QUALIDADE NO ATENDIMENTO AO CLIENTE



INTRODUCAO

Tema da Pesquisa
No atual contexto do mundo dos negocios, em que a competicdo no mercado global é
enorme e se intensifica progressivamente, torna-se vital considerar a importancia que a
variavel estratégia vem assumindo, a cada dia, como forma de garantir menor risco € como
fator de maior sucesso uma organizacao.
Dentre varias estratégias competitivas como informatizacdo, desmobilizacdo, fusdes,
aquisicdes, incentivos e robotizacdo. Verifica-se que a operag@o de atendimento ao cliente
vem se destacando como imperatriz nos processos de gestdo focados no mercado.
Atualmente, o esfor¢o dedicado a conquista da qualidade em produtos e servigos conduz a
um duplo efeito no aumento da competitividade, por um lado ¢ sabido que a melhoria da
qualidade, traz consigo uma consequente redu¢do dos custos de operagdes. Por outro
permite assegurar com mais facilidade a fidelizacdo do cliente.
O consumidor dos nossos dias ndo sai de casa para comprar o que ndo o satisfaz. Seja
consumidor direto ou ndo, ele estd mais consciente, mais exigente e disposto a
empreender no negocio de seu fornecedor, designadamente, dando sugestdes de melhorias,
participando de reunides de planejamento, dando respostas as pesquisas, ¢ fazendo
parcerias. E tudo isto, beneficiar a si proprio. Seu nivel de exigéncia, no contexto de um
mercado concorrencial, torna as organizagdes cada vez mais preocupadas em relacdo ao
conceito de ciclo de vida dos produtos e a qualidade dos produtos e servicos que, em
funcdo até mesmo de novas tecnologias de informagao a todo o momento sendo langadas,

vao gradualmente mudar o perfil e a forma de atuar no mercado.

Como sustenta Nelson Antonio, no seu livro — Estratégia Organizacional (2003: 31) “a
configuragdo estratégica das empresas devera centrar-se sobre o cliente e ndo somente
sobre os recursos e competéncias. A necessidade do cliente devera determinar a cadeia de
valor ndo o inverso”, Sublinha ainda que “esta postura obriga-nos a organizar a escuta
permanente dos clientes para obter uma vantagem competitiva. Antecipa-se a qualidade. A
antecipacdo da qualidade consiste em inovar, para desenvolver um produto, um servigo que

satisfaca as necessidades atuais e futuras dos consumidores”.

Sendo assim, torna-se importante ndo cometer o erro de acreditar que instalacdes,
computadores, consultores ou até mesmo funciondrios s3o os maiores ativos da

organizagdo, pois, na verdade, os clientes ¢ que o sdo. Prever e prover condi¢des



organizacionais para se atingir a qualidade nos servigos de atendimento ao cliente pode ser
uma diferenca critica no sucesso de uma empresa que, face a forte concorréncia, a empresa
ndo tem outras op¢des que ndo sejam mudar ou morrer. Os padroes de atendimento ao
cliente do passado ja ndo reservam resultados satisfatorios para as organizagdes atuais. O
mundo ndo ¢ mais o mesmo ¢ a evolugdo do homem o tornou um ser dotado de multiplas
competéncias que, constantemente, vem cobrando competéncias das organizagdes que
buscam satisfazer as suas necessidades. Na verdade, vive-se hoje a era da competéncia
empresarial e pessoal.

A falta de consciéncia de que o cliente procura por valor e que ele é o bem mais precioso
de qualquer atividade empresarial, impede muitas empresas de se afirmarem no mercado.
Segundo pesquisa da KPMG, torna-se fator ainda mais decisivo para a sobrevivéncia
atentar para todo tipo de investimento a ser feito na conquista do melhor desempenho na
operacdo de atendimento ao cliente.

Ao longo do tempo, o marketing tradicional evoluiu para um marketing mais
personalizado. Nesta época em que o cliente € o rei, nota-se que as empresas precisam
aprender a descobrir o seu foco para desenvolver suas estratégias de retenc@o e fidelizacao.
Como diz Campos (1992: 2), “o verdadeiro critério da boa qualidade ¢ a preferéncia do
consumidor pelo produto/servico da empresa em relagdo ao concorrente da mesma, hoje e
no futuro”.

