isso, 

são denominados fatores críticos de sucesso - FCS. Estes são diferenciados entre as organizações 

empresariais e estão diretamente relacionados aos seus negócios. Segundo Matt (2001), apud Osório 

(2003), os FCS são variáveis essenciais na adequabilidade do planejamento estratégico, na obtenção 



 
 

36

do alto desempenho organizacional e na aplicação eficiente de recursos, sendo a sua gestão 

adequada um dos requisitos fundamentais para o êxito empresarial. 

Termos como metas e estratégia têm uma longa tradição na literatura sobre gerenciamento. Suas 

definições são relativamente precisas e os conceitos bem entendidos. O mesmo não acontece com 

os FCS: o que é ou não é um FCS para algum gerente em particular é um julgamento subjetivo e 

requer alguma reflexão. Não existem algoritmos definidos para ajudar os gerentes a encontrar seus 

FCS. 

Sobre a importância dos FCS, Rockart enfatiza que, tão importante quanto a determinação das 

metas que o gerente deseja atingir, é a determinação, de forma consciente e explícita, da estrutura 

básica de variáveis que poderá influenciar o sucesso ou fracasso no atingimento das metas. Estas 

variáveis são os FCS. 

Rockart considera que os FCS estão relacionados às situações particulares de cada gerente, e que 

certamente irão diferir de um gerente para outro de acordo com a sua localização na hierarquia da 

organização. Os FCS também podem variar com mudanças no ambiente da indústria, ou com 

problemas ou oportunidades de cada gerente. Os FCS não são um conjunto padrão de medidas, 

algumas vezes chamado de “indicadores chave”, que podem ser aplicados em todas as divisões da 

empresa. Ao contrário, os FCS são áreas de maior importância para um gerente em particular, de 

uma determinada divisão da empresa, em um determinado período no tempo. 

3.2.2. Dimensões dos FCS 

Os FCS podem ser classificados de acordo com três dimensões principais, que são: internos ou 

externos, de monitoração ou de construção-adaptação, e de acordo com suas fontes: 

3.2.2.1. FCS Internos e Externos 

A principal característica dos FCS internos é que eles tratam de assuntos e situações que estão na 

esfera de influência e controle dos gerentes. Os externos, entretanto, estão relacionados a situações 

geralmente sob menor controle dos gerentes. Por exemplo, a disponibilidade ou preço de uma 

matéria prima é um FCS externo. 
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3.2.2.2. FCS de Monitoração ou de Construção-Adaptação 

Os gerentes que estão orientados para resultados operacionais investem um esforço considerável na 

busca e acompanhamento da performance da organização. FCS de monitoração envolvem o exame 

minucioso de situações existentes. Tais FCS incluem performance real versus orçamento, custo de 

produto, taxa de turnover, etc. Já os gerentes que não estão diretamente envolvido nas operações do 

dia a dia, gastam mais tempo na construção ou adaptação. Estas pessoas são orientadas ao 

planejamento e seu principal objetivo é implementar programas de mudança para adaptação da 

organização a novas situações. Exemplos desses FCS são esforços de treinamento ou programas de 

desenvolvimento de novos produtos. 

3.2.2.3. Fontes dos Fatores Críticos de Sucesso 

Os FCS se originam de cinco fontes principais: 

a) Da Indústria: Cada indústria possui um conjunto de FCS determinados por suas características. 

Cada empresa da indústria deve prestar atenção a estes fatores; 

b) Posição da Indústria e Estratégia Competitiva: Cada empresa em uma determinada indústria 

ocupa uma posição individual, determinada por sua história e estratégia competitiva adotada. Esta 

posição da empresa dentro da indústria determina alguns FCS. Como exemplo, uma micro empresa 

quase sempre estará preocupada em proteger seu nicho de mercado dentro da indústria. 

Semelhantemente, em uma indústria dominada por uma empresa majoritária, um FCS para as 

demais empresas deverá ser o entendimento das estratégias da empresa líder e os possíveis 

impactos; 

c) Fatores Ambientais: Os fatores ambientais são aqueles sobre os quais a organização tem pouco 

controle. Duas fontes ambientais de FCS muito óbvias são as flutuações na economia e mudanças 

na política nacional. Algumas empresas são sensíveis a fatores como tendências populacionais, 

mudanças regulatórias, variações nas fontes de energia e outros - fatores sobre os quais a empresa 

não pode exercer gestão direta são aqueles relativos ao ambiente no qual a empresa está inserida, 

como por exemplo, legislação ambiental e tributária, e desempenho da economia global, nacional e 

do setor no qual a empresa esteja inserida. 

d) Fatores Temporais: Estes são os fatores que se tornam críticos para a empresa em um período de 

tempo em particular devido a algum acontecimento extraordinário. Por exemplo, a perda de um 
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grande número de executivos em uma empresa pode gerar um FCS de curto prazo “reconstruir 

grupo de executivos”. Conforme Khandelwal e Ferguson (1999), o “Bug do Ano 2000” foi um 

exemplo de um FCS temporal: o gerenciamento apropriado dele era essencial para o sucesso de 

uma organização por um período de tempo, após o qual, ele deixa de ser crítico. Por outro lado, o 

planejamento estratégico de TI é um exemplo de um FCS contínuo (não-temporal), já que os planos 

de TI precisam ser atualizados regularmente para o sucesso da organização. 

e) Posição Gerencial: Cada gerência funcional tem um conjunto de FCS genéricos associados. Por 

exemplo, quase todos os gerentes de produção estão preocupados com a qualidade do produto.  

Alguns exemplos práticos de classificação dos FCS: 

- Aquisição de empresas é um FCS externo e de construção, cuja fonte é a estratégia competitiva; 

- Aquisição de Novos Talentos é um FCS interno, de construção, cuja fonte também é a estratégia 

competitiva; 

- Moral dos Funcionários é um FCS interno, de monitoração, provavelmente temporal, proveniente 

de algum problema em determinada área; 

- Nível da Taxa de Juros é um FCS externo, de monitoração, cuja fonte são fatores ambientais. 

3.2.3. Hierarquia dos Fatores Críticos de Sucesso 

Com relação à natureza hierárquica, os FCS podem ser enquadrados em um dos quatro níveis: FCS 

da Indústria, FCS da Empresa, FCS das sub-organizações (ou departamentos) e FCS dos indivíduos. 

3.2.3.1. FCS da Indústria 

Os FCS da indústria afetam cada organização no desenvolvimento de suas estratégias, objetivos e 

metas. Nenhuma empresa pode se dar ao luxo de desenvolver uma estratégia que não seja 

direcionada aos principais FCS da indústria. 

3.2.3.2. FCS da Corporação 

Sucessivamente, as estratégias, objetivos e metas da organização levam ao desenvolvimento de um 

conjunto de FCS para a corporação, de acordo com suas circunstâncias específicas. Os FCS da 

corporação servem como entrada para a determinação dos FCS para cada sub-organização (ou 

departamento). O processo continua pelos diversos níveis hierárquicos existentes na organização. 
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3.2.3.3. FCS das Sub-Organizações ou Departamentos 

Cada sub-organização é afetada, no desenvolvimento de suas estratégias, objetivos, metas e FCS, 

pelo seu ambiente particular e características temporais, assim como pelas estratégias, etc. do nível 

organizacional imediatamente superior. 

3.2.3.4. FCS dos Indivíduos 

Os gerentes de cada nível organizacional também possuem seus FCS individuais, que dependem 

fortemente do seu papel na organização e de fatores temporais, e menos fortemente das 

características da indústria e ambientais. 

Em resumo, os FCS da indústria influenciam fortemente os FCS de cada empresa (organização). Os 

FCS das empresas têm um papel significante na determinação dos FCS do CEO e outros executivos 

de alto nível da empresa. Cada executivo, entretanto, terá os seus FCS individuais, dependendo de 

seu papel e responsabilidades na empresa. Esta influência “top-down” é repetida a cada nível sub-

organizacional.  

3.2.4. Aplicações dos Fatores Críticos de Sucesso 

Após a apresentação dos conceitos sobre FCS e do seu relacionamento com outros conceitos de 

gerenciamento, Rockart apresenta as três principais aplicações do conceito. 

1. Ajudar os gerentes individuais na identificação das informações que eles necessitam; 

2. Auxiliar a organização no processo de planejamento estratégico, no planejamento de longo prazo 

e anual; 

3. Auxiliar a organização no processo de planejamento dos sistemas de informação. 

3.2.5. Determinação das informações que os gerentes necessitam 

O método desenvolvido por Rockart é um método empírico baseado em entrevistas, que provê 

técnicas estruturadas que podem ser usadas por entrevistadores na identificação dos Fatores Críticos 

de Sucesso. Cada gerente tem a liberdade de escolher seus FCS, que são posteriormente 

confrontados para verificação das interseções. 



 
 

40

A abordagem dos FCS na identificação das informações necessárias aos gerentes foi introduzida por 

Rockart, e desenvolvida por um grupo de pesquisas do MIT. Cada gerente está individualmente 

inserido em um contexto, seja da corporação como um todo ou de seu departamento. Uma vez 

definidas as estratégias, objetivos e metas nos níveis superiores, cada gerente individual deverá 

levá-las em consideração na definição de suas próprias metas. Estas metas são o pano de fundo para 

a determinação dos FCS. Após a definição dos FCS, deverão ser realizadas medições para a 

determinação do status de cada FCS. O próximo passo é o desenvolvimento de relatórios que 

conterão o último valor de cada medida, e o planejamento e desenvolvimento de bases de dados que 

suportarão estes relatórios. 

À medida que caminhamos neste processo, percebemos que o foco no negócio muda para um foco 

mais voltado para a elaboração de sistemas de informação. De um ponto de vista mais pragmático, 

de acordo com Rockart, o conceito de FCS é mais utilizado no planejamento de sistemas de 

informação, que é a terceira aplicação citada anteriormente. 

3.2.6. FCS no Planejamento Empresarial 

Existem muitas possibilidades de uso dos FCS no planejamento empresarial. Por exemplo, os FCS 

da Indústria podem ser utilizados na determinação da estratégia da Empresa, conforme Bullen & 

Rockart (1981). Da mesma maneira, os FCS da Empresa e departamentos são inputs significativos 

para o processo de planejamento de curto prazo. Já os FCS dos indivíduos são úteis na elaboração 

de planos de ação anuais. 

Ainda no nível gerencial individual, os FCS são úteis no planejamento. Após a determinação das 

metas de cada gerente, a definição dos FCS levará a um aperfeiçoamento na alocação de recursos, 

que poderão ser direcionados para programas e atividades com ênfase nas áreas críticas. 

De acordo com Brosseau, apud Osório (2003), a aplicação do conceito de FCS na implementação 

estratégica incorpora uma nova ferramenta analítica para ajudar os gerentes na descoberta das áreas 

de negócio que devem ser analisadas e, conseqüentemente, dos projetos a selecionar. 

3.2.7. FCS no Planejamento de Sistemas de Informação 

Rockart afirma que o conceito de FCS é usado principalmente como uma técnica para auxiliar no 

planejamento de sistemas de informação. O procedimento apresentado por Rockart para o 

planejamento de sistemas de informação consiste nos seguintes passos: 
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1. Conduzir entrevistas com os principais gerentes – de acordo com o método de entrevistas 

desenvolvido por Rockart – para identificação dos FCS de cada um; 

2. Analisar os resultados obtidos de cada entrevista. Os FCS de cada gerente devem ser mapeados, 

com o objetivo de identificar os FCS em comum, ou que tenham sido levantados por mais de um 

gerente. A intercessão dos FCS dos gerentes de alto nível deverá ser o conjunto de FCS da 

organização; 

3. Cada um dos FCS identificados para a organização indicará uma ou mais bases de dados ou 

sistemas de processamento de dados que deverão ser priorizados no processo de desenvolvimento 

dos sistemas de informação; 

4. As informações que os gerentes necessitam, obtidas a partir dos FCS, deverão ser introduzidas no 

processo de planejamento regular dos sistemas de informação. 

O método dos FCS no planejamento dos sistemas de informação proporciona aos gerentes uma 

reflexão sobre suas reais necessidades de informação. De acordo com Osório (2003), em muitas 

organizações os gerentes de alto nível não gastam muito do seu tempo refletindo sobre esta 

necessidade. Na realidade tecnológica em que as empresas estão inseridas nos dias atuais, com a 

disponibilidade cada vez maior de informações, muitas delas inúteis e desnecessárias, esta reflexão 

é fundamental. 

Uma outra vantagem do método dos FCS no planejamento de sistemas de informação é o seu foco 

na definição das informações que suportam as necessidades de todos os gerentes de alto nível. 

Como pode ser extremamente dispendioso a construção de bases de dados individuais para cada um 

dos executivos, a utilização do método dos FCS facilita o desenvolvimento do sistema de 

informações. 

Muito embora Rockart tenha enfatizado a entrevista com os gerentes da organização como método 

de identificação dos FCS, ele afirma que podem ser necessárias informações externas na sua 

determinação: informações sobre a estrutura de mercado, sobre a percepção dos clientes e 

tendências identificadas em alguma característica podem ser relevantes. Muitos FCS exigem ainda a 

coordenação de muitos grupos de dados dispersos pela organização. 
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3.3. CICLO DE VIDA DO PRODUTO 

 

Considerando-se o modelo de ciclo de vida do produto – CVP de Porter (1986), na análise de uma 

empresa ou do próprio produto, verifica-se uma série de prognósticos de sucesso específicos de 

cada fase do ciclo de vida do produto. Segundo este modelo, existem dez aspectos que devem ser 

considerados na definição dos Fatores Críticos de Sucesso – FCS – para a análise da estratégia 

competitiva de uma determinada indústria ou de um determinado produto, independentemente do 

estágio do ciclo de vida em que se encontre. O modelo do ciclo de vida estudado por Porter (1986) 

serve como guia estratégico desenvolvido para produtos de possível aplicação à vida das empresas 

A figura ilustra esse modelo: 

 

 

 

 

 

 

 
Ilustração 1: Ciclo de vida do produto 

Fonte: Porter (1986, p. 158) 
 

 

A análise da curva de vida dos produtos tem por objetivo diagnosticar a linha de produtos da 

empresa, determinando a fase de vida de cada um deles: aqueles que atingiram a maturidade 

mantêm suas vendas constantes durante algum tempo e, após isso, entrarão em declínio. Nesse 

momento, é necessário planejar a reposição dos mesmos. 

O modelo do ciclo de vida do produto foi utilizado por Porter (1986) como forma de analisar o 

desenvolvimento de uma indústria e determinar os prognósticos de sucesso em cada etapa de seu 

ciclo. Seu conceito consiste na hipótese de que uma indústria ou produtos individuais atravessam 
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várias fases ou estágios – introdução, crescimento, maturidade e declínio. Estes estágios são 

definidos por pontos de modulação no índice de crescimento das vendas da indústria. O crescimento 

da indústria segue uma curva em forma de “S” devido ao processo de inovação e difusão de um 

novo produto. A fase introdutória horizontal de crescimento da indústria reflete a dificuldade de 

superar a inércia do comprador e estimular os testes do novo produto. A penetração dos 

compradores em potencial do produto é finalmente alcançada, fazendo com que o crescimento 

rápido estacione e nivele-se a um índice básico de crescimento do grupo de compradores relevantes. 

Finalmente, o crescimento se reduzirá, conforme forem aparecendo novos produtos substitutos. 

Kotler (1996) define ciclo de vida do produto como “o curso das vendas e dos lucros de um produto 

durante seu tempo de vida, envolvendo cinco estágios distintos: desenvolvimento, introdução, 

crescimento, maturidade e declínio“. Diferentemente de Porter, que divide o ciclo de vida em quatro 

estágios (introdução, crescimento, maturidade e declínio), o autor salienta a fase em que a empresa 

elabora o produto, onde apresenta vendas iguais a zero e altos investimentos. Segundo ele, o modelo 

é importante como uma forma de auxílio para que profissionais de marketing possam entender o 

mercado, mas que não deve ser empregado para prever o desempenho de um produto ou para 

desenvolver estratégias de marketing, por não oferecer mecanismos suficientes para que se avalie o 

momento preciso em que um produto muda de estágio, ou mesmo o que deve ser esperado como 

satisfatório em termos de vendas ou desempenho em uma determinada fase.  