Assim, torna-se imprescindivel, através do uso de recursos como o CRM - Customer
Relationship Management ¢ outros pertinentes, que as empresas se adequarem ao perfil dos
consumidores dos seus produtos e servigos, de acordo com os desejos e expectativas
expressos pelos mesmos. Acredita-se que este ¢ um posicionamento estratégico basico
dentro de qualquer estratégia organizacional de retencdo e fidelizagdo de clientes.

O essencial, em todo esse contexto, € encontrar os clientes potenciais certos, o que torna
cada vez mais necessario que as empresas, identifiquem a sua competéncia essencial e que
a fagam refletir positivamente através de um atendimento que se consagre pela qualidade.
Por acreditar que uma boa qualidade de atendimento ao cliente promove a competitividade
e que so ¢ possivel a partir de uma agdo organizacional alicer¢ada em fatores como
estratégia, estrutura, pessoas, tecnologia e qualidade, é que se optou por tal linha de
pesquisa, buscando de forma objetiva, captar e testar os conceitos encontrados, buscando

tirar conclusdes e apresentar recomendagdes a empresa estudada.



Justificativa
O mundo mudou. A forma de competir no ambiente empresarial vem se mostrando a cada
dia mais complexa, a cada dia. As empresas de hoje ja ndo podem ser geridas como o eram
ha apenas uma década. O movimento das forcas empresarias e de mercado imprime o
carater de urgéncia na definicdo de estratégias para todo tipo de decisdo que se vai tomar.
A realidade que ora se insere no contexto mundial vem, a todo momento e numa
velocidade surpreendente modificando relagdes internas e externas dos paises, a todo
momento, numa velocidade surpreendente, estabelecendo um novo referencial do mundo,
unico, integrado, onde influéncias econdmicas, sociais, culturais, tecnologicas e dos
negocios, bem como de outras naturezas, ultrapassam as fronteiras nacionais, com
facilidade crescente. Esse rompimento de fronteiras tradicionais fez emergir questdes em
cima de muita coisa que parecia imutavel.
As implicacdes de tais mudangas sdo potencialmente transformadoras, revolucionarias,
susceptiveis de provocar alteragdes expressivas e de amplo escopo em todas as esferas da
vida, fazendo emergir novos desafios e responsabilidades para todos os tipos de
organizagoes.
As empresas nao sdo simplesmente afectadas pela globalizagdo: as actividades combinadas
de todos os tipos de organizacdo empresariais estimulam, facilitam, sustentam e expandem
a globalizacdo. Empresas de negocios, na busca por novos produtos, servicos e mercados,
ndo distribuem apenas produtos e servicos para os consumidores, mas também idéias a
respeito da criagdo de valor; idéias de como as pessoas devem viver e trabalhar, dentro de
uma consciéncia de preservagdo e construg¢do do mundo ou mais concretamente de

sociedades humanas; ideologias sobre autoridade politica e administrativa.

Os parametros de negécios no mundo global ndo sdo facilmente controlaveis e a propria
conexao de qualquer individuo com o mundo, através da Internet, esclarece isso. Dado a
relevancia de tal perspectiva, a empresa, objeto do presente estudo, hoje se vé conectada
com o mundo, através de seu Web Site, onde divulga ndo s6 os seus produtos e servicos,
mas também toda a sua historia e o seu territério de atuacdo, em Cabo Verde e no mundo.
Negocios globais, portanto, ndo se referem somente a variavel econdmica existem efeitos
culturais, legais, politicos e sociais.

Percebe-se que, as pessoas concordam que a globalizacdo esta tendo um efeito
revolucionario na vida e no trabalho. Em outras palavras, a dissolu¢do e a penetragdo de
fronteiras de todo tipo criou tanto oportunidades como desafios para as organizagdes e para

as pessoas nelas envolvidas. Na visdo ndo cientifica, a globalizacio imprime o



desaparecimento de fronteiras e barreiras para o comércio entre as nagdes. Quem produz, o
faz pensando na satisfacdo a tanto dos clientes que estdo dentro do pais quanto como
naqueles que estdo 14 fora.

O que se vem pregando no mundo das empresas ¢ que se pense globalmente para agir
localmente. As numerosas culturas locais estdo, dentro desse contexto, levando as pessoas
a percepgodes de grande diversidade.

A escolha acaba assumindo uma importancia fundamental, e as diferentes possibilidades de
escolha envolvem estruturas e processos organizacionais mais complexos, hibridos,
capazes de sobreviver e concorrer no mercado global.

Em funcdo disso, as organizagdes perseguem modelos de estruturas que sejam achatadas e
ageis e que facilitem a acdo estratégica de atender com qualidade desejada pelos seus
clientes. Mais do que tudo, ¢ preciso estar proximo do cliente.

A dissolugdo de fronteiras da ao ambiente um carater competitivo, no qual estratégia e
eficiéncia operacional sdo fatores criticos de sucessos fundamentais a sobrevivéncia das
organizagoes.

O ambiente em que as empresas cabo-verdianas se encontram nao ¢ mais o de um mercado
protegido e totalmente imune a concorréncia externa. Esse ambiente vem exigindo, tanto
no plano estratégico como no plano operacional das organizacdes, uma verdadeira
revolucdo mental em prol de melhores praticas.

Se na passagem da era da producdo artesanal para a padronizacdo proposta pela Revolucdo
Industrial, o consumidor deixou de poder influenciar na definicdo dos produtos que iria
consumir na defini¢do da estratégia de conquista de novos consumidores as empresas estao
obrigadas a dar cada vez mais aten¢do a voz do mercado. Em outras palavras, uma
abordagem contraria a de Henry Ford para o modelo “ T ” surge atentando para o foco no
cliente, onde ele por ser o alvo a ser atingido, tem que ser ndo apenas ouvido, mas
estudado, observado, compreendido e atendido em suas necessidades e expectativas.

Dessa forma, no contexto da gestdo de empresas, tem-se constantemente, como pilar para a
efetividade das acdes a ela pertinentes, a pergunta: o que o mercado representado por
clientes reais e potenciais - quer? A resposta a esta pergunta define uma nova fase de
desenvolvimento empresarial, que pode ser interpretada como a condi¢do de levar para
dentro da empresa, em forma de informacao, aquilo que o mercado quer. Hoje, o cliente ¢
o ponto focal de marketing, vendas, contactos, produtos, servi¢os, tempo, imputacdo de
recursos, lucratividade e crescimento a longo prazo e¢ a forga das organizagdes
empresariais.

Leboeuf (1996: 13) ao enfatizar a importincia de se pensar no quanto os clientes sdo



valiosos para uma empresa, pois como ele diz, sdo eles que tornam possivel a empresa
ganhar a vida - afirma que, “ao serem bem tratados, eles tornardo a melhor fonte de
propaganda e marketing existente. Ao valorizé-los, eles recompensardo a empresa
monetariamente, sempre”. Nem mesmo as melhores técnicas financeiras e mercantis do
mundo substituem uma clientela satisfeita.

A partir dos pontos apresentados, torna-se possivel concluir que o estudo de caso ora
proposto promove contribuigdes ndo s6 para o meio académico voltado para Gestdo de
Empresas, mas principalmente para a empresa objeto do estudo, na medida em que
possibilitara compreender melhor os fatores de organizagdo que influenciam sobremaneira
a conquista da exceléncia da qualidade no atendimento aos, aproximadamente 18.000
clientes da Cidade da Praia, Ilha de Santiago — Cabo Verde, como também apontar
recomendacdes que venham converter-se em melhorias no seu desempenho neste dominio

particular.