Segundo Kotler (1996), a fase da introdução pode ser caracterizada por: 

• volume baixo de vendas; 

• custo alto para o consumidor; 

• lucros negativos; 

• consumidores com perfil inovador; 

• número reduzido de concorrentes. 

Quanto aos objetivos de marketing, Kotler os define como a criação de consciência e estímulo à 

experimentação do produto. O autor recomenda como estratégias nesta fase: 

• oferecer produto básico; 

• usar fixação de preços com margem sobre os custos; 
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• fazer distribuição seletiva; 

• criar conscientização do produto entre os adotantes iniciais e distribuidores; 

• fazer fortes promoções de venda para suscitar a experimentação. 

Klepper (1996) desenvolveu um modelo para explicar algumas regularidades sobre como as 

entradas, saídas, a estrutura do mercado e a inovação variam desde o nascimento de uma indústria 

tecnologicamente progressiva até a sua maturidade. Este modelo enfatiza as diferenças na 

capacidade de inovação das empresas e a importância do tamanho das mesmas na apropriação do 

retorno decorrente da inovação. O modelo de Klepper também explica as regularidades na relação 

entre o tamanho das empresas e o esforço de inovação das mesmas, a produtividade inovadora, os 

custos e a lucratividade. Quando uma indústria é nova no mercado, há muitas entradas de empresas 

nesta indústria, as empresas oferecem muitas diferentes versões do produto, a taxa de inovação do 

produto é alta e o market share varia rapidamente. 

Apesar do crescimento contínuo do mercado, a entrada de novas empresas diminui, as saídas 

ultrapassam as entradas e há um esvaziamento no número de produtores. A taxa de inovação do 

produto e a diversidade de versões competitivas do mesmo decaem, e um esforço maior é dedicado 

à melhoria dos processos produtivos. O market share então se estabiliza. Este modelo de evolução é 

conhecido como Ciclo de Vida do Produto (Product Life Cycle – PLC). 

Diversos autores preconizam que quando um produto é introduzido, há uma incerteza considerável 

sobre as preferências do usuário (mesmo entre os próprios usuários) e os meios tecnológicos de 

satisfazê-los. Como resultado, muitas empresas acabam produzindo diferentes variantes do produto 

e entram no mercado. A competição é focada na inovação do produto. À medida que os usuários 

experimentam as versões alternativas do produto e as empresas aprendem sobre a melhoria do 

mesmo, as oportunidades de melhoria do produto se esgotam e um produto padrão, também 

chamado projeto dominante (dominant design) vem à tona. As empresas que não tiverem a 

capacidade de produzir eficientemente este projeto dominante sairão do mercado, contribuindo para 

um esvaziamento no número de produtores. 

O esgotamento das oportunidades de melhoria no produto, juntamente com a dependência do 

projeto dominante, levam a um decréscimo na inovação do produto. Isto por sua vez reduz o medo 

dos produtores com relação a investimentos no processo produtivo, visto que este processo passa a 

ter um menor risco de se tornar obsoleto devido a mudanças tecnológicas no produto. 
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Embora esta visão tenha ajudado a popularizar o conceito de ciclo de vida do produto, ela está 

baseada no conceito de projeto dominante, um conceito impreciso que não parece se aplicar a todos 

os novos produtos, especialmente quando o gosto do comprador é diversificado (PORTER, 1986). 

Além disso, esta visão incorpora algumas premissas questionáveis sobre mudanças tecnológicas. 

Ela assume que a inovação do produto e do processo está ligada e que as empresas não irão se 

voltar para o processo produtivo até que a inovação do produto tenha diminuído suficientemente. 

Keppler (1996) propôs uma nova explicação para o Ciclo de Vida do Produto, ao identificar 

regularidades empíricas que o caracterizam, construindo um modelo para explicar tais 

regularidades: o modelo proposto por Keppler sustenta o ciclo de vida do produto com duas forças 

principais. Uma delas é que a habilidade de apropriação dos resultados de P&D em processos 

depende do tamanho da empresa. A outra é que as empresas possuem diferentes tipos de 

competências que as levam a diferentes tipos de inovações no produto. 

Numa empresa que produz uma variedade de produtos, operando dentro de uma variedade de 

estruturas de mercado, há uma importante necessidade de desenvolver métodos para aplicar os 

limitados recursos da melhor maneira possível. O conceito de ciclo de vida aparece de modo 

apropriado a este respeito. Tanto em sua forma estrutural quanto em sua forma quantitativa, o 

modelo de ciclo de vida do produto enfatiza o exame da evolução do mesmo, no qual a atual 

posição do produto é avaliada em relação ao seu passado e seu futuro. 

Conforme Baxter (2003), conforme o produto se aproxima de sua maturidade no mercado, espera-se 

que suas vendas comecem a declinar, devendo então esses produtos maduros ser substituídos por 

novos produtos, para manter o poder competitivo da empresa. 

Em uma empresa dinâmica, existe um ritmo contínuo de desenvolvimento de novos produtos, para 

poder substituir aqueles que vão amadurecendo e entrando em declínio. O tipo mais evidente de 

planejamento estratégico do desenvolvimento de novos produtos é prevendo a substituição daqueles 

que estarão em maturidade. Outra opção, principalmente para aqueles que são líderes de mercado, é 

o redesenho, para revigorá-lo no mercado (BAXTER, 2003). 

3.3.1. Prognósticos da Vida do Produto 

Segundo Porter (1986), na dinâmica evolutiva das indústrias, embora haja especificidades quanto à 

velocidade e quanto à intensidade, variando de indústria para indústria, há processos que são 

previsíveis e que ocorrem em todas elas. Dentre eles os principais são: 
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• mudanças a longo prazo no crescimento; 

• mudanças nos segmentos de compradores atendidos; 

• aprendizagem dos compradores; 

• redução da incerteza; 

• difusão de conhecimento patenteado; 

• acúmulo de experiência; 

• expansão ou retração na escala; 

• alterações nos custos da moeda e dos insumos; 

• inovação no marketing; 

• inovação no processo; 

• mudança estrutural nas indústrias adjacentes; 

• mudanças na política governamental;  

• entradas e saídas. 

A duração dos estágios varia de indústria para indústria, conseqüentemente, também varia o perfil 

de sua curva representativa. A natureza da concorrência em cada estágio é diferente em indústrias 

diferentes (Porter, 1986). 

Porter desenvolveu prognósticos para cada fase do Ciclo de Vida do Produto, relacionados a alguns 

aspectos. O quadro a seguir apresenta os prognósticos relacionados a cada aspecto: 
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Tabela 9: Prognósticos das teorias do CVP 

Fonte: Porter, 1986 
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3.4. QUALIDADE EM SERVIÇOS – PESQUISA PARASURAMAN ET AL. (1985) 

Em 1983, A. PARASURAMAN, Valarie A. ZEITHAML e Leonard L. BERRY iniciaram um 

estudo sobre a qualidade do serviço, interessados em responder às seguintes questões: 

 

• O que é qualidade do serviço? 

• Quais são as causas dos problemas na qualidade dos serviços? 

• Que podem fazer as organizações para resolver esses problemas e melhorar seus serviços? 

 

O estudo consistiu em quatro fases: 

 

A fase I consistiu em um estudo qualitativo do serviço aos clientes e aos executivos de empresas de 

serviços que, como resultado, permitiu desenvolver o modelo conceitual de qualidade do serviço. 

 

A fase II consistiu num estudo empírico em grande escala que se centrou no ponto de vista do 

cliente no modelo de qualidade do serviço desenvolvido na fase I, desenvolvendo-se a partir desta 

fase, uma metodologia para medir a qualidade do serviço, a "SERVQUAL". 

 

A fase III consistiu num estudo empírico centrado na outra metade do modelo de qualidade do 

serviço, os fornecedores do serviço. 

 

As fases I, II e III foram compostas de entrevistas, sessões de grupo com clientes, sessões de grupo 

para empregados, entrevistas em profundidade com executivos, estudos do consumidor, sondagens 

a diretores e empregados da linha de frente de atendimento ao público. Essas fases foram realizadas 

em seis áreas do setor de serviços: conserto e manutenção de equipamentos, cartões de crédito, 

companhias de seguros, ligações telefônicas de longa distância, serviços bancários e corretagem de 

valores. 

 

A fase IV centrou-se nas expectativas que os clientes têm sobre o serviço, a forma como os usuários 

criam suas expectativas e os fatores-chave que afetam o processo. Incluem-se nesta fase outros 

serviços, que não haviam sido incluídos nas fases anteriores, tais como: serviços automotores, 

serviços de equipamento industrial, hotéis e aluguéis de caminhões.  
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PARASURAMAN et al. (1985) consideram algumas contribuições centradas na qualidade dos 

serviços: 

 

• Para o usuário, a qualidade do serviço é mais difícil de avaliar que a qualidade dos produtos 

tangíveis. Em conseqüência, é possível que os critérios que os usuários utilizam para avaliar a 

qualidade do serviço sejam mais difíceis de compreender para o pessoal de marketing. 

• Os usuários avaliam a qualidade de um serviço não só valorando o resultado final que recebem 

como também levando em consideração o processo de recepção do serviço. 

• Os únicos critérios que realmente contam na avaliação da qualidade de um serviço são os que 

estabelecem os clientes. Só os usuários julgam a qualidade; todos os demais juízos são 

essencialmente irrelevantes. 

 

De modo mais específico, “a percepção da qualidade do serviço se estabelece, em função de quão 

bem o fornecedor realiza a prestação, avaliada em contraste com as expectativas que tinha o cliente 

com respeito ao que esperava que realizasse o fornecedor”. 

3.4.1. Definição de Qualidade de Serviço 

Zeithaml et al. (1990) definem a qualidade do serviço, do ponto de vista do cliente como: “A 

amplitude da discrepância ou diferença que exista entre as expectativas ou desejos dos clientes e 

suas percepções”.  

3.4.2. Fatores que influenciam as expectativas 

Os fatores que influenciam as expectativas e os critérios de avaliação da qualidade do serviço são 

mostrados na seguinte figura: 
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Ilustração 2: Avaliação do cliente sobre a Qualidade do Serviço. 

Fonte: ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN, A.; BERRY L. L. Delivering Quality Service. New York: The 

Free Press, 1990 

 

Os resultados da primeira fase mostraram que os fatores que influenciam as expectativas dos 

clientes são os seguintes: 

 

• O que os usuários escutam de outros usuários - comunicação boca a ouvido - constitui um dos 

fatores potenciais na determinação das expectativas. 

• As expectativas dos usuários mostram variações dependendo das suas características e 

circunstâncias individuais, o que sugere que as necessidades pessoais dos clientes podem, até 

certo ponto, condicionar suas expectativas. 

• A extensão das experiências que se tem com o uso do serviço pode influenciar o nível das 

expectativas dos clientes. 

• A comunicação externa dos fornecedores do serviço tem um papel-chave na conformação das 

expectativas dos clientes. 
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O preço do serviço também é importante formador de expectativas que pode ser incluído na 

categoria geral de comunicação externa, já que os consumidores de serviços geralmente associam os 

níveis de suas expectativas aos níveis de preços praticados pelo fornecedor. 

 

Segundo ZEITHAML et al. (1990), um fator que influi nas expectativas e que subjaz na influência 

geral da comunicação externa é o preço. Esse fator tem um importante papel em ajustar as 

expectativas particularmente aos clientes potenciais de um serviço. 

3.4.3. Dimensões da Qualidade do Serviço 

Os resultados da primeira fase mostraram que dez critérios gerais foram usados pelos clientes para 

julgar a qualidade do serviço: 

 

1. Elementos tangíveis: aparência das instalações físicas, dos equipamentos, do pessoal e dos 

materiais de comunicação. 

2. Confiabilidade: execução do serviço de forma confiável, precisa e cuidadosa.  

3. Capacidade de Resposta: disposição em ajudar os clientes e provê-los de um serviço rápido. 

4. Profissionalismo: habilidades requeridas e conhecimento sobre a execução do serviço. 

5. Cortesia: atenção, consideração, respeito e amabilidade do pessoal de contato. 

6. Credibilidade: veracidade, crença, honestidade no serviço que se provê. 

7. Segurança: minimização de perigos, riscos e dúvidas. 

8. Acessibilidade: facilidade de acesso ao pessoal de contato.  

9. Comunicação: capacidade de escutar verdadeiramente os clientes e de e mantê-los 

informados, utilizando uma linguagem que possam entender. 

10. Compreensão do cliente: busca do conhecimento dos clientes e de suas necessidades. 

 

ZEITHAML et al. (1990) argumentam que a colocação dos dez critérios gerais da qualidade do 

serviço é exaustiva e apropriada para avaliar a qualidade em uma ampla variedade de serviços. 

Estudos estatísticos posteriores na estruturação do SERVQUAL mostraram uma importante 

correlação entre os critérios, concluindo que eles podem ser representados por apenas cinco 

dimensões. As correlações sugeriram a consolidação dos últimos sete critérios dentro de duas 

amplas dimensões denominadas segurança e empatia, os critérios restantes permaneceram sem 

mudanças, como mostra a tabela 10.  
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Tabela 10: Quadro de correspondência entre as dimensões do SERVQUAL e os dez critérios iniciais de avaliação da 
Qualidade do Serviço 

Fonte: ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN, A.; BERRY L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free 
Press, 1990 

 

As cinco dimensões foram definidas da seguinte maneira: 
 

• Elementos tangíveis: aparência das instalações físicas, equipamento, pessoal e materiais de 

comunicação. 

• Confiabilidade: habilidade para realizar o serviço de forma confiável precisa e consistente. 
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• Capacidade de resposta: disposição e vontade para ajudar os clientes e proporcionar o 

serviço prontamente. 

• Segurança: conhecimentos e atenção mostrados pelos empregados e suas habilidades para 

transmitir confiança, segurança e credibilidade. 

• Empatia: atenção individualizada, facilidade de contato (acesso) e comunicação que as 

empresas oferecem aos clientes. 

ZEITHAML et al. (1990) afirmam que o conteúdo dos itens finais que integram as duas novas 

dimensões - ver Tabela 10, acima -, segurança e empatia, também representam as caraterísticas-

chave dos sete critérios anteriormente considerados. Em conseqüência, ainda que o 

SERVQUAL tenha só cinco dimensões diferenciadas, essas incluem todas as facetas dos dez 

critérios que originalmente foram definidos. Os itens resultantes dos critérios consolidados 

também fornecem definições concisas desses.  

3.4.4. Modelo Conceitual da Qualidade do Serviço 

Baseados nos resultados obtidos na fase exploratória, aplicada nos níveis gerenciais de quatro 

empresas pertencentes aos quatro setores de serviços com os que se realizaram as sessões de grupo: 

banco de varejo, cartões de crédito, corretagem de valores e reparação e manutenção de 

equipamentos, surgiram certos padrões notavelmente consistentes que ofereceram insights 

importantes com respeito às medidas que deveriam ser tomadas para lograr um controle de 

qualidade eficaz nos serviços. 
 

Esses insights foram distribuídos em quatro classes de discrepâncias ou hiatos que se relacionam 

com as percepções que os executivos têm sobre a qualidade dos serviços e as funções associadas 

com a sua prestação aos clientes. 
 

O modelo proposto por PARASURAMAN et al. (1988) vincula as discrepâncias que os clientes 

percebem na qualidade dos serviços - hiato 5 - com as discrepâncias internas que existem nas 

empresas fornecedoras de serviços - hiato 1 a hiato 4. 
 