Objetivos

Objetivo Geral
O objetivo geral é avaliar os fatores determinantes da exceléncia da qualidade no
atendimento ao cliente da CVTelecom, residente na Cidade da praia.
Objetivos Especificos
Sdo objetivos especificos:
e Levantar fatores indicados pela literatura que determinam uma boa qualidade no
atendimento ao cliente das organizagdes;
e Descrever os fatores que influem no atendimento ao cliente da CVTelecom,
residente na Cidade da Praia;

o Confrontar esses fatores com os propostos em literatura especializada.

Limitagdes da pesquisa
Ao refletir nas dimensdes de um trabalho cientifico, como o que se propde a
diversidade de conceitos e definicdes no campo de estudo de gestdo empresarial, torna-
se fundamental delimitar os aspectos a serem priorizados na procura do entendimento
da questdo objeto da pesquisa, que ¢ a qualidade no atendimento ao cliente como

estratégia competitiva de uma organizagdo empresarial.



O presente trabalho ¢ dirigido para a qualidade no atendimento ao cliente da
CVTelecom, sediada na Cidade da Praia — Cabo Verde. Nao se pretende estabelecer
um modelo ideal da qualidade de atendimento ao cliente, todavia, procurou-se focar a
pesquisa na avaliagdo da qualidade no atendimento ao cliente no que concerne as suas
expectativas e partindo do atendimento real que vem recebendo.

O trabalho refere-se a um estudo de caso, onde o objetivo fundamental ¢ avaliar a
qualidade de atendimento ao cliente na CVTelecom, visando a medicdo da sua

satisfagdo face ao desejado.

2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos, defini¢des, principios e tendéncias,
relacionados com o assunto objeto da pesquisa.

Procurou-se, com a revisdo da literatura, ndo so atingir o primeiro objectivo especifico do



trabalho, mas também obter o alicerce de conhecimento necessario ao desenvolvimento do

estudo do caso proposto.

A Qualidade

A qualidade, para Deming (1990), comeca com a intencdo que ¢ determinada pelos
dirigentes, com vistas a alcangar o publico interno e externo, tanto os atuais quanto os
futuros. Qualidade pode ser também a forma de conjugar valores que possam sustentar
conceitos criativos em cada etapa do procedimento humano na organizacao.

Juran (1992), classifica qualidade como a adequacdo ao uso. Isto quer dizer que a
organizagdo tera que adequar sua estrutura as necessidades de mercado.

Juran (1989), aborda a qualidade dentro de uma visdo bastante ampla. Define qualidade
como adequacdo ao uso, ¢ dentro desta defini¢do admite duas vertentes. A primeira é de
que o produto atende as necessidades dos clientes, ou seja, mostra o desempenho do
produto. Este desempenho resulta das caracteristicas do produto, aumentando o grau de
satisfacdo do cliente, aumentando sua comercializacdo e, consequente aumento da quota
do mercado. A segunda vertente refere-se a auséncia de deficiéncias, que, quando
verificadas, resultam na insatisfagdo do cliente com o produto. Quando nao verificadas,
reduzem a frequéncia de erros, de retrabalho, de desperdicios e até de inspecgdes. Seu
principal efeito reside nos custos.

Juran (1989), ainda sustenta que a qualidade ¢ uma revolugdo continua. Para seu éxito, ela
deve ser encarada como um processo bem gerido. Esta gestdo da qualidade ¢ dividido em
trés processos de gestdo basicos, conhecidos como Trilogia Juran: planeamento da
qualidade, controlo de qualidade e melhoramento da qualidade.

Para Crosby (1988), existem 5 pressupostos erroneos do conceito de qualidade, que fazem
parte do quotidiano das organizagdes, que segundo ele, causam problemas na comunicagao
entre aqueles que almejam a qualidade dentro da organizagdo e os que supostamente a
materializam.

Primeiro: Qualidade como sindénimo de virtude, luxo, brilho ou peso. Nesta situagdo, o
conceito atribui um valor relativo as coisas, isto €, interpreta-se como adjetivo. Essa
interpretagdo é muito subjetiva. Para que isto ndo ocorra, o autor sugere que se defina
qualidade como “conformidade aos requisitos”.