Portanto, segundo PARASURAMAN et al. (1988) a qualidade do serviço é percebida pelos 

consumidores como uma função do tamanho e direção da discrepância 5 que, por sua vez, é função 

das discrepâncias associadas às especificações, marketing e prestação de serviços.  
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Ilustração 3: Modelo conceitual de qualidade do serviço proposto por PARASURAMAN et al. (1988). 
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Ilustração 4: Modelo Conceitual da Qualidade do Serviço. 
Fonte: ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN, A.; BERRY L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free 

Press, 1990 
 

a) Hiato 1: Discrepância entre as expectativas dos usuários e as percepções da 

gerência 

Ocorre porque os gerentes das empresas nem sempre são cientes das características que indicam, 

para os clientes, uma alta qualidade do serviço. É possível que não conheçam algumas 

características fundamentais do serviço que são capazes de satisfazer o desejo dos usuários; ou, 

mesmo estando cientes delas, é possível que não conheçam o nível de atuação que os usuários 

desejam no que diz respeito a essas características. 

ZEITHAML et al. (1990) argumentam que a compreensão deficiente por parte dos gerentes das 

expectativas e preocupações autênticas dos usuários, com muita probabilidade provocará que o 

serviço que se presta não satisfaça plenamente suas expectativas - hiato 5. 

Portanto, o primeiro e imprescindível passo no aperfeiçoamento da qualidade dos serviços, isto é, a 

redução do hiato 5, consiste em que a gerência da empresa adquira suficiente informação sobre as 

expectativas dos usuários, que lhe permita diminuir as discrepâncias ocasionadas pelo hiato 1.  

As principais razões para que se produzam essas discrepâncias são: 

 Inexistência de uma cultura orientada à pesquisa de marketing evidenciada por:  

• Insuficiente pesquisa de marketing. 

• Uso inadequado dos resultados dessas pesquisas de marketing. 

• Falta de interação entre os gerentes e os usuários. 

• Inadequada comunicação vertical ascendente. 

• Excessivos níveis hierárquicos de mando.  
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b) Hiato 2: Discrepância entre as percepções dos gerentes e as especificações ou 

normas de qualidade 

Ocorre quando existem dificuldades para converter as percepções dos gerentes sobre as expectativas 

dos usuários em especificações ou normas de qualidade do serviço. 

 

Segundo ZEITHAML et al. (1990), quando não existem normas padrão para a prestação do serviço 

ou quando as normas que se aplicam não refletem as expectativas do consumidor, a qualidade do 

serviço é percebida pelos clientes de maneira inadequada. Pelo contrário, quando existem normas 

que refletem o que os usuários esperam, é muito provável que a percepção da qualidade se 

incremente. 

 

Em conseqüência, diminuir a dimensão do hiato 2 estabelecendo normas que respondam às 

expectativas dos clientes deve produzir um impacto favorável nas expectativas que têm os clientes 

sobre a qualidade do serviço. 

 

As principais razões para que se produza essa discrepância são: 

 

• Deficiências no compromisso que assume a direção com a qualidade do serviço. 

• Percepção de inviabilidade. 

• Erros no estabelecimento das normas ou padrões para a execução das tarefas. 

• Ausência de objetivos. 

c) Hiato 3: Discrepância entre as especificações da qualidade do serviço e a prestação do 

serviço 

Ocorre quando o processo de prestação do serviço não cumpre as especificações ou normas da 

qualidade do serviço, estabelecidas pelos gerentes. 

Segundo ZEITHAML et al. (1990), quando a prestação do serviço não cumpre com as normas - 

hiato 3 - tampouco cumprirá com as expectativas dos usuários quanto à qualidade do serviço - hiato 

5. A relação direta e implícita entre os hiatos 3 e 5 sugere que a diminuição do hiato 3 - 
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assegurando-se que se utilizem todos os recursos para lograr que as normas se implantem - deveria 

reduzir o hiato 5. 

 

As principais razões para explicar essa discrepância são: 

• Ambigüidade das funções. 

• Conflitos funcionais. 

• Desajuste entre os empregados e suas funções. 

• Desajuste entre a tecnologia e suas funções. 

• Sistemas inadequados de supervisão e controle.  

• Falta de controle percebido. 

• Falta de sentido de trabalho em equipe. 

d) Hiato 4: Discrepância entre a prestação do serviço e a comunicação externa 

Esta discrepância reflete a ruptura entre a coordenação que deve existir entre os responsáveis por 

prestar os serviços e os responsáveis por sua descrição/promoção. 

Quando esses últimos não entendem a realidade da prestação do serviço, podem cair na tentação de 

fazer promessas exageradas ou não comunicar aos clientes os aspectos que se têm incorporado ao 

serviço para servir-lhes melhor, tendo como resultado uma baixa percepção da qualidade do 

serviço. 

ZEITHAML et al. (1990) afirmam que as comunicações externas podem não só afetar as 

expectativas do usuário sobre o serviço em si, como também sua percepção sobre a prestação do 

mesmo serviço. As discrepâncias entre a prestação de um serviço e as comunicações externas que 

fazem sobre ela afetam negativamente a avaliação que os clientes fazem sobre a qualidade do 

serviço. 
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O hiato 4 poderá ser reduzido por meio de uma coordenação eficaz das características reais da 

prestação do serviço com sua comunicação externa e, em conseqüência, também ficará reduzido o 

hiato 5. 

Os fatores causais dessa discrepância são: 

11. Deficiências na comunicação horizontal. 

12. Tendência a prometer em excesso. 

d) Hiato 5: Discrepância entre as expectativas do serviço e o serviço percebido. 

Este hiato representa as discrepâncias potenciais que podem existir, do ponto de vista do cliente, 

entre o serviço esperado e o serviço percebido. 

Em conseqüência, podemos afirmar que o elemento-chave para diminuir o hiato 5 consiste em 

diminuir os hiatos 1 a 4 e mantê-los no nível mais baixo possível, já que na medida em que existem 

hiatos - 1 a 4 - os usuários percebem quedas na qualidade do serviço.Baseado no modelo conceitual 

das cinco deficiências, foi desenvolvido o modelo que mostra o processo lógico que as empresas 

poderiam empregar para medir e melhorar a qualidade de seus serviços.  

Pode-se observar que o processo começa pela compreensão da natureza e da dimensão do hiato 5 e 

passa pela identificação de evidências relativas à existência dos hiatos 1 a 4, para então iniciar as 

correções que sejam necessárias. 

ZEITHAML et al. (1990) esquematizam o resultado de seus estudos em um modelo ampliado das 

discrepâncias da qualidade do serviço, em que se apresentam as deficiências da qualidade do 

serviço, suas causas e as dimensões que os clientes consideram na avaliação da qualidade do 

serviço, como mostra a figura 5.Cabe assinalar que a presente pesquisa só vai analisar os hiatos 1 e 

5 do modelo conceitual da Qualidade do Serviço.  

3.4.5. SERVQUAL: Um Instrumento para Medir a Qualidade do Serviço 

Com base na definição conceitual da qualidade em serviços e nos dez critérios encontrados na 

investigação exploratória, foi feita uma fase quantitativa com a finalidade de desenvolver um 

instrumento que permitisse medir as percepções dos usuários sobre a qualidade do serviço - 

SERVQUAL (PARASURAMAN et al., 1988). 
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Ilustração 5: Modelo do processo para a medição e aperfeiçoamento contínuos da Qualidade do Serviço. 
Fonte: ZEITHAML, V. A.; PARASURAMAN, A.; BERRY L. L. Delivering Quality Service. New York: The Free 

Press, 1990 

 

Essa investigação abrangeu o estudo de usuários de cinco diferentes setores de serviços: reparação e 

manutenção de equipamentos, banco de varejo, ligações de longa distância, corretores de valores e 

cartões de crédito. 

O instrumento (SERVQUAL) compreende 2 seções: 

• uma referente às expectativas, que contém 22 declarações dirigidas a identificar as expectativas 

gerais dos usuários em relação ao serviço; e 

• uma referente às percepções, que contém 22 declarações para medir a percepção da qualidade 

do serviço relativa a uma determinada empresa da categoria de serviços analisada. 

 

3.5. ENTENDENDO CONVERGÊNCIA TECNOLÓGICA 

A convergência é o resultado da incorporação da tecnologia da Internet pela indústria de 

telecomunicações. Á partir dela passa-se a dispor de uma maneira mais barata e eficiente de 

conduzir os dados nas redes sob a forma de “pacotes de dados” codificados, usando o Internet 

Protocol, ou IP, que é um protocolo usado entre duas máquinas em rede para troca de 

informações. 

Pela convergência nas redes IP, as companhias que eram indústrias separadas como: 

operadoras de telefonia, provedores de serviço Internet e empresas de TV por assinatura, 

atualmente encontram-se desafiadas competindo no mesmo negócio. Isso possibilita a 

convergência na oferta de produtos sobre a mesma rede, movimento estratégico que, no Brasil 

é recente. Daí o interesse das companhias de cabo em oferecerem Internet Banda Larga e 

serviços de voz sobre redes que, antes, eram utilizadas apenas por canais de televisão. Por 

outro lado, operadoras tradicionais de telefonia, após terem ingressado no mercado de telefonia 

móvel, travam agora uma batalha judicial para ingressarem no segmento de TV’s por 
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assinatura. Isto significará mais serviços sobre a mesma rede, e não apenas voz como se via no 

passado, o que poderá garantir maiores economias de escala, menor custo operacional e 

incentivar as operadoras a fornecerem cada vez redes mais novas, mais inteligentes, de maior 

capacidade e qualidade, com serviços totalmente novos.  

Com as fusões atuais, há também a redução do custo em propaganda e outros custos de 

marketing, porque todos os serviços podem ser anunciados juntos sob uma única marca, de 

uma única empresa. 

Diante do exposto, no atual panorama convergente toda a empresa que puder oferecer um fluxo 

IP sobre sua rede, poderá também oferecer muitos serviços. Este é, de fato, na atualidade, um 

dos principais vetores da estratégia das empresas de telecomunicações, definindo o modo de 

como elas estão se atualizando, diferenciando-se e organizando-se estrategicamente. 

Seguindo esse cenário de fusões e ofertas de um mix de serviços sobre modernas redes, as 

operadoras têm acelerado muito o processo de operações para anteciparem o quadruple play, 

cujo objetivo final dos provedores é capturar e reter os clientes de forma ainda mais efetiva. 

Paralelamente, o rápido avanço das tecnologias sem fio, frente à estagnação ou encolhimento 

da base de usuários fixos no segmento voz, permite evidências de que, na medida em que as 

operadoras tendem a consolidar seus negócios, o interesse pela mobilidade parece despontar 

como uma das preferidas do consumidor, inserida num conjunto de serviços. 

No Brasil a convergência também começa a acontecer. Segundo o relatório Barômetro Cisco 

da Banda Larga (2006), “observa-se uma movimentação em termos de estabelecimento de 

parcerias entre provedores de diferentes serviços para complemento mútuo de portfólio”. Nos 

mesmos moldes de outros países mencionados, a Embratel e Claro; Telemar fixa e Oi; Brasil 

Telecom Fixa e Brasil Telecom Móvel; Telefônica e Vivo começam a aproximar-se 

estrategicamente, visando conciliar suas redes fixas e móveis e oferecer aos usuários um novo 

portfolio de multiserviços. Segundo Américo Brígido Cunha “uma tendência crescente é o 

desenvolvimento de produtos e serviços cruzados entre empresas de diferentes setores, e essa 

tendência se concretiza em fusões e participações no capital de empresas, podendo-se citar”: 

• Associação entre provedores de acesso a Internet com empresas de comunicação em 

massa, como jornais e televisão; 

• Empresas provendo serviços de comunicação de voz e vídeo via Internet; 
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• Recebimento de e-mail, notícias e informações através de redes de telefonia móvel; 

• Serviços de acesso em banda larga providos por empresas de TV por assinatura; 

• Associação entre empresas de TV aberta e provedores de Internet possibilitando a 

transmissão de programas televisivos via internet. 

A convergência nas telecomunicações é uma realidade do ponto de vista tecnológico. As 

conseqüências desse fenômeno são novas formas de fazer negócios para atender as mudanças 

culturais da sociedade. 

No passado, o tipo de conteúdo a ser transmitido estava associado a determinada plataforma 

tecnológica, isto é, as redes de transmissão eram desenhadas para transmitir apenas um tipo de 

conteúdo. A figura 6 apresenta uma comparação entre o passado e o futuro para os serviços de 

telecomunicações. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Ilustração 6: Comparação dos serviços de telecomunicações antes e depois da convergência 
Fonte: Américo Brígido Cunha 

 

As tecnologias digitais são a base da convergência, e a internet pode ser considerada como um 

protótipo das futuras redes de telecomunicações. A internet permitiu operar simultaneamente 

edição, armazenagem, distribuição de conteúdos e de comunicação, suportando vários modos 
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de comunicação entre transmissor e receptor e podendo ser usada em modelos do tipo “um para 

um” ou um “um para vários” como meio de comunicação em massa. 

A telefonia celular de terceira geração conhecida por 3G incorpora os conceitos de 

convergência. Com essa nova tecnologia poderão ocorrer impactos sociais bem como efeitos 

econômicos significativos sobre as empresas usuárias, devido ao seu potencial em transformar 

o modo de fazer negócios.  As operadoras também enxergam nessa arquitetura muitas 

oportunidades de fazer negócios, na medida que a nova tecnologia promete altas velocidades 

de transmissão, amplo raio de cobertura e avançadas ofertas de serviços multimídia em banda 

larga móvel. 

O diferencial da mobilidade, a partir das redes 3G permitirá capacidade suficiente para oferecer 

Banda Larga Móvel através do celular com velocidades de até 2 Mbits,  competindo com o 

ADSL das operadoras de telefonia fixa e também com as operadoras de TV a Cabo. Esta 

tecnologia estabelece um outro patamar de serviços que vem complementar o portfólio das 

operadoras móveis, antes restrito apenas aos serviços de voz e que na atualidade vem dia-a-dia 

sendo canibalizado pelos serviços de VOIP (voz sobre tecnologia IP), como por exemplo, o 

Skype, dentre outros. Desde modo a evolução da geração de telefonia celular tornará possível 

uma imensa oferta de serviços sobre as redes móveis, tais como: 

• Entretenimento (música, jogos, etc); 

• Banda Larga Móvel (e-mail e acesso a outros serviços corporativos); 

• TV móvel (vários canais competindo com a TV a cabo); 

• Mobile banking (pagamentos em geral, via celular); 

• Videoconferência (reuniões executivas, etc.); 

• Outros. 

A tendência do mercado é proporcionar diferentes serviços telecomunicações através de uma 

única conexão com o cliente (CUNHA, AMERICO, 2004). Mais serviços sobre a mesma rede, 

e não apenas voz como se via no passado, poderão garantir maiores economias de escala, 

menor custo operacional e incentivar as empresas a fornecer cada vez redes mais novas, mais 

inteligentes, de maior capacidade e qualidade, com serviços totalmente convergidos sobre ela. 
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Atualmente a disponibilidade constante de buscar informações instantaneamente altera 

consideravelmente a cultura das empresas, o senso crítico das pessoas e consequentemente a 

própria sociedade. Pode-se considerar que os principais recursos tecnológicos que contribuíram 

para essa mudança na sociedade foram a descentralização dos sistemas de informação, a 

descentralização de processamento, a integração de hardware e software com outras empresas, 

a integração de diversos sistemas de informação com tecnologias distintas, a evolução das 

telecomunicações e tecnologias de rede de acesso, o surgimento de dispositivos de acesso, até 

mesmo móveis e a Internet. 

A Convergência Tecnológica alia as mais avançadas técnicas de integração de sistemas 

computacionais distribuídos com sistemas de telecomunicações. O resultado é a integração de 

vídeo, dados, voz, imagem de forma única e transparente ao usuário. Segundo o livro verde 

publicado pela Comissão Européia de Telecomunicações (1999, Capítulo 1, p. 9), convergência 

é a capacidade do uso de uma mesma plataforma de rede de telecomunicações para transporte 

de diferentes serviços. Este conceito de convergência está presente em alguns lançamentos de 

produtos e serviços no mercado. Qualquer aplicação de tecnologia de informação e 

comunicação que se possa imaginar, como por exemplo: TV digital, Internet móvel, vídeo 

conferência, telefonia fixa ou móvel, difusão interativa de conteúdo, etc, ou seja, tecnologias 

que envolvam setores de telecomunicações, meios de comunicação e tecnologia de informação 

constituem elementos que suportam a convergência tecnológica. Os dispositivos eletrônicos 

cada vez mais cruzam os limites das suas funções tradicionais e entram no terreno da 

convergência. É possível telefonar pelo computador, navegar na web pelo celular e fazer 

downloads pelos consoles de videogame. 