Segundo: Qualidade ¢ intangivel e, portanto, incomensuravel. Crosby defende que a
qualidade pode ser medida com toda a precisdo, através do dinheiro. Sustenta ainda que a

mesma ¢ medida pelo seu custo, nada mais ¢ que a despesa de ndo conformidade. Sdo os



desperdicios de ndo se fazer certo desde o primeiro momento.

Terceiro: Existe a economia da qualidade, dentro desta visdo, ndo ¢ necessario economizar
e seria equivoco ter qualidade como um componente de luxo. Convém frisar que qualidade
se faz na origem do processo, o que torna o trabalho mais barato desde o inicio.

Quarto: Os problemas de qualidade tém origem na fabricagdo. O autor entende que
alguns profissionais da qualidade centram suas atividades no departamento de producdo,
onde ¢ comum encontrar meios de reduzir custos desnecessarios. Porém, de tanto focalizar
neste departamento, esquece-se que muitos problemas sdo originarios de outros
departamentos como contabilidade, engenharia e marketing.

Quinto: Qualidade ¢ originaria do departamento de qualidade. Este ultimo pressuposto
sustenta que o departamento de qualidade ndo deve adotar uma atitude paternalista na
gestdo da qualidade, ou ainda ser o tnico responsavel pelo processo. Agindo desta forma, o
mesmo esta sujeito a identificar as falhas, mas nao ter controle sob as mesmas. O conceito
de qualidade deve ser disseminado por toda a organizagdo; todas as pessoas devem estar
inteiramente comprometidas. A administragdo tem que mudar para poder travar a
decadéncia das industrias. Contudo, esta mudanga s6 ocorrera se as pessoas se envolverem
e se comprometerem. Isto quer dizer que somente o elemento humano ¢ capaz de
proporcionar as transformagdes. Nao serdo as maquinas, equipamentos modernos,
computadores, automagao que executarao tal tarefa.

Para Deming (1990), O homem ¢ o elemento chave a o afirmar que “sem a sua sabedoria e
sua competéncia, nada acontecerd. Entretanto, o seu trabalho isolado torna-se inutil. Para
que haja constancia nos esforgos, ¢ preciso que o trabalho seja executado em equipa com
conhecimento”.

Um fator importante que as organizacdes devem observar, segundo Deming (1990), ¢ a
questdo dos lucros imediatos. O gestor que dirige sua organizacdo com objetivo de curto
prazo, buscando auferir resultados, com base no desempenho imediatista, certamente tera
indicativo de competitividade ndo-confidvel. E muito facil distribuir dividendos,
prorrogando manutengdes, promovendo cortes em pesquisa e de pessoal, ou comprando
uma outra organizagao.

Para finalizar a parte conceptual, vale destacar, ainda, alguns conceitos de qualidade
expostos pelos estudiosos da area.

DEMING - Qualidade ¢ sentir orgulho pelo trabalho bem feito. Melhoria da qualidade
eleva a produtividade.

JURAN - Qualidade ¢ adequag@o ao uso.

CROSBY - Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigéncias.



Modelos Conceituais De Qualidade De Servigos

Modelo de qualidade de Albrecht — o triangulo dos servigos
No mundo actual, héd a necessidade de lideres com um novo perfil, que tenham liderangas
de servigos. Lideranca de servigos ¢ a capacidade de liderar com enfoque nos servigos:
servigos de usuarios, servigo a organizagdo e servico aos colaboradores (para atingir os
objectivos) (ALBRECHT,1992, 1995a, 1995b, 1998).
O coragdo do modelo de Albrecht (1992), é o cliente. Ele precisa ser definido tanto em

termos de dados demograficos quanto em psicograficos.

Modelo de Gronroos da qualidade do servigo percebida pelo cliente
Com frequéncia, a melhoria da qualidade ¢ mencionada como um objetivo interno, sem
quaisquer referéncias explicitas ao que se deseja dizer por qualidade do servigo. Falar de
melhoria na qualidade sem definir o que isso significa como ¢é percebida pelos clientes e

como pode ser melhorada ou realgada, tem um valor limitado.