3.5.1. Mobilidade 

As tecnologias de mobilidade, das quais se destacam a telefonia celular, pda’s, (Personal Digital 

Assistant), notebooks, smartphone, dispositivos e redes Wi-Fi e sistemas de radiocomunicação 

pessoais eram considerados inacessíveis. O custo elevado e as limitações técnicas faziam com que 

os produtos permanecessem restritos a uma pequena camada da sociedade. Alguns anos após o 

“boom” da telefonia celular no mundo, o mercado dá indícios de maturação e vem à tona todo o 

potencial dos sistemas sem fio. O aumento da competição e a redução dos preços popularizaram 

cada vez mais as tecnologias que possibilitam a mobilidade. Assim como há governos que apostam 

no Wimax como a arquitetura de próxima geração das redes móveis, outros vêem o 3G (3a. Geração 
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de Telefonia Celular) como imbatível e ainda há também os que apostam que estas tecnologias 

serão complementares para a oferta de serviços de alto valor agregado sobre estas redes. 

Para demonstrar a tendência de uma mudança na preferência pelos dispositivos móveis, através do 

interesse crescente do consumidor por tecnologias móveis, apresentamos a seguinte figura: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ilustração 7: Fundamentals that indicate likely growth in demand for ubiquitous/mobile 
broadband services. 

Fonte: ArrayComm, 2004 (Disponível em: ‹http://www.arraycomm.com) 

 

Da esquerda para a direita o primeiro gráfico exibe a superação em termos quantitativos da 

tecnologia móvel em relação à fixa no segmento específico de voz. É preciso ressaltar que a história 

do telefone tem uma tradição associada à rede fixa, por fios de cobre. Isto poderá significar o 

prenúncio de uma tendência para os serviços móveis de Internet banda larga, a considerar que a 

plataforma de suporte (infraestrutura de rede) está praticamente implantada e que são desenvolvidas 

novas aplicações focadas nos padrões sem fio. O segundo gráfico ainda aponta para mais um dado 
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relevante reforçando a tendência, qual seja: o número de pda’s wireless comercializados no mundo 

já ultrapassou ao de laptop’s. Complementando, o 3º gráfico dispõe sobre uma grande mudança no 

sentido da mobilidade ocupacional. 32% da população economicamente ativa dos EUA já 

desenvolvem suas atividades laborais fora dos tradicionais escritórios, caracterizando uma mudança 

social, influenciada pelas tecnologias móveis. Como afirma Shim et al. (2006), com a mobilidade 

“as indústrias tais como, transporte e logística, serviços financeiros e serviços de saúde, bem como 

muitos outros segmentos, devem melhorar seu desempenho executando tecnologias móveis 

wireless”. Em diversas regiões da Europa Ocidental, Ásia, América Latina e mais recentemente no 

Brasil, observa-se que o número de usuários móveis já superou o de fixos, num crescimento 

vertiginoso das redes móveis.   

Todas estas mudanças ainda em difusão, têm produzido implicações vitais à indústria de 

telecomunicações e operadoras, assim como alterações no modo como as empresas usuárias de 

serviços de telecomunicações irão se organizar e se posicionar, a partir do advento de um extenso 

mix de novos produtos que estarão associados à mobilidade. Certas áreas das corporações, tais como 

automação de força de vendas, pesquisa, serviços de campo, visibilidade em supply chain, 

distribuição, logística e monitoramento de operações, onde a dinâmica entre sistemas críticos de 

informações, distâncias físicas entre trabalhadores, suporte a eventos inesperados e localização ou 

status de ativos são fatores preponderantes, indicam que soluções de mobilidade têm valor 

significativo. 

Para que se constitua num importante valor, as empresas usuárias de serviços de telecomunicações 

necessitarão estar conscientes da inexorabilidade das redes e de suas novas implicações. Por isso, há 

que se concordar com Shapiro e Varian (1999, p. 204), quando afirmam que “a velha economia 

industrial era movida pelas economias de escala e a nova economia da informação é movida pela 

economia de redes” e o aspecto da mobilidade, cada vez mais, configura essa afirmação.  

Utilizando as afirmações de Prahalad e Ramaswamy (2004), pode-se intuir que as empresas 

usuárias de serviços de telecomunicações “[...] poderão diferenciar-se competitivamente na medida 

em que as mudanças estruturais causadas pela convergência das indústrias e das tecnologias móveis 

poderão conduzir a plena conectividade entre indivíduos e empresas e à globalização ubíqua”. 

Ao tomarem a iniciativa em repensarem seus planejamentos estratégicos e seus modelos de 

negócios, no sentido de extraírem o máximo possível das opções imprevisíveis que emergem com o 

advento da mobilidade, as empresas usuárias poderão se destacar, ocupando um espaço diferenciado 
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no mercado competitivo. Assim, a terceira geração dos celulares e o advento do Wimax abrem um 

caminho novo para construção de redes sem fios de ampla cobertura. Somados ao crescente 

interesse do consumidor por tecnologias móveis e Internet Banda Larga no Brasil, chama a atenção 

para o estudo da tendência a Internet móvel. 

O principal objetivo da Convergência Tecnológica é fornecer soluções para problemas 

multidisciplinares e que dependam de diversas tecnologias, ou seja, problemas que necessitam de 

arquiteturas, infra-estrutura e métodos bem definidos para que se possa oferecer ao usuário acesso 

as suas aplicações e informações em qualquer lugar, em qualquer momento de qualquer tecnologia 

de rede de acesso, por qualquer dispositivo de comunicação, por meio de uma interface homem-

máquina coerente, com qualidade adequada e de forma transparente.  

3.5.2. Tipos de convergência 

O termo convergência por definição está associado à união entre dois objetos, que no caso em 

estudo, de tecnologias e aplicações de telecomunicações. O significado do termo convergência 

isoladamente não significa muito para o negócio de serviços de telecomunicações, sendo necessário 

a associação a algum termo que qualifique e indique a direção da mudança em curso. Esta 

qualificação pode focar as mudanças tecnológicas os equipamentos, mudanças no pacote de 

serviços ofertado ou mesmo das tendências nos meios de comunicação.  

Existem diferentes tipos de Convergência Tecnológica: 

• Convergência de equipamentos: A convergência de aparelhos se dá quando duas ou mais 

funções antes realizadas por diferentes aparelhos passam a ser realizadas por um só. Dentre 

exemplos desta convergência no setor de telecom, podemos citar: 

� Celular e MP3 player 

� Celular e cartão de crédito 

� Celular e home banking 

� Celular e GPS 

� Celular e pocket PC 

� Celular e máquina fotográfica digital 
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� Convergência dos aparelhos celulares, Palm e iPod 

•  Convergência fixo-móvel: A mídia especializada em telecomunicações tem apresentado o 

termo Convergência fixo-móvel, cuja definição é a integração de tecnologias e serviços com 

fios e sem fios. As empresas de telecomunicações estão iniciando um processo de agrupar 

serviços antes distintos em pacotes únicos. Dependendo da junção feita pode-se identificar 

diferentes níveis evolutivos de convergência. 

� Convergência de empacotamento: começa com o empacotamento (bundling) de 

produtos móveis juntamente com produtos fixos. 

� Convergência baseada em características: trata-se da conexão de dois produtos 

anteriormente distintos feitos pelos fornecedores. Este processo abrange a unificação 

e integração de características. Um exemplo é o serviço de caixa postal única. 

� Convergência de produto: quando os produtos fixo e móvel se tornam altamente 

redundantes, e quaisquer melhorias em um produto faz com que ele capture o 

restante das características diferenciais do outro fazendo com que ocorra um 

movimento na direção da convergência dos produtos. Um exemplo é a melhoria da 

cobertura de telefonia móvel dentro das residências. 

� Convergência sem fronteiras: se dá quando os usuários são capazes de se mover 

entre as diferentes redes e utilizar diferentes dispositivos ao mesmo tempo em que 

mantêm seus serviços e perfis individuais. Um exemplo seria solicitar um filme via 

celular e baixá-lo pelo PC. 

�  Convergência de mídia: De acordo com o Finnish Media and Communication 

System, no que se refere à mídia, a convergência acontece de três maneiras 

principais, que são: 

¾ Convergência de formas culturais; 

¾ Convergência dos sistemas de comunicação; 

¾ Convergência do controle das corporações. 

O melhor exemplo para ilustrar a convergência de formas culturais são os websites da internet, 

assim como a arte de mídia.  Na internet observam-se as principais formas de comunicação usadas 
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num só lugar: o som, o texto escrito, imagens em movimento, etc. A mais importante característica 

da internet como mídia é justamente a possibilidade de mover-se livremente entre todo o material 

ofertado, o que pro sua vez permite aos leitores criar suas próprias rotas pessoais. 

A terceira convergência está ligada às duas anteriores. À medida que os avanços tecnológicos 

possibilitam a convergência de conteúdo, as corporações de mídia enxergam nisso uma excelente 

oportunidade para aquisições e fusões. 

Como exemplo de convergência de mídia já encontrados no mercado, pode-se citar a IPTV (internet 

protocol television), o acesso a Internet por televisão, o serviço “vídeo on demand” para celulares e 

Ipods, dentre outros.  

Atualmente já existe informação digital, música digital, vídeo digital, telefonia pela internet, mas 

não vemos tantas ofertas de serviços convergentes no mercado. É preciso fazer tudo isso funcionar 

de forma integrada. A convergência entre a telefonia fixa e móvel, por exemplo, não interessa às 

grandes operadoras brasileiras, neste momento. São negócios muito diferentes e as operações têm 

que dar lucro. A telefonia móvel exige altos investimentos, que poderiam comprometer a receita da 

operação fixa. No caso das operadoras de cabo, que têm despontado como pioneiras na oferta do 

chamado triple play (voz, dados e vídeo), o problema é a restrição de cobertura. 

No mundo dos negócios vemos a utilização da convergência não só para reduzir custos de 

comunicação, mas também começam a usar aplicativos para resolver necessidades de negócios, seja 

para melhorar a produtividade, aumentar as vendas ou mesmo expandir a redução de custos. A 

tendência à mobilidade é mais uma vez confirmada. Milhares de pessoas passam a trabalhar 

remotamente, trazendo cada vez mais aplicações de presença, de contexto e de informações de 

negócio para o mundo móvel para que independente de onde você esteja você possa colaborar de 

forma eficiente. 

A partir da implantação da Banda Larga móvel, as empresas usuárias poderão dispor de maior 

visibilidade e interação com os consumidores – estes também móveis, ampliando as oportunidades 

de diferenciação competitiva. O novo atributo que é a mobilidade, associado a uma poderosa rede 

convergida, poderá a incentivar as empresas usuárias a se diferenciarem competitivamente, 

oportunizando um salto para a inovação. 
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3.5.3. Tecnologia 3G no Brasil 

A primeira geração celular (1G) no Brasil, surgiu na década de 80, com padrão totalmente 

analógico. Disponibilizava apenas a comunicação de voz, porém sem garantia de qualidade do 

serviço, principalmente por estar susceptível a instabilidades na rede. Gradativamente foi sendo 

substituída pela de segunda geração (2G), agora digital e de banda estreita. Nesta geração já foi 

possível oferecer os primeiros serviços básicos de transmissão de dados, os chamados torpedos 

(short messages). A despeito de ser mais avançada, comparada à geração 1G, a segunda geração 

ainda não permitia capacidade suficiente para a transmissão de dados avançada. Por exemplo, não 

permitia a troca de e-mails. 

Num processo evolutivo veio a geração 2,5G. Esse termo se refere aos sistemas celulares com 

serviços e taxas adicionais àquelas oferecidas pelos sistemas 2G, porém ainda não caracterizados 

como 3G. São sistemas celulares que oferecem serviços de dados por pacotes e sem necessidade de 

estabelecimento de uma conexão (a conexão é permanente) a taxas próximas de até 144 kbps. É um 

passo intermediário na evolução para 3G, que admite a velocidade de 2Mbps. 

Em 2007, ao atingir 101 milhões de usuários, patamar considerado uma espécie de limite, as 

operadoras móveis acreditam que a expansão, a partir de agora, será menor. Um outro exemplo de 

serviço sobre a rede móvel instalada é o caso do Skype (com VOIP e Vídeos associados). Estes, 

inseridos nos telefones de terceira geração (móveis) poderão impactar muito fortemente sobre a 

receita de voz das operadoras fixas e móveis, obrigando-as a perseguirem novas fontes de renda 

através de inúmeros novos serviços a serem oferecidos por um amplo portfolio de rede convergida. 

Outros exemplos de novos serviços de maior valor agregado também já começam a ser oferecidos 

sobre esta rede, que parece, a partir de agora, não mais dispor de limites. É o caso da 

videoconferência, já disponibilizada na Europa para até três pessoas, os programas de 

entretenimento, tudo em aparelhos móveis, assumindo escala e deste modo reduzindo cada vez mais 

os custos dos investimentos. Tudo isso trafega numa rede de 3a. geração, que embora já sendo uma 

realidade, a partir do registro de Tude (2007) de que “foram registrados mais de 150 milhões de 

celulares 3G em operação no mundo, no Brasil apenas inicia”. 

3.5.4. Ofertas de serviços convergentes 

De acordo com Ohnsorge (1994), “nas telecomunicações, muito diferente do passado, o essencial 

não está mais no hardware, mas sim no software numa relação de 80% contra 20%”. Isso tem 
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possibilitado uma explosão na oferta de serviços com o crescimento do mercado de banda larga, que 

tem incentivado os provedores a mostrarem-se interessados em diferenciar-se através de uma 

abrangente oferta de novos serviços, para que, dessa forma, possam se distanciar dos competidores.  

No segmento corporativo, as pequenas, médias e grandes empresas tiveram ampliadas as suas 

opções de compra de pacotes completos de: voz, dados, vídeo, datacenter, armazenagem, 

hospedagem. O portfolio é extenso e as soluções estão disponíveis tanto nas prateleiras das 

operadoras quanto por meio de produtos personalizados para cada empresa ou segmento. 

Há outras tendências tais como: funcionalidades VPN (Redes Virtuais Privadas), serviços ASP 

(hosting de aplicações) e Bandwidth-on-Demand (velocidades de banda ajustáveis sob demanda) e, 

finalmente, um serviço que ainda suscita dúvidas sobre sua real demanda, em alguns provedores, é 

o Vídeo On-Demand (Vídeo sob demanda). Uma outra tendência já em fase de teste pelas 

operadoras, é o IPTV (TV sobre IP) onde, via Internet, os espectadores poderão selecionar conteúdo 

digital – programas, novelas, filmes, noticiários, etc. – a ser recebido em seus dispositivos, por 

conexão em banda larga. “Algumas operadoras já anunciaram sua entrada no mercado de TV paga – 

modalidade DTH (Direct to Home). A IPTV está sendo testada por algumas operadoras, com os 

primeiros lançamentos comerciais esperados para 2007” (Barômetro Cisco da Banda Larga, 2006). 

Tudo isso tenderá a tornar o mercado ainda mais competitivo e a oferta de mais serviços de valor 

agregado sobre a mesma rede que exibe as seguintes tendências:  

Alguns provedores incrementaram suas ofertas com novas velocidades de acesso, tanto para o 

mercado residencial como para o corporativo; 

Já se percebem ofertas mais estruturadas para Bandwidth on Demand, em que o usuário tem a 

opção de programar um dia específico para baixar músicas, fazer transferência de imagens pesadas 

ou vídeos com mais velocidade de banda; 

Alguns provedores passaram a ter como foco principal o cliente corporativo, com ofertas 

customizadas, específicas para o segmento; 

Novas áreas de cobertura têm sido desenvolvidas não somente para o acesso físico da banda larga, 

mas também visando ao aumento de velocidade e à oferta de novas funcionalidades, como VPN 

(Rede Privada Virtual). 
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3.6. SUMÁRIO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO 

Este capítulo apresentou o referencial teórico utilizado como base para a investigação proposta por 

essa pesquisa. Através dos prognósticos definidos por Porter e das 5 dimensões de qualidade 

definidas por Parasuraman se corroborará ou se refutará as hipóteses levantadas. 
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CAPÍTULO 4 

4. METODOLOGIA 

4.1. SUMA DO CAPÍTULO 

Neste capítulo é apresentado um plano para investigar as aplicações da convergência tecnológica no 

ambiente da diretoria de operações de uma empresa de aviação civil. Dessa forma serão descritos 

todos os passos de condução dessa pesquisa para que o objetivo final deste trabalho seja alcançado.  

4.2. TIPO DE PESQUISA 

Esta dissertação pode ser classificada conforme classificação proposta por Auder-Egg (1978 apud 

Marconi e Lakatos, 2000) quanto aos fins como : 

� Aplicada, porque se caracteriza por seu interesse prático, em que seus resultados 

sejam utilizados na correção de problemas que ocorram na realidade. 

� Descritiva, porque aborda quatro aspectos: descrição, registro, análises e 

interpretação do problema, objetivando seu funcionamento no presente. 

� De campo, pois é utilizada com o objetivo de conseguir informações e 

conhecimentos acerca do problema, para o qual procuramos uma resposta, através de 

fatos ou fenômenos tal como ocorrem espontaneamente na coleta de dados a eles 

referentes e no registro de variáveis que se presumem relevantes para analisá-las. 

A definição como pesquisa científica impõe o uso de métodos científicos que conduzam a 

investigação. Conforme a classificação proposta por MARCONI e LAKATOS (1996), esta 

dissertação pode ser classificada, quanto aos meios, como pesquisa de campo, porque é utilizada 

com o objetivo de conseguir informações ou conhecimentos acerca do problema, para o qual 

procuramos uma resposta, através de fatos e fenômenos tal como ocorrem espontaneamente, na 

coleta de dados a eles referentes e no registro de variáveis que se presumem relevantes para analisá-

las. 
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O método científico escolhido para conduzir este trabalho científico é o método Hipotético-

Dedutivo. Este método, defendido por Karl Raimundo Popper, parte da formulação de hipóteses 

para resolver um problema. A análise das hipóteses propostas é apoiada por questões chaves, 

possibilitando a confrontação entre elementos mensurados na amostra com o referencial teórico 

utilizado. 

4.3. MÉTODO HIPOTÉTICO-DEDUTIVO 

O método hipotético-dedutivo, segundo Popper, preconiza que a formulação de hipóteses deve ser 

sempre o início da busca de conhecimentos. Para tal os problemas devem ser resolvidos através de 

tentativas de refutação de tais hipóteses com o uso de testes, observação e experimentos. Se as 

hipóteses não resistirem aos testes, deve-se formular novas hipóteses que por sua vez também serão 

testadas. Quando a hipótese passar pelos testes, ela será aceita como solução provisória para o 

problema. Diz-se então que a hipótese foi corroborada ou adquiriu algum grau de corroboração. 

As fases do processo investigatório são sintetizadas na constatação de um problema – que pode ser 

originado dos conflitos diante de expectativas ou teorias existentes – da proposição de uma solução 

ou explicação testável para o mesmo – e de sua submissão a testes de falseamento, onde se tentará 

refutar seja pela observação ou pela experimentação, a hipótese proposta. 

A figura a seguir apresenta o diagrama que ilustra o emprego do método hipotético dedutivo de Karl 

Popper, esquematizando o seu desenvolvimento: 
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Ilustração 8: Esquematização completa do método 
Fonte: Popper (1975, p. 346) 
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4.3.1. A escolha do Método Hipotético-Dedutivo 

 

Para a escolha do método utilizado nesta pesquisa, foram considerados os aspectos apontados por 

Marconi e Lakatos (2000). A escolha desta metodologia baseou-se em três fatores: 

• Natureza do fenômeno a ser investigado: o método parte de generalizações aceitas, do todo, 

para os casos concretos, que já estão inseridos na generalização. Ou seja, parte de 

enunciados gerais, as premissas, para chegar a uma conclusão particular. A investigação 

sobre qualidade percebida em serviços de convergência tecnológica sob o ponto de vista do 

cliente tem como referencial teórico o modelo SERVQUAL desenvolvido por 

PARASURAMAN (1985). A investigação dos FCS no lançamento de serviços de 

convergência tecnológica numa empresa de aviação civil tem como referencial os 

Prognósticos do Ciclo de vida do Produto apontados por Porter. 

• Objeto de pesquisa: esta pesquisa investiga um problema causado pelo surgimento e 

consolidação de novas tecnologias no setor de telecomunicações, usando para isso premissas 

que tiveram sua validade testada através dos instrumentos e pelo levantamento de dados, 

num processo inverso ao que seria visto se o método escolhido fosse indutivo. 

• Recursos disponíveis: considerando a natureza do fenômeno investigado, as generalizações 

foram empregadas por se tratar de um campo de conhecimento novo, em evolução e com 

base científica ainda não completamente testada e validada. 

Na presente pesquisa, o quadro elaborado por Popper (apud Lakatos & Marconi, 2001) assume 

o seguinte aspecto: 
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CONHECIMENTO PRÉVIO E TEORIAS EXISTENTES 
Modelo de Parasunaman de Qualidade do Serviço e Caracterização da Convergência nas 
Telecomunicações, FCS, Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos. 

LACUNA, CONTRADIÇÃO OU PROBLEMA 
Que ferramentas de convergência tecnológica a empresa em questão pode dispor para o 
fortalecimento de seus produtos perante a concorrência? 
Quais os benefícios e diferenciais serão percebidos com a utilização dessas ferramentas? 
Quais os FCS de serviços de convergência na empresa de aviação civil? 

CONJECTURAS, SOLUÇÕES E HIPÓTESES 
Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos 
da diretoria de operações têm dos serviços prestados pela mesma? 
Hipótese 2: A disponibilidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços de 
convergência tecnológica? 
Hipótese 3 : A qualidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes? 
Hipótese 4: Os custos operacionais do serviço são um FCS no lançamento de serviços 
convergentes? 
Hipótese 5: A inovação do produto diferencia a empresa em relação aos demais concorrentes 
da indústria? 
Hipótese 6: A diferenciação do produto do concorrente é um FCS no lançamento de serviços 
de convergencia tecnológica para uma empresa de aviação civil?

CONSEQUENCIAS FALSEÁVEIS E RESULTADOS DEDUZIDOS 
Se a hipótese 1 for rejeitada conclui-se que as percepções e expectativas dos clientes 
internos têm dos serviços da diretoria de operações estão alinhados. Se as demais hipóteses 
forem rejeitadas significa que são outros os FCS se serviços convergentes. 
 

TECNICAS DE FALSEABILIDADE 
Hipótese nulas que contradizem as descritas anteriormente. 

TESTAGEM 
Foi elaborado um instrumento de pesquisa de campo baseado nas características do 
segmento em estudo e formatado para identificar possíveis contradições nas respostas. 

ANÁLISE DOS RESULTADOS 
Os dados coletados na pesquisa foram tabulados e testados segundo o método de testagem 
da hipótese. 

AVALIAÇÃO DAS CONJECTURAS, SOLUÇÕES E HIPÓTESES

REFUTAÇÃO 
Quando hipóteses não forem aceitas 
no teste de falseabilidade. 

CORROBORAÇÃO 
O critério usado para a corroboração 

será o oposto ao adotado na 
refutação.

NOVA TEORIA 
A partir da análise dos dados podem 

ser elaborada, ou não, uma nova 
teoria. 

NOVA LACUNA, CONTRADIÇÃO OU PROBLEMA 
Serão apontadas as lacunas, contradições ou problemas 
encontrados, e sugeridos caminhos para sua pesquisa. 

 
 

Ilustração 9: Método adaptado para pesquisa 
Fonte: Popper (1975, p. 346) 
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4.3.2. Implicações filosóficas do método hipotético-dedutivo 

O método foi proposto por Karl Popper (1902-94), filósofo austríaco naturalizado inglês, professor 

da Universidade de Londres, a quem se associa o racionalismo crítico, que é uma linha da filosofia 

que encoraja um estilo de pensar direcionado para problemas concretos, num sentido prático, 

buscando soluções efetivas. 

Se, não for possível derrubar a hipótese, ela é plausível e suporta a teoria. Se, ao contrário, ela não 

for comprovada, deve-se, rapidamente, abandoná-la e buscar nova hipótese. 

A importância da característica da falseabilidade do método hipotético dedutivo foi reconhecida por 

Einstein na sua carta a Popper em que diz:”na medida em que um enunciado científico se refere à 

realidade, ele tem que ser falseável. Na medida em que não é falseável, não se refere à 

realidade”(POPPER apud LAKATOS e MARCONI, 1992). 

O método hipotético-dedutivo remonta suas mais antigas citações aos eleáticos, que o utilizavam 

para explicar a pluralidade das coisas, com uma condução em geral destrutiva (Russel, 2001). 

Posteriormente, em Fédon, Sócrates expõe o método de maneira bastante clara, ao utilizar sua 

argumentação a partir da hipótese, ou seja, “colocá-la sob algo”, estabelecendo uma base sobre a 

qual deveria ser construída. Assim, a partir da hipótese se deduzem conseqüências e busca-se 

verificar sua coerência com os fatos observados, o que foi chamado pelo filósofo de “salvar as 

aparências”. Se os fatos não respaldam as conseqüências da hipótese é preciso buscar outra hipótese 

que seja capaz de suprir esta lacuna. 

Russel (2001) afirma que o mérito de Sócrates está na identificação de que “o problema reside em 

dar uma explicação positiva aos fatos, tais como os observamos. Ao fazermos assim, explicamos os 

fatos em virtude da hipótese”.  O autor salienta adiante que Sócrates parece ter ignorado a 

incoerência entre o método das hipóteses e sua teoria do conhecimento e da opinião: as aparências a 

serem salvas precisam ser inequívocas, ou, pelo menos, poderem ser aceitas como premissas, pois 

sem elas torna-se impossível sua comparação entre com as conseqüências extraídas das hipóteses. 

Segundo Lakatos (2000), podemos considerar a hipótese como um enunciado geral de relação entre 

fatos e fenômenos, considerados aqui como variáveis. Assim uma hipótese científica pode ser 

caracterizada como a formulação de uma solução provisória para dado problema. Para tal, deve 

apresentar caráter explicativo ou preditivo e ser coerente com o conhecimento científico. Sua 

validade deve ser testada através da verificação empírica de suas conseqüências. 
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Segundo Coen e Nagel (apud LAKATOS, 2000), as hipóteses assumem grande importância na 

condução de uma pesquisa científica por ser impossível qualquer passo se, após formulado o 

problema, não for apresentada uma solução ou explicação provisória para tal fato. 

Lakatos (2000) citando Kerlinger (1973) aponta a importância das hipóteses através dos seguintes 

fatores: 

• São instrumentos de trabalho – pois novas hipóteses podem ser deduzidas delas. 

• Podem ser julgadas e testadas como provavelmente verdadeiras ou falsas. 

• Constituem instrumentos poderosos para o avanço da ciência, pois sua comprovação requer 

que se tornem independentes os valores e opiniões dos indivíduos. 

• Dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou pesquisar. 

• Permitem ao pesquisador deduzir manifestações empíricas específicas. 

• Desenvolvem o conhecimento científico, auxiliando o pesquisador a confirmar ou não sua 

teoria, pois incorpora a teoria em forma testável ou quase testável. 

Quanto à formulação de hipóteses Carl Hempel (apud Hegemberg, 1976, p. 139) afirma que: 

 
 
 

“Dados empíricos não são relevantes para um problema; são (ou não) relevantes em
função de uma dada hipótese. Segue-se que a fase inicial do indutivismo estrito fica
prejudicada, pois não tem sentido a coleta de dados enquanto não existe hipótese. A
segunda fase também é criticável, porquanto fatos podem ser analisados e
classificados de múltiplas maneiras – a maioria sem qualquer utilidade para os
objetivos de uma pesquisa particular. Se uma forma específica de analisar e
classificar o que se constata deve conduzir a uma explanação dos fenômenos em
pauta, então é indispensável que tais constatações tenham por base uma hipótese –
que procura esclarecer como os fenômenos se entrelaçam. Sem hipótese, análise e
classificação perdem rumo.” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sobre a questão das premissas, Russel (2001) aponta a lógica Aristotélica: 
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“[...] a partir de uma ou mais proposições chamadas premissas, deduzimos outras
proposições que seguem ou são conseqüência dessas premissas. O tipo fundamental
de todo argumento, segundo Aristóteles, é o que ele denominou silogismo. Silogismo é
um argumento com duas premissas sujeito-predicado que têm um termo em comum.
Esse termo médio desaparece na conclusão. Assim, todos os seres humanos são
racionais, os bebês são seres humanos, logo os bebês são racionais, é um exemplo de
silogismo. Neste caso a conclusão deriva das premissas, de modo que o argumento é
válido. Quanto à verdade ou não das premissas, é uma questão muito diferente. De
fato, é possível extrair conclusões verdadeiras de premissas falsas. No entanto, o
importante é que se as premissas são verdadeiras, qualquer conclusão validamente
extraída das mesmas também é verdadeira.” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Assim, a questão básica da formulação das hipóteses como base científica para a dedução, reside na 

base de premissas que a sustenta e no potencial de alterar resultados mediante fatos novos que 

possam alterar esta base. 

Entre a lógica Aristotélica e o método utilizado no desenvolvimento deste trabalho, estão os 

trabalhos de Charles Peirce e William James. Fundadores da escola denominada Pragmatismo, eles 

influenciaram significativamente nos métodos de pesquisa atuais. Russel (2000), descrevendo o 

pensamento de Charles Peirce, um dos fundadores do pragmatismo, destaca que: 
 
 
 “Uma concepção completamente diferente da do positivismo dá forma à filosofia de C. S.

Peirce, 1839 – 1914. Enquanto Comte descartara as hipóteses como metafísicas, Peirce,
ao contrário, pretendia demonstrar que a elaboração de hipóteses é uma atividade vital,
com lógica própria.” 

 
 
 
 
 
 

Segundo o pragmatismo, é importante destacar o aspecto prático que os postulados devem assumir e 

a recusa em considerar qualquer problema como definitivamente encerrado. Pois as teorias 

científicas são instrumentos para uma ação futura e não para respostas finais. 

A visão pragmatista da investigação descrita por Peirce (apud Russel, 2001) vincula a sua definição 

de verdade a uma discussão geral da investigação e dos motivos que a estimulam. As origens de 

uma investigação científicas pressupõem o reconhecimento de algum tipo de insatisfação ou 

desconforto e diz-se que seu objetivo é alcançar um estado de repouso, na qual as influências 

perturbadoras tenham sido eliminadas. Como não é possível afirmar que novas evidências não 

exigirão uma mudança de opinião, também não se pode descartar a existência de um erro. Esta 

teoria geral de investigação foi chamada por Peirce de falibilismo. 
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4.4. PREMISSAS 

Para a realização deste trabalho foram adotadas as seguintes premissas, tornando possível estruturar 

o raciocínio lógico com relação à escolha da metodologia para o desenvolvimento da pesquisa de 

campo: 

a) Os Fatores Críticos de Sucesso são um instrumento empírico válido para o 

planejamento estratégico empresarial. Rockart introduziu o conceito de FCS, 

inserindo-o na hierarquia do conceito do gerenciamento, com o objetivo de auxiliar 

os gerentes na identificação de áreas chaves essenciais para alcançar os resultados 

esperados pela organização. A partir disso, diversos pesquisadores vêm utilizando 

constantemente esta ferramenta nas áreas de planejamento estratégico e sistemas de 

informação. 

b) O modelo de Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos para as diversas fases são 

aplicáveis no processo de lançamento de serviços de convergência tecnológica em 

uma empresa de aviação civil brasileira. Segundo Kotler (1996), em razão das 

mudanças das condições econômicas e de competitividade, as empresas, 

normalmente, constatam a necessidade de reformular suas estratégias de marketing 

durante o ciclo de vida de um produto. Tecnologias, formas e marcas também 

possuem ciclos de vida com estágios distintos. A seqüência geral dos estágios de 

qualquer ciclo de vida é: introdução ou lançamento (start-up), crescimento, 

maturidade e declínio. 

c) Os FCS decorrentes do emprego dos prognósticos de Porter são compatíveis com os 

decorrentes do método de Rockart. Porter (1986) apresenta uma análise de 

estratégias competitivas, baseada em cinco dimensões: ameaça de novos entrantes, 

poder de negociação dos fornecedores, ameaça de produtos e serviços substitutos, 

poder de negociação dos clientes e rivalidade entre os competidores. Propõe a 

elaboração de um plano de ação a partir das variáveis de cada uma dessas dimensões 

com objetivo de antecipar mudanças e otimizar a posição competitiva da empresa. 