Buzzell, Galé (apud GRONROOS, 1984), afirmam que a qualidade ¢ qualquer coisa que os
clientes afirmam ser, e a qualidade ¢ qualquer coisa que os clientes percebem como tal.
Isto estd em conformidade com os modelos propostos sobre marketing de servigos
(GRONROOS, 1983; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,1985). Qualidade e
qualidade de servigo em particular sio um fenémeno tdo complexo que se torna necessario
um modelo muito mais detalhado do que os normalmente utilizados.

A qualidade de um servigo, conforme percebida pelos clientes, tem duas dimensdes: uma
dimens3o ou resultado técnico e uma dimensdo funcional ou relacional ao processo
(GRONROOS, 1993; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985).

O que os clientes recebem em suas interac¢gdes com a organizagdo ¢ claramente importante
para eles e para a sua avaliagdo da qualidade. Isto ¢ mais verificado na qualidade do
produto entregue. Vale lembrar que esta ¢ uma dimensdo da qualidade denominada de
qualidade técnica do resultado do processo de produgéo do servigo.

O cliente ¢ também influenciado pela forma como recebe o servigo e como vivencia o
processo de produgdo e consumo simultidneos. Esta ¢ outra dimensdo da qualidade bastante
relacionada as funcdes do prestador de servigo e a forma como este lida com a hora da

verdade nas interac¢des comprador-vendedor propriamente ditas. Esta dimensdo ¢



chamada de qualidade funcional do processo.
O conceito de hora da verdade significa para, Gronroos (1993: 55), “a ocasido e o lugar
onde ¢ quando o prestador de servico tem a oportunidade de demonstrar ao cliente a

qualidade de seus servicos. E o verdadeiro momento de oportunidades”.

Modelo da qualidade de Gummesson-Gronroos

O modelo de Gummesson e Gronroos (1988), tem por objetivo ajudar tanto os fabricantes
quanto as organizacdes prestadoras de servico na gestdo da qualidade. Estd centrado em
duas referéncias, com duas abordagens separadas, para descrever como a qualidade ¢
criada: o modelo 4Q de Gummesson, baseado na nocdo de que todos contribuem para a
qualidade ¢ de que existe uma quantidade de fontes diferentes da qualidade em uma
organizagdo, ¢ o modelo de Gronroos da Qualidade Percebida do Servigo, que gira em
torno das dimensdes da percepgdo da qualidade.

No modelo de Gronroos (1993), demonstra que na qualidade percebida do servigo, os
clientes t€m expectativas em relacdo a qualidade, mesmo antes de terem experiéncia com
aquela organiza¢do ou suas ofertas. Eles também possuem algum tipo de imagem da
organizagdo, o que, por si sO, pode exercer um impacto sobre a qualidade, funcionando,
desta forma, como um filtro.

A gestdo, para Gronroos (1993), tem que observar e compreender o impacto sobre a
qualidade de varias fungdes da organizacdo e que existem varias fontes da qualidade, das
quais a producdo ¢ apenas uma. Questdes técnicas, assim como funcionais, devem ser
reconhecidas durante o desenvolvimento e¢ a implementagdo, por exemplo, do projeto, da
producdo e dos processos de entrega, assim como do planejamento e da gestdo das relacodes

entre o pessoal da organizacdo do vendedor e o pessoal da organizagdo do comprador.

Modelo de analise do Gap da qualidade
O modelo em pauta foi desenvolvido por Berry (1996), e seus colegas Parasuraman;
Zeithaml; Berry (1985), e Zeithaml; Parasuraman; Berry (1991), com o objectivo de
analisar as fontes dos problemas da qualidade e auxiliar os gestores a compreenderem
como a qualidade do servi¢co pode ser melhorada.
Os gaps da qualidade s3o resultados das inconsisténcias no processo de gestdo da

qualidade. Os cincos gaps sdo os seguintes:

1. O gap na percepgao da gestao (Gap 1) Este gap significa que a gestdo percebe as



expectativas de qualidade de forma imprecisa. O gap é essencialmente devido a:

a) informacao imprecisa dos dados sobre as expectativas;

b) inexisténcia de uma analise da procura;

¢) informacgdes deturpadas ou inexistentes partindo da interface da organizagdo
com os clientes para o nivel da gestdo de topo; e

d) niveis organizacionais em demasia que estancam ou alteram as informagdes
que podem fluir, partindo dos envolvidos nos contactos com os clientes para o

nivel de gestao de topo.