Por sua vez, Rockart, para chegar aos fatores críticos de sucesso, emprega o modelo 

SWOT, que prescreve o planejamento estratégico a partir da análise de quatro 

variáveis: fatores de força e fraqueza da empresa; e de oportunidades e ameaças do 

ambiente no qual está inserida (DAVIS, 2001 apud OSÓRIO, 2003). A forma de 
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distanciar-se da ação dos concorrentes é planejar com base em informações do meio 

ambiente e agir sobre a empresa. Isto, segundo o modelo de análise SWOT – forças, 

fraquezas, oportunidades e ameaças, seria planejar com base em oportunidades e 

ameaças, e atuar sobre os fatores de força e fraqueza da própria empresa. 

d) O modelo SERVQUAL pode ser adaptado para o produto? Considerando o conteúdo 

do questionário elaborado por Parassuraman et al (1990), o objetivo das questões e 

os resultados esperados, é que a utilização de tal modelo tornou-se aplicável para o 

serviço desde de que adaptado para o devido fim. 

 

4.5. ANÁLISE DAS HIPÓTESES 

Foram desenvolvidas seis hipóteses como solução provisória do problema. Elas buscam estabelecer, 

a partir da seleção entre os prognósticos propostos por Porter, quais são os FCS no lançamento de 

serviços de convergência e qual a qualidade percebida pelos clientes internos da diretoria de 

operações da empresa. Essas hipóteses foram testadas, e então refutadas ou corroboradas. 

Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos da 

diretoria de operações têm dos serviços prestados pela mesma. 

Hipótese 2: A disponibilidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços de convergência 

tecnológica. 

Hipótese 3: A qualidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes. 

Hipótese 4: Os custos operacionais do serviço são um FCS no lançamento de serviços 

convergentes. 

Hipótese 5: A inovação é um FCS no lançamento de serviços de convergência tecnológica. 

Hipótese 6: A diferenciação do produto do concorrente é um FCS no lançamento de serviços de 

convergência tecnológica para uma empresa de aviação civil. 
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4.6. VALIDAÇÃO DAS HIPÓTESES 

4.6.1. Teste da Importância 

As hipóteses citadas foram formuladas pelas seguintes razões, tendo por base os conceitos de 

Kerlinger (apud Lakatos e Marconi,1991): 

• São instrumentos de trabalho da teoria, pois novas hipóteses podem delas ser deduzidas. 

• Podem ser testadas e julgadas como provavelmente verdadeiras ou falsas. 

• Constituem instrumentos poderosos para o avanço da ciência, pois sua comprovação requer que se 

tornem independentes dos valores e opiniões dos indivíduos. 

• Dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou o que pesquisar. 

• Pelo fato de serem comumente formulações regionais gerais, permitem ao pesquisador deduzir 

manifestações empíricas específicas, com elas correlacionadas. 

• Desenvolvem o conhecimento cientifico, auxiliando ao investigador a confirmar (ou não) sua 

teoria. 

• Incorporam a teoria (ou parte dela) em forma testável ou quase testável. 

4.6.2. Teste da Necessidade 

As hipóteses da presente pesquisa mostram-se necessárias pelo fato de que, baseado nos conceitos 

de Bunge (apud Lakatos e Marconi,1991): 

• Buscam resumir e generalizar os resultados de investigações; 

• Buscam interpretar generalizações anteriores; 

• Buscam justificar e fundamentar os prognósticos; 

• Planeja-se um experimento ou investigação para a obtenção de mais dados; 

• Pretende-se submeter uma "conjectura" à comprovação. 
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4.6.3. Teste das hipóteses 

Segundo Mattar (1996), uma vez selecionadas as hipóteses importantes a serem testadas o próximo 

passo é a coleta de dados empíricos que, analisados, permitirão mantê-las ou rejeitá-las. Para poder 

atingir ao objetivo da manutenção, revisão ou rejeição de determinada hipótese, é necessário ter 

procedimentos bem definidos e objetivos para realização do teste, que compreendem: 

9 Estabelecer a hipótese nula (H0) e a hipótese alternativa (H1), tendo em vista a hipótese da 

pesquisa; 

9 Selecionar o teste estatístico adequado à situação; 

9 Estabelecer um nível de significância; 

9 Determinar ou assumir a distribuição amostral da prova estatística sob a hipótese nula (H0); 

9 Com base em 1, 2, 3 e 4 definir a região de rejeição da hipótese nula (H0); 

9 Calcular o valor da prova estatística a partir dos dados da(s) amostra(s); 

9 Tomar a decisão quanto à aceitação ou rejeição da hipótese nula (H0). 

Foram definidas as seguintes hipóteses nulas a partir das hipóteses elaboradas: 

H10 – Não existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos da 

diretoria de operações têm dos serviços prestados pela mesma. 

H20 - A disponibilidade do serviço não é um FCS para o lançamento de serviços de convergência 

tecnológica. 

H30 - A qualidade do serviço não é um FCS para o lançamento de serviços convergentes. 

H40 - Os custos operacionais do serviço não são um FCS no lançamento de serviços convergentes. 

H50 - A inovação do produto não é um FCS no lançamento de serviços de convergência 

tecnológica? 

H60  -  A diferenciação do produto do concorrente não é um FCS no lançamento de serviços de 

convergência tecnológica para uma empresa de aviação civil? 
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A formulação da hipótese nula tem o objetivo expresso da mesma ser rejeitada. A hipótese 

alternativa (Hn) é exatamente oposta a Hn0 e corresponde à hipótese do projeto de pesquisa. As 

hipóteses a serem testadas são exatamente as hipóteses nulas. 

Como o universo de clientes internos da diretoria é muito pequeno, ou seja, o número de amostras 

será <30, a proposta é utilizar a teoria de pequenas amostras e análises de dados.  

4.7. ALVOS DE PESQUISA 

4.7.1. Universo 

Segundo Vergara (1998), o universo de uma pesquisa pode ser descrito como “um conjunto de 

elementos (empresas, produtos, pessoas) que possuem as características que serão objeto de 

estudo”. Desta forma foi considerado como universo desta pesquisa dois grupos distintos: 

• Diretoria de operações; 

• Clientes internos 

4.7.2. Amostra 

Também segundo Vergara (1998), amostra é uma parte da população, escolhido segundo algum 

critério de representatividade. Para Mattar (1996), amostra é qualquer parte da população. 

Com base no conceito de amostra acima, mencionamos o perfil logo abaixo: 

a) Membros da diretoria (diretor, piloto chefe, gerente de comissários, gerente de planejamento 

de escala, gerente do CCO, gerente de treinamento). 

b) Clientes (comissários, instrutores de vôo, comandantes, checadores de vôo). 

4.8. COLETA DE DADOS 

Um pesquisador precisa desenvolver instrumentos adequados para realizar medições, de forma que 

as medidas efetuadas correspondam ao que se deseja medir (validade) e para que o erro não 

amostral seja o menor possível (confiabilidade) diante dos recursos disponíveis. 

Segundo Mattar, existem dois métodos de obtenção de dados primários: a comunicação e a 

observação. O método da comunicação é baseado no questionamento, oral ou escrito, dos 
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respondentes para obtenção do dado desejado, que será fornecido, por declaração oral ou escrita, do 

próprio. Já o método da observação consiste no registro de comportamentos, fatos e ações 

relacionados com o objetivo da pesquisa, e não envolve questionamentos e respostas, verbais ou 

escritas. 

O método de obtenção de dados utilizado nesta pesquisa é a comunicação. O instrumento de coleta 

de dados é o documento através do qual as perguntas e questões serão apresentadas aos 

respondentes e onde são registradas as respostas e dados obtidos. Todo o trabalho de planejamento e 

execução das etapas iniciais do processo de pesquisa consolida-se no instrumento de coleta de 

dados. 

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa é o questionário, sendo classificado como 

estruturado e não disfarçado. Esse instrumento de coleta apresentará perguntas fixas, e 

conseqüentemente as respostas obtidas não serão de acordo com as próprias palavras do 

entrevistado.  O questionário aplicado será o autopreenchido, isto é, o questionário será lido e 

preenchido diretamente pelos entrevistados. A opção pelo questionário autopreenchido ao invés de 

entrevistas se deve principalmente ao tempo de aplicação e custo envolvidos, que no caso de 

entrevistas seriam muito alto. A coleta de dados foi realizada através de e-mail, onde foi solicitada 

aos participantes a colaboração no desenvolvimento da pesquisa através do preenchimento dos 

questionários. 

4.8.1. Instrumento de pesquisa 

Como anteriormente mencionado, a coleta de dados desta pesquisa foi realizada por meio de 

questionário estruturado, enviado por correio eletrônico, após contato telefônico de forma a garantir 

que a resposta fosse fornecida pelo sujeito de interesse de estudo. 

 

Questionário 

Questão 1: Foi sub-dividida em 14 questões que permitiram avaliar se percepção dos serviços 

prestados pela diretoria em estudo estavam de acordo com as expectativas dos clientes internos. 

Questão 2: Série de 10 combinações dos 5 fatores críticos analisados, que possibilitou a ordenação 

destes pelo grau de importância de como são percebidos pelos respondentes da pesquisa. 
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Questão 3: Teve o intuito de avaliar o percentual de concordância da percepção dos respondentes 

quanto aos fatores críticos de sucesso deduzidos dos prognósticos previstos no modelo adotado. 

Questão 4: Teve como propósito identificar algum outro fator crítico não abordado na análise, mas 

considerado importante pelos respondentes. 

Questão 5: Buscou dados que pudessem contribuir para o aperfeiçoamento do estudo. 

4.8.2. Escala de medida 

Medir consiste em associar números a objetos que passam a representar as quantidades de suas 

características ou atributos. Segundo Mattar (1996), a atitude em relação a um objeto, organização, 

pessoa, fato ou situação, é expressa de forma direcional e pode ser avaliada por meio de coleta da 

manifestação de sentimentos a favor, contra ou neutros. Existem quatro tipos básicos de escala de 

medidas: nominais, ordinais, intervalos e razão. As escalas auto-relato são as mais utilizadas em 

razão de sua facilidade de aplicação, de análise e de seu baixo custo. Segundo Mattar (1996), auto-

relato é a técnica mais utilizada em pesquisas de Marketing para medição de atitudes. Esta técnica 

consiste em solicitar às pessoas que respondam a um questionário com questões a respeito de suas 

atitudes. Elas são: nominais, de avaliação, de ordenação, comparativas, de comparação pareada, de 

diferencial semântico, Stapel e indiretas. 

Uma das escalas utilizadas como instrumento de coleta de dados desta pesquisa foi a escala de 

comparação pareada, nas quais os respondentes são solicitados a comparar dois objetos de cada vez 

em um conjunto de vários objetos. Mattar (1996) defende a idéia de que “a rápida extensão do 

número de pares a comparar, à medida que cresce o número de conjuntos a ser comparado” é um 

limitador para este instrumento, sendo recomendado a utilização de no máximo cinco objetos, 

enquanto Cooper e Shindler (2003) acreditam “que cinco ou seis estímulos são razoáveis se o 

respondente tiver outras perguntas a responder”. 

A escala de comparação pareada foi empregada por atender os requisitos para a ordenação dos 

cinco fatores a serem analisados e por ser considerada adequada à técnica de análise empregada. A 

técnica é simples de ser aplicada e de fácil compreensão pelos respondentes, além de demandar 

baixo dispêndio de tempo no preenchimento. Utilizou-se a escala de comparação pareada na 

questão 2 do questionário. 

A escala Likert ou escala somatória também foi utilizada para combinar um conjunto de respostas 

dos entrevistados em relação ao objeto em questão para determinar qual a posição na escala de 
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atitude desenvolvida. Para utilização da mesma, os respondentes são solicitados, não só para 

concordarem ou discordarem das afirmações, mas também para informarem o grau de concordância 

ou discordância da mesma. A pontuação total da atitude de cada respondente é dada pela somatória 

das pontuações obtidas em cada questão. A escala Linkert foi utilizada na questão 5 do 

questionário. 

A questão 3 do questionário é uma pergunta com resposta múltipla, onde foi solicitado aos 

respondentes para que optassem por quantas opções julgassem necessárias dentro das apresentadas. 

Tal pergunta teve a função de avaliar o grau de rejeição dos respondentes aos FCS apresentados. 

Foi considerado como critério de rejeição o patamar de 30% dos respondentes, ou seja, um fator 

com grau de rejeição superior a 30% do total de respondentes será considerado não crítico 

(TOLEDO,2000 e SIQUARA,2003). 

A questão 4 do questionário é uma pergunta com resposta aberta para dar mais liberdade aos 

respondentes para apontar algum fator crítico que eles achem importante. 

4.9. TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS 

As tabelas abaixo apresentam as hipóteses com suas respectivas questões-chave, as questões em 

cada instrumento que se propõe a avaliá-las e seu respectivo referencial teórico. 

Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos da 

diretoria de operações têm dos serviços prestados pela mesma. 
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FONTES DE DADOS E REFERENCIAL TEÓRICO NAS QUESTÕES-CHAVE DA HIPÓTESE 1 
Questões Fonte de dados Referencial teórico 

As instalações físicas, os 
empregados e os materiais 
utilizados nos treinamentos 
atendem às expectativas dos 
clientes internos? 

Questionário: questões 1.1, 1.2, 
1.3 

A capacidade de cumprir o que foi 
prometido aos clientes para 
atender à qualidade do serviço 
atende às expectativas dos 
mesmos? 

Questionário: questões 1.4, 1.5, 
1.6 

A rapidez, pró-atividade e 
acompanhamento das ações 
corretivas da diretoria de 
operações nos serviços prestados 
atendem às expectativas? 

Questionário: questões 1.7, 1.8, 
1.9 

As expectativas que os clientes 
têm dos conhecimentos e da 
atenção mostrados pelos 
empregados para transmitir 
segurança e credibilidade 
assemelham-se às percepções 
dos clientes? 

Questionário: questões 1.10, 1.11, 
1.12 

A atenção individualizada, 
facilidade de acesso e 
comunicação prestadas pela 
diretoria atende à expectativa do 
cliente? 

Questionário: questões 1.13, 1.14

Modelo SERVQUAL desenvolvido 
por Parasuraman (1985) 

 

Tabela 11: quadro de relação entre hipótese 1, questões-chave e referencial teórico 

Fonte: elaboração própria 

 

Hipótese 2: A disponibilidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços de convergência 

tecnológica. 

Questões Fonte de dados Referencial teórico
A disponibilidade do serviço é um
FCS para o lançamento de serviços
convergentes?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

Qual é a disponibilidade requerida
para serviços convergentes em
relação aos serviços atuais de
telefonia?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

FONTES DE DADOS E REFERENCIAL TEÓRICO NAS QUESTÕES-CHAVE DA HIPÓTESE 2

Fatores Críticos de Sucesso (1979) e 
modelo do Ciclo de Vida do Produto 
e seus prognósticos para a fase de 

lançamento, de Porter (1979) - 
Compradores e comportamento do 

comprador e Produto e mudança de 
produto  

 
 

Tabela 12: quadro de relação entre hipótese 2, questões-chave e referencial teórico 
Fonte: elaboração própria 
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Hipótese 3: A qualidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes. 

FONTES DE DADOS E REFERENCIAL TEÓRICO NAS QUESTÕES-CHAVE DA HIPÓTESE 3 
Questões Fonte de dados Referencial teórico 

A qualidade do serviço é um FCS 
para o lançamento de serviços 
convergentes? 