As acdes reparadoras podem ser de varias naturezas. Se os problemas se devem a uma ma
gestdo, obviamente faz-se necessaria uma mudanga nesta ou uma melhoria do
conhecimento por parte da gestdo, das caracteristicas da competigcdo por servigos.

2. O gap na especificagdo da qualidade - (Gap 2). Este gap significa que as
especificagoes da qualidade por servigo ndo sdo coerentes com as percepgoes da
geréncia quanto as expectativas da qualidade. Este gap ¢, segundo os autores,
resultado de:

a) erros de planeamento ou planeamento insuficiente de procedimentos;
b) ma gestdo do planeamento;
c) falta de estabelecimento de metas claras na organizac¢ao; e

d) suporte deficiente da gestdo de topo no planeamento da qualidade por servigo.

Dependendo do tamanho do primeiro gap, os problemas potenciais relacionados ao
planeamento variam. Entretanto, segundo Parasuraman; Zeithaml; Berry (1985), e
Zeithaml; Parasuraman; Berry (1991), mesmo em uma situacdo onde haja informagdes
suficientemente precisas e em quantidade suficiente sobre as expectativas dos clientes, o
planeamento das especificacdes da qualidade pode fracassar. Isto tende a ocorrer pela falta
de um compromisso verdadeiro com a qualidade de servico dos membros da gestdo de
topo.

Em suma, o compromisso da gestdo com a qualidade de servico, assim como dos
prestadores de servicos, ¢ muito mais importante para eliminar o gap nas especificagdes da
qualidade do que qualquer estabelecimento de metas ou procedimentos de planeamento
demasiadamente rigidos.

A qualidade, da forma como percebida pelos clientes, ¢ hoje um factor de sucesso vital na
competicdo por servigos, permitindo que o compromisso com a qualidade ocupe uma

posicdo elevada na lista de prioridades da gestdo (PARASURAMAN; ZEITHAML;



BERRY, 1985 e ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1991).

3. O gap na entrega dos servigos - (Gap 3) Este gap significa que as especificagdes

da qualidade ndo sdo atendidas pelo desempenho do processo da producdo e

entrega dos servic;os € ocorre porque:

a)
b)

entrega dos servigos muito complicado e/ou com especificagdes rigidas;

os colaboradores ndo concordam com as especificagdes, pois, por exemplo, a
boa qualidade por servicos parece exigir um comportamento diferente;

as especificagdes ndo coincidem com a cultura corporativa existente;

ma gestao das operagdes dos servigos;

falta ou insuficiéncia de endomarketing' ; e
a tecnologia e os sistemas ndo facilitam o desempenho em conformidade com

as especificacgoes.

Segundo os autores, as razdes para este gap podem ser, grosso ao modo, divididas em trés

categorias, a saber: gestdo e supervisdo; percepcdo das especificagdes e regras, bem como

das necessidades e desejos dos clientes por parte dos colaboradores; falta de suporte nas

operacdes de tecnologia e sistemas.

4. O gap nas comunicagdes com o mercado - (gap 4). Este gap significa que

promessas feitas através das atividades de comunicacdo com o mercado ndo sao

coerentes com o0s servigos entregues. Este gap € devido a:

a)

b)

c)

d)

o planejamento da comunica¢do com o mercado ndo ¢ integrado com as
operacdes dos servicos;

coordenacdo inexistente ou deficiente entre o marketing tradicional e as
operagoes;

a organizacdo deixa de operar de acordo com as especificagdes, enquanto que
campanhas de comunicagdo com o mercado seguem as especificagoes; e

uma propensao inerente a exagerar e, portanto, promessa demasiada.