Questionário: questões 2, 3, 4, 5 

Fatores Críticos de Sucesso 
(1979) e modelo do Ciclo de Vida 
do Produto e seus prognósticos 
para a fase de lançamento, de 
Porter (1979) - Compradores e 
comportamento do comprador e 
Produto e mudança de produto 

 
Tabela 13: quadro de relação entre hipótese 3, questões-chave e referencial teórico 

Fonte: elaboração própria 

Hipótese 4: Os custos operacionais do serviço são um FCS no lançamento de serviços 

convergentes. 

Questões Fonte de dados Referencial teórico

Os custos operacionais do serviço
são um FCS no lançamento de
serviços convergentes?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

Redução do custo aumenta a
rentabilidade da empresa?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

Fatores Críticos de Sucesso (1979) e 
modelo do Ciclo de Vida do Produto 
e seus prognósticos para a fase de 
lançamento, de Porter (1979) - 
Compradores e comportamento do 
comprador e Produto e mudança de 
produto

FONTES DE DADOS E REFERENCIAL TEÓRICO NAS QUESTÕES-CHAVE DA HIPÓTESE 4

 
Tabela 14: quadro de relação entre hipótese 4, questões-chave e referencial teórico 

Fonte: elaboração própria 
 

Hipótese 5: A inovação é um FCS no lançamento de serviços de convergência tecnológica. 

Questões Fonte de dados Referencial teórico

Inovar o produto diferencia a
empresa?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

Inovação melhora a posição
competit iva da empresa na fase
introdutória?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

FONTES DE DADOS E REFERENCIAL TEÓRICO NAS QUESTÕES-CHAVE DA HIPÓTESE 5

Fatores Críticos de Sucesso (1979) e 
modelo do Ciclo de Vida do Produto 
e seus prognósticos para a fase de 
lançamento, de Porter (1979) -  
Produto e mudança de produto  

Tabela 15: quadro de relação entre hipótese 5, questões-chave e referencial teórico 
Fonte: elaboração própria 
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Hipótese 6: A diferenciação do produto do concorrente é um FCS no lançamento de serviços de 

convergência tecnológica para uma empresa de aviação civil. 

Questões Fonte de dados Referencial teórico

Ao diferenciar seu produto do 
concorrente, um serviço de 
convergencia tecnológica possui 
mais chance de escolha?

Questionário: questões 2, 3, 4, 5

Fatores Críticos de Sucesso (1979) e 
modelo do Ciclo de Vida do Produto 
e seus prognósticos para a fase de 
lançamento, de Porter (1979) -  
Produto e mudança de produto

FONTES DE DADOS E REFERENCIAL TEÓRICO NAS QUESTÕES-CHAVE DA HIPÓTESE 5

 

Tabela 16: quadro de relação entre hipótese 6, questões-chave e referencial teórico 
Fonte: elaboração própria 

 
 

Com a elaboração das hipóteses nulas, o próximo passo segundo Mattar (1996) para 

validar as hipóteses propostas, é a seleção de um método estatístico adequado à situação. Tal 

escolha depende de uma série de fatores: a primeira escolha a ser feita é entre testes paramétricos e 

não paramétricos, que deverão ser escolhidos levando-se em conta a escala dos dados ou a 

disponibilidade ou não de dados da população. Conforme Callegari-Jacques (2003), nos testes 

paramétricos os valores da variável estudada devem ter distribuição normal ou aproximação normal. 

Já os testes não-paramétricos, também chamados por testes de distribuição livre, não têm exigências 

quanto ao conhecimento da distribuição da variável na população. Nesta pesquisa, como não temos 

conhecimentos sobre os parâmetros da população, a escolha é pelos métodos não paramétricos. Os 

testes não-paramétricos são classificados de acordo com o nível de mensuração e o número de 

grupos que se pretende relacionar. O quadro abaixo apresenta uma visão geral dos principais testes 

não-paramétricos segundo Siegel (1975). 

A segunda escolha ocorre quando há mais de um método que pode ser utilizado na situação. Neste 

caso deve ser escolhido aquele que tiver o maior poder, ou seja, aquele que apresentar maior 

probabilidade de rejeição de Hn quando falsa. 

A terceira escolha a ser feita deve ter em vista o tipo de escala em que os dados foram medidos. 

Por fim, uma quarta escolha deve ocorrer quando se tratar de apenas uma amostra, duas amostras 

relacionadas e não relacionadas, ou várias amostras relacionadas e não relacionadas. 
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4.10. LIMITAÇÕES DO MÉTODO 

Os dados obtidos por meio dos questionários não garantem que possam refletir a realidade, devido à 

existência de respostas distorcidas causadas pelo grau de motivação do respondente, a falta de 

conhecimento do assunto pesquisado, assim como a inadequação do questionário. 

Também existe a possibilidade dos respondentes aumentarem propositalmente os escores, de forma 

a não transmitir uma avaliação ruim de si próprios ou de suas empresas, mesmo com a indicação de 

que a pesquisa não têm o objetivo selecionar o entrevistado ou a empresa. Da mesma forma, o 

entrevistador exerce influência sobre as respostas dos entrevistados, assim como a apresentação e 

explicação dos itens, que podem ter influenciado no comportamento dos respondentes 

(HASSEGAWA, 2002). 

 

 

4.11. SUMÁRIO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO 4 

Os métodos e procedimentos utilizados nesta pesquisa foram apresentados neste capítulo. A base de 

conhecimento composta pelos referenciais teóricos foi relacionada com os procedimentos de 

definição, coleta e análise dos instrumentos de medida. 
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CAPÍTULO 5 

5. RESULTADOS ENCONTRADOS E ANÁLISE 

5.1. SUMA DO CAPÍTULO 

Neste capítulo será descrito como foi o tratamento dos dados estatísticos da pesquisa. Os resultados 

obtidos na pesquisa de campo serão apresentados, analisados e discutidos. Ao longo da análise será 

apontado o método estatístico mais apropriado para as características da amostra em questão. Dessa 

forma as questões-chave serão respondidas para corroborar ou refutar as hipóteses levantadas. 

5.2. MÉTODOS ESTATÍSTICOS 

5.2.1. T-Student 

O método de t-student consiste na comparação entre duas médias. Para tal utiliza-se a distribuição 

de t-student que substitui a distribuição normal no caso de não se conhecer o desvio-padrão da 

população. Neste caso utiliza-se o desvio-padrão da amostra. Para se utilizar este método é 

necessário que as variáveis sejam exclusivamente intervalares e quando a variância da população 

for desconhecida, este teste é válido para qualquer tamanho de amostra. A tabela em anexo 

demostra os valores críticos da distribuição do t-student para cada grau de liberdade (ne +np-2) 

estabelecido em uma análise. 

Desta forma, se o valor obtido em t com  ne +np -2 superar o valor tabelado, pode-se rejeitar a 

hipótese de nualidade. Caso contrário se aceita. 

5.2.2. Kolmogorov-smirnov 

Para a priorização dos FCS segundo a visão dos respondentes, utilizou-se o teste de Kolmogorov-

smirnov. O teste de Kolmogorov-smirnov é um teste de aderência, isto é, diz respeito ao grau de 

concordância entre a distribuição teórica específica. Determina se os valores da amostra podem ser 

considerados como provenientes de uma população com aquela distribuição teórica 
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(SIEGEL,1991). A prova procura identificar a distribuição de freqüência acumulada que ocorreria 

sob a distribuição teórica e compará-la com a distribuição de freqüência acumulada observada. 

5.3. TESTE DAS HIPÓTESES 

5.3.1. Avaliando qualidade percebida 

5.3.1.1. Teste da Hipótese 1 

Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos da 

diretoria de operações têm da qualidade dos serviços prestados pela mesma? 

Esta hipótese está relacionada ao hiato 5 do modelo conceitual de qualidade em serviços de 

Parasuraman et al. (1985). Para fins desta pesquisa foi levado em conta o “Gap 5” do modelo de 

Parassuraman et al. (1990), ou seja, a diferença total da percepção e da expectativa da qualidade dos 

serviços prestados pela Diretoria de Operações. Os dados foram tratados estatisticamente pela 

distribuição t (distribuição de student), para pequenas amostras (n< 30), mas de acordo com 

Anderson et al. (2003) tal distribuição não se restringe apenas a pequenas amostras, sendo utilizada 

com o intuito de corroborar ou refutar as hipóteses de teste da diferença entre duas médias da 

população, para comprovar ou não a existência de gap. Os dados amostrados são exibidos na tabela 

abaixo: 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

Tabela 17: dados de análise 
Fonte: elaboração própria 
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Observando o gráfico a seguir, pode-se observar que “Segurança” é a dimensão com menor hiato 

entre as expectativas e percepções dos clientes entrevistados, enquanto “Tangibilidade” é a 

dimensão com maior hiato: 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Ilustração 10: Gráfico de dimensões servqual para Diretoria de Operações 

Fonte: elaboração própria 

a) Teste de hipótese da diferença entre duas médias da população 

Hipótese de nulidade da média 

• H0: μp - μe = 0    ⇒ Inexistência do hiato 5; 

• H1: μp - μe > 0   ou   μp - μe < 0    ⇒ Existência do hiato 5, onde: 

 

¾ μp = média da população de percepções dos clientes; 

¾ μe = média da população de expectativas dos clientes. 

 

a) Avaliação da qualidade percebida, via teste t student 

 

Prova estatística: 

Emprega-se a distribuição t (distribuição student) para pequenas amostras (n<30), com nível de 

significância de 5% (α=0,05) para testar a hipótese nula. 
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t=  

Onde: 

xe =  média da amostra das expectativas 

xp = média da amostra das percepções 

ne = tamanho da amostra das expectativas 

np = tamanho da amostra das percepções 

S2  
=  variância das amostras 

 

S2=  
Onde: 
 
ne + np – 2 = graus de liberdade 

 
Se = desvio-padrão da amostra das expectativas 
 

Sp = desvio-padrão da amostra das percepções 

 
Rejeitar H0 se t > tα, onde: 
 

tα = índice t, para α = 0,05, com “ne + np – 2” graus de liberdade encontrados na tabela do anexo. 
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Cálculos: 

α = 0,05 

xe = 8,64                                 xp = 7,44 

Se
2= 0,015                              Sp

2
 = 0,331 

ne = 25                                    np = 25  

ne + np – 2 = 48 

 

S2=     (24*0,015)+(24*0,331)/48=0,173 

                            

t=(8,64-7,44)-0/0,118= 10,2 

 

 

 

 

Regra de decisão: 
Se –tc < t< tc ; aceita-se Ho 
 
Caso contrário, rejeita-se Ho 

tc = 1,6772 

Logo, t = 10,2 >1,6772 

Rejeita-se Ho. 

Desta forma, rejeitamos Ho ao nível de 5% de significância e comprovamos a existência do ”gap”

 . Não há evidências suficientes, ao nível de confiança de 95%, de que a diferença entre as 

médias da população é igual a zero.  
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5.3.2. Determinando Fatores Críticos de sucesso 

5.3.2.1. Tabulação dos dados 

A tabulação consistiu em cinco fases distintas: 

• Contagem da freqüência com que cada um dos cinco Fatores Críticos de Sucesso foi 

escolhido como o mais importante em cada par das dez combinações possíveis. 

• Contagem da freqüência que cada fator foi percebido como não crítico como resultado da 

rejeição pelos respondentes. 

• Contagem da freqüência das notas atribuídas na questão cinco e consolidação dos resultados. 

Após a tabulação dos dados, foi realizada uma priorização dos FCS por parte dos respondentes. O 

resultado desta tabulação está apresentado na tabela abaixo. 
 
 
 

 
Tabela 18: Tabulação dos dados da questão 2 

Fonte: elaboração própria 
 
 
 
 

Na primeira tabela é apresentada a quantidade de vezes que cada FCS foi escolhido no universo das 

10 combinações possíveis, além da porcentagem que esta freqüência representa quando comparada 

com a possibilidade máxima de pontos que este FCS poderia ter. Como o estudo em questão 

considera cinco FCS, cada um deles pode ser apontado no máximo quatro vezes no total de dez 

combinações. Dessa forma, o número máximo de pontos de cada grupo de respondentes será dado 

pela quantidade de respondentes vezes quatro.  
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Os resultados obtidos nas questões 2 e 5 , que apuram a ordem de priorização dos FCS segundo a 

visão dos respondentes, após sua tabulação foram submetidos ao teste de Kolmogorov-smirnov. 

Seja Fo(X) uma distribuição de freqüência acumulada completamente especificada, ou seja, a 

distribuição de freqüência acumulada, teórica, sob Ho. Isto é, para qualquer valor de X, o valor de 

Fo(X) é a proporção de casos esperados com escores iguais, ou menores do que X (SIEGEL, 1991). 

Seja SN(X) a distribuição de freqüência acumulada de uma amostra aleatória de N observações. 

Quando X é qualquer escore possível, SN(X)=K/N, onde k é o número de observações não 

superiores a X (SIEGEL, 1991). 

Pela hipótese de nulidade, tendo a amostra sido extraída da distribuição teórica especificada, espera-

se que, para cada valor de X, SN(X) seja suficientemente próximo a Fo(X). Sob Ho, espera-se que as 

diferenças entre SN(X) e Fo(X) sejam pequenas e estejam dentro dos limites dos erros aleatórios. A 

prova de Kolmogorov-smirnov focaliza a maior dessas diferenças. O maior valor entre Fo(X) - 

SN(X) é chamado desvio máximo, D (SIEGEL,1991). 

D=MÁXIMO| Fo(X) - SN(X)| 

A aplicação do método é feita em etapas segundo o método a seguir: 

1. Ordenação dos FCS em ordem decrescente de pontuação absoluta (pa). 

pa=∑ pontos (FCS) 

2. Cálculo da pontuação relativa que representa o percentual de pontos de cada fator em 

relação ao total de pontos (pr). 

pr = pa/pt 

3. Cálculo da pontuação relativa acumulada que representa o percentual acumulado, a 

cada fator, em relação ao total de pontos (pra). 

pra = ∑ pa 

4. Cálculo da pontuação relativa teórica que representa o percentual teórico de pontos 

de cada fator, considerando-se a hipótese de não haver percepção diferenciada pelos 

respondentes (prt). 
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prt = 1/5(cinco FCS) 

5. Cálculo da pontuação relativa acumulada teórica que representa o percentual teórico 

acumulado, a cada fator, em relação ao total de pontos, considerando-se a hipótese 

de não haver percepção diferenciada pelos respondentes (prta). 

prta = ∑ prt 

6. Cálculo da diferença entre a pontuação real e a teórica que representa a diferença

 entre os percentuais acumulados observados e percentuais teóricos, a cada 

fator (∆). 

D = pra – prta 

7. Comparação entre o valor da diferença máxima acumulada com o valor tabelado 

para o número de componentes da amostra e grau de significância. 

Os resultados descritos na tabela abaixo, apuram a ordem de priorização dos FCS segundo a visão 

dos respondentes, após sua tabulação. A tabela a seguir apresenta os resultados referentes à questão 

2. 

Tabela 19: Tratamento dos dados da questão 2 pelo teste de Kolmogorov-Smirnov 
Fonte: elaboração própria 
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A diferença máxima calculada é D=0,084. O valor tabelado para uma amostra de 25 componentes é 

D=0,21 para uma amostra de 25 componentes e grau de significância (α=0,20). Como a diferença 

máxima acumulada é menor do que o valor tabelado se conclui que não há diferenciação entre os 

FCS segundo a percepção dos respondentes. 

O objetivo da questão 5 é verificar a consistência das respostas dadas na questão 2. Cada afirmativa 

na questão 5 corresponde a um dos 5 FCS apresentados na questão 2 sendo que nesta questão os 

FCS foram apresentados de forma explicita aos respondentes para que fossem priorizados. Já na 

questão 5 eles são apresentados de forma subjetiva. A tabulação dos dados da questão 5 foi 

submetida ao mesmo tratamento dado à questão 2, conforme é mostrado na tabela a seguir. 