As razdes para a ocorréncia de um gap nas comunicacdes com o mercado podem ser

divididas em duas categorias, a saber: o plancamento e a execuc¢do das comunicagdes de

marketing externo ndo caminham lado a lado com as operacdes, e a existéncia de uma

propensdo a promessas demasiadas que ocorrem com frequéncia em todos os anuincios e

comunicagdes com o mercado.



5. O gap na qualidade percebida do servigo - (gap 5). Este gap significa que o
servigo percebido ou experimentado ndo € coerente com o servigo esperado. O gap

resulta em:

a) qualidade confirmada negativamente (méa qualidade) e problemas com a

qualidade; ma comunicagdo boca a orelha;

b) impacto negativo na imagem corporativa local; e

c) negocios perdidos.

O modelo de analise do gap da qualidade, segundo Parasuraman; Zeithaml; Berry (1985) e
Zeithaml; Parasuraman; Berry (1991), pode orientar a gestdo na descoberta da razdo ou das
razdes para o problema da qualidade e na descoberta das formas apropriadas de eliminar o
gap.

Para Brow, Swartz (apud GRONROOS, 1993: 85) a analise do gap de qualidade é uma
forma directa e apropriada de identificar inconsisténcias entre as percepcdes do prestador e
do cliente, no que diz respeito ao desempenho dos servigos. Abordar esses gaps parece ser
a base logica para formulacdo de estratégias e tacticas que assegurem expectativas e
experiéncias consistentes aumentando, portanto, a probabilidade de satisfacdo e uma
avaliacdo qualitativa positiva.

Uma vez apresentados os principais modelos conceituais de qualidade de servicos, passa-
se a demonstrar, a seguir, as dimensdes e/ou factores identificados pelos autores

pesquisados como determinantes da qualidade de servigos.

2.3 Dimensdes de qualidade de servigos

De acordo com Gronroos (1988: 12), a boa qualidade percebida ¢ obtida quando a
qualidade experimentada atende as expectativas do cliente, ou seja, a qualidade esperada.
Se as expectativas ndo sdo realistas, a qualidade total percebida tende a ser baixa mesmo se
a qualidade experimentada, medida de forma objectiva, for boa. A qualidade esperada é
uma funcdo de varios factores, a saber: comunica¢do com o mercado, comunicacdo boca a
orelha, imagem corporativa/local e necessidades dos clientes. A comunicagdo com o
mercado inclui publicidade, mala directa, relagdes publicas e campanhas de venda, que
estdo directamente sob o controlo da organizacao.

Para, GRONROOS (1988), o nivel da qualidade total percebida ndo ¢ determinado apenas



pelo nivel das dimensodes da qualidade técnica e funcional, mas também pela diferenca
(gap) entre qualidade esperada e qualidade experimentada. Consequentemente, cada
programa de qualidade deve englobar ndo apenas aqueles envolvidos nas operagdes, mas
também os responsaveis por marketing e pela comunicagdo com o mercado. A imagem
desempenha, segundo Gronroos (1993), um papel central na percepgdo do cliente sobre a
qualidade do servi¢o e ¢ tdo importante para uma organiza¢do de servicos como para
qualquer outra organizacao. Portanto, torna-se imperativo que a imagem possa ser gerida e
trabalhada de forma apropriada.

Através de pesquisa exploratoria, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) identificaram
inicialmente 10 dimensdes da qualidade de servigos: tangibilidade, confiabilidade,
responsividade, comunicacdo, credibilidade, seguranga, competéncia, cortesia,
compreensdo/conhecimento do cliente e acesso.

Em 1988, através de pesquisa empirica com empresas de quatro sectores de servigos: um
banco, uma companhia de cartdo de crédito, uma operadora de telecomunicacdes de longas
distdncias e uma empresa de reparacdo e manutencdo, Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988) identificaram e consolidaram em cinco as dimensdes da qualidade de servicos:
tangibilidade, confiabilidade, responsividade, confianga/garantia (assurance) ¢ empatia.

A simplicidade e a consisténcia do instrumento de avaliacdo da qualidade