 

Tabela 20: Tratamento dos dados da questão 5 pelo teste de Kolmogorov-Smirnov 
Fonte: elaboração própria 

 
 

Do mesmo modo, a diferença máxima acumulada (D=0,027) é menor que o valor tabelado para uma 

amostra de 25 componentes e grau de significância de α=0,20 (D=0,21), o que confirma os 

resultados obtidos na questão 2. 

Para verificar o grau de rejeição dos respondentes aos FCS sugeridos, foi realizada uma contagem 

do número de vezes que cada FCS foi rejeitado por algum respondente da amostra. Para fator ser 
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considerado como não crítico ele deveria ser escolhido por 30% ou mais respondentes 

(TOLEDO,2000 e SIQUARA,2003). 

Os resultados obtidos na questão 3 estão apresentados na tabela a seguir. 

 
Tabela 21: Tabulação dos dados da questão 3 

Fonte: elaboração própria 

 

Nenhum FCS atingiu o patamar de 30% sugerido como critério para a rejeição. O Fator que obteve 

maior índice foi “diferenciação do produto pelo concorrente”, que obteve índice de rejeição de 24%. 

5.4. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

De acordo com os resultados obtidos é possível afirmar que existem diferenças entre as percepções 

e expectativas dos clientes internos da Diretoria de Operações, sendo Tangibilidade a dimensão que 

apresentou maior disparidade. 

Com relação a questão 2 do questionário, os resultados confirmaram a priorização dos FCS 

sugeridos pela pesquisa. Pelos dados tabelados, o FCS “Inovação tecnológica” apresenta o maior 

peso sendo seguido de “disponibilidade do serviço” e “qualidade do serviço”. 

A questão 3, que apura o índice de rejeição aos FCS deduzidos do modelo de Porter, permite 

observar que nenhum dos FCS sugeridos foram rejeitados. Porém, vale observar os únicos FCS que 

receberam pontuação foi “Custo do serviço” e “Diferenciação do produto do concorrente”. Este 

último apresentou índice de rejeição próximo a 30%, considerado como significativo neste e outros 

demais estudos desta natureza. Esses resultados reforçam os resultados obtidos na questão 2 do 

questionário.  

O tratamento estatístico dado às questões 2 e 5 validam os seguintes FCS: 

• Inovação tecnológica 
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• Disponibilidade do serviço 

• Qualidade do serviço 

• Custo do serviço 

Nenhum dos respondentes fez sugestões quanto a FCS que deveriam ser incluídos na lista sugerida. 

Isso se deve provavelmente pela pesquisa ter sido aplicada a profissionais do mercado de aviação 

civil e não a profissionais do mercado de telecomunicações, o que torna os respondentes menos 

qualificados a fazer sugestões desse tipo. 

5.5. SUMÁRIO CONCLUSIVO DO CAPÍTULO 5 

Neste capitulo foram realizados os estudos estatísticos necessários para a análise dos resultados 

obtidos na pesquisa de campo. A partir desses estudos, as hipóteses de pesquisa levantadas serão 

corroboradas ou refutadas e as questões-chave serão respondidas. 



 
 

106

CAPÍTULO 6 

6. CONCLUSÃO 

6.1. SUMA DO CAPÍTULO 

Neste capítulo serão apontadas as conclusões que foram alcançadas depois da análise dos dados 

através de metodologia baseada num método científico. Através de uma análise estatística, as 

hipóteses levantadas serão corroboradas ou refutadas.  

Por fim, recomendações e sugestões para estudos futuros serão feitas com base nos resultados 

obtidos. 

6.2. SOLUÇÃO DO PROBLEMA 

Ao iniciar este trabalho, buscou-se comparar as percepções e expectativas dos clientes internos da 

Diretoria de Operações da empresa de aviação civil em questão e identificar os Fatores Críticos de 

Sucesso do uso de Convergência Tecnológica para a competitividade da empresa. 

Para solucionar este problema foi aplicado um questionário a ser respondido pelos clientes internos 

dessa Diretoria de operações e a partir das respostas dos mesmos, foram tabulados e analisados os 

dados obtidos. 

Após a análise estatística dos dados tabelados, chegou-se à conclusão que existem diferenças quanto 

às percepções e expectativas dos clientes internos do setor. Já quanto aos FCS, conclui-se que 

quatro dos cinco FCS foram validados sendo eles: 

• Disponibilidade do serviço 

• Qualidade do Serviço 

• Inovação tecnológica 

• Custo do Serviço 
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6.3. VERIFICAÇÃO DAS HIPÓTESES 

O método científico utilizado para verificar as hipóteses de pesquisa é o método da hipótese nula, 

ou seja, é aplicado um teste estatístico adequado à natureza das variáveis e da amostra analisada, de 

forma a verificar o grau de significância. Cada hipótese foi testada a partir dos resultados coletados 

em campo, tabulados e tratados de forma quantitativa.  Em seguida, cada hipótese foi validada total 

ou parcialmente, ou ainda refutada. As questões chave também foram analisadas e respondidas com 

base no método científico empregado. 

Para refutar ou não a primeira hipótese dessa pesquisa foi realizada uma investigação sobre as 

possíveis discrepâncias entre as percepções e expectativas que os clientes internos têm dos serviços 

de treinamento oferecidos pela diretoria de operações. As diferenças entre percepção e expectativa 

foram consideradas significativas nas cinco dimensões de servqual estudadas. Apesar da pequena 

amostra estudada pode-se concluir que existe um gap a partir do momento que a hipótese de 

nualidade foi refutada. Portanto, pode-se concluir que os serviços oferecidos em treinamento para 

os tripulantes da empresa estão abaixo do esperado pelos mesmos. A seguir está a hipótese 1, com 

sua validação total ou parcial ou ainda refutação: 

Hipótese 1: Existem diferenças entre as percepções e as expectativas que os clientes internos da 

diretoria de operações têm dos serviços prestados pela mesma. 

Resposta: A hipótese 1 foi considerada plausível, pois todas as dimensões de Servqual apresentaram 

gap sendo a Tangibilidade a dimensão que apresentou maior discrepância. 

Em seguida, realizou-se um estudo sobre os FCS mais relevantes no uso de serviços de 

convergência tecnológica nessa diretoria.  Todos os FCS listados foram validades pelos testes 

estatísticos, sendo o fator diferenciação do produto do concorrente, o fator que apresentou menor 

relevância.  

Hipótese 2: A disponibilidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços de convergência 

tecnológica. 

Resposta: Esse FCS foi validado como sendo um dos mais importantes segundo a visão dos 

respondentes. A hipótese 2 foi então considerada plausível. 

Hipótese 3: A qualidade do serviço é um FCS para o lançamento de serviços convergentes. 
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Resposta: A qualidade do serviço também se mostrou um FCS importante na visão dos 

respondentes. Desta forma a hipótese 3 foi validada. 

Hipótese 4: Os custos operacionais do serviço são um FCS no lançamento de serviços 

convergentes. 

Resposta: Apesar dos custos operacionais terem sido validados pelos cálculos estatísticos, é preciso 

fazer uma análise mais detalhada sobre esse FCS, devido ao fato dele ter ficado muito próximo do 

nível de rejeição, tido como mínimo. 

Hipótese 5: A inovação é um FCS no lançamento de serviços de convergência tecnológica. 

Resposta: A inovação, juntamente com disponibilidade do serviço, lista como um dos FCS mais 

importante na visão dos respondentes.. A hipótese foi validada. 

Hipótese 6: A diferenciação do produto do concorrente é um FCS no lançamento de serviços de 

convergência tecnológica para uma empresa de aviação civil. 

Resposta: Da mesma maneira que a hipótese 4, a hipótese 6, apesar de ser validada pelos testes 

estatísticos, deve merecer atenção devido ao fato de ter ficado muito próxima do limite mínimo de 

rejeição dos FCS. 

6.4. CONCLUSÕES GERAIS 

A indústria de aviação civil é uma indústria que se encontra já na sua fase de maturidade.   Cabe às 

empresas buscarem soluções que diminuam os custos de forma a se tornarem mais competitivas no 

mercado. A inovação tecnológica possibilitou soluções que diminuem os custos das empresas, é o 

fenômeno de convergência tecnológica e este mercado encontra-se na fase de introdução. Dentre as 

possibilidades de serviços que a convergência possibilita, está trocar o serviço de telefonia 

tradicional pelo serviço de telefonia Voip. No caso do treinamento e da falta de acessórios 

adequados para ministrar as aulas, poderia se optar por cursos à distancia, via internet, onde o aluno 

teria tempo determinado para terminar o curso depois de iniciado. As provas também seriam feitas 

via internet. O uso de smartphones ou os famosos blackbarrys também seriam de grande valia para 

os tripulantes, pois receberiam seus e-mails em qualquer lugar podendo checar suas escalas onde 

estivessem. Uma vez que a empresa economiza, ela poderá investir em quesitos que agregam maior 

valor para o cliente externo. Quanto os clientes internos da diretoria ganharão muito com a 

mobilidade que a convergência possibilita. 
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Para que seja viável o uso desses serviços foi realizado um estudo dos FCS dos serviços de 

convergência na empresa em questão. A partir dos resultados encontrados, o trabalho aponta as 

seguintes conclusões: 

Os fatores críticos de sucesso no lançamento dos serviços de convergência tecnológica são: 

• Disponibilidade do serviço 

• Qualidade do serviço 

• Inovação tecnológica, e 

• Custo do serviço 

Custo do serviço e diferenciação do produto do concorrente foram os fatores que tiveram maior 

índice de rejeição por parte dos respondentes. Os fatores críticos identificados apontam uma 

necessidade de ter uma tecnologia adequada, otimizada e com uma estrutura de preços compatível 

com suas características. 

Os objetivos puderam ser alcançados de acordo com a tabela a seguir: 

 

Tabela 22: Objetivos e resultados encontrados 
Fonte: elaboração própria 
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6.5. LIMITAÇÕES DE ESTUDO 

Este estudo está limitado devido: 

• A análise ter sido aplicada apenas ao mercado de aviação civil e não ao de 

telecomunicações. 

• Ao tamanho da amostra que é de 25 componentes. 

• Aos níveis de significância utilizados na análise estatística serem de α=0,05. 

 

6.6. SUGESTÕES DE ESTUDOS FUTUROS 

O estudo sobre FCS de serviços de convergência tecnológica numa empresa de aviação civil não 

termina nesse trabalho. A seguir serão feitas algumas sugestões sobre estudos futuros que poderão 

ser feitos para aprofundar a investigação aqui apresentada. 

• Realizar um estudo de FCS nos serviços de convergência tecnológica em empresas de 

telecomunicações. 

• Ampliar a amostra de respondentes para mais de uma empresa de telecomunicações. 

• Realizar uma segunda pesquisa que estude as percepções e expectativas dos clientes 

internos da empresa estudada depois que as soluções propostas forem implementadas.  
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8.1.   ANEXO A – Questionário de pesquisa de campo  
 
 
 

 
UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO 

FACULDADE DE ENGENHARIA 
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA INDUSTRIAL 

CURSO DE GRADUAÇÃO PLENA EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

 

Prezado respondente, 

Este questionário é um instrumento de coleta de dados para dissertação da graduanda Alessandra 
Carla da Silva, sob orientação do Prof. Dr. Heitor Quintella, na Universidade Estadual do Rio de 
Janeiro. A pesquisadora busca investigar a Percepção da qualidade dos serviços prestados pela 
Diretoria de Operações aos seus clientes internos e os Fatores Críticos de Sucesso de serviços de 
convergência tecnológica.  

A sua participação é fundamental para o sucesso dessa pesquisa. 

Esse questionário não exigirá mais do que 10 minutos para ser respondido e contamos com sua 
colaboração em nos devolver o mesmo com a máxima brevidade possível, desejavelmente até dia 
31 de julho de 2008, porque existe um prazo determinado para conclusão desta dissertação, e 
diversas etapas deverão ser cumpridas, após o recebimento dos questionários até a finalização deste 
trabalho. 

Qualquer dúvida quanto ao questionário e outras informações sobre o trabalho não hesitem em 
contactar a Alessandra Carla da Silva através de qualquer um dos contatos abaixo: 

Telefone: (21) 82018731 

E-mail: ale_carla2003@yahoo.com.br

 

Desde já, agradeço sua participação. 
 

QUESTIONÁRIO DE PESQUISA DE CAMPO 
 

Empresa:  
 
Nome: 
 
Cargo: 

 
1. A seguir são apresentadas catorze questões que abordam sua percepção sobre a qualidade dos 
serviços prestados pela Diretoria de Operações. Não há respostas certas ou erradas, somente 
queremos saber sua opinião. O questionário está estruturado em duas colunas, e ambas devem 
ser respondidas. As colunas se relacionam com os conceitos apresentados a seguir: 

 

 

mailto:ale_carla2003@yahoo.com.br
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� Nível desejado para a qualidade do serviço prestado pela Diretoria (sua expectativa). É o 
que você espera que o departamento ofereça para alcançar um excelente padrão de 
qualidade. 

� Nível percebido da qualidade pela Diretoria prestado a seus clientes (sua avaliação). É o 
que você percebe do que realmente está sendo prestado pelo departamento. 

Quanto mais perto do “1” for sua resposta, mais você estará discordando do conteúdo do item, 
quanto mais perto do “9”, mais você concordará com a afirmação. 
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Considerando Fatores Críticos de Sucesso (FCS), cujos resultados favoráveis são fundamentais para 
atingir os objetivos, responda as questões quanto à oferta de serviços de convergência tecnológica 
pelas operadoras de telecomunicações: 
 
2 - Marque somente uma opção, em cada um dos pares abaixo, que em sua opinião representa o 
FCS mais importante na implantação de serviços de convergência tecnológica numa empresa de 
aviação civil. 
 
Disponibilidade do Serviço  
Qualidade do Serviço  
 
Disponibilidade do Serviço  
Custo do Serviço  
 
Disponibilidade do Serviço  
Inovação Tecnológica  
 
Disponibilidade do Serviço  
Diferenciação do produto do concorrente  
 
Qualidade do Serviço  
Custo do Serviço  
 
Qualidade do Serviço  
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Inovação Tecnológica  
 
Qualidade do Serviço  
Diferenciação do produto do concorrente  
 
Custo do Serviço  
Inovação Tecnológica  
 
Custo do Serviço  
Diferenciação do produto do concorrente  
 
Inovação Tecnológica  
Diferenciação do produto do concorrente  
 
 
3 - Dentre os listados abaixo, você eliminaria algum(ns) FCS na implantação de serviços de 
convergência tecnológica numa empresa de aviação civil? Em caso positivos, qual(is)? 
 
Disponibilidade do Serviço  
Qualidade do Serviço  
Custo do Serviço  
Inovação Tecnológica  
Diferenciação do produto do concorrente  
 
4 - Em sua opinião mais algum fator crítico na implantação de serviços de convergência tecnológica 
deveria ser incluído? Qual? 
 

5 - Assinale, segundo a escala abaixo, a opção que representa sua opinião quanto aos diferentes 
prognósticos relacionados na implantação de serviços de convergência tecnológica numa empresa 
de aviação civil? 
 

5 Concordo 
totalmente 

4 Concordo 
parcialmente 

3 Não concordo 
nem discordo 

2 Discordo 
parcialmente  

1 Discordo 
totalmente 

 
5.1 - A disponibilidade, qualidade e custo do serviço é um fator crítico de sucesso para a 
implantação de serviços convergentes na empresa? 
 

1 2 3 4 5 
 
5.2 – A qualidade é um fator crítico de sucesso para a implantação de serviços convergentes na 
empresa? 
 

1 2 3 4 5 
 
5.3 – Custo de serviço é um fator crítico de sucesso para a implantação de serviços convergentes na 
empresa? 
 

1 2 3 4 5 
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5.4 - Um serviço com maior inovação tecnológica  possui maior chance de escolha? 
 

1 2 3 4 5 
 
5.5 – Um serviço com diferenciação do concorrente possui maior chance de escolha? 
 

1 2 3 4 5 
 
 

Isso completa o levantamento! 
Muito obrigada pela sua participação! 
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8.2.ANEXO B – Tabela de Distribuição T – Distribuição de Student 
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8.3.ANEXO C – Tabela de Valores de D 
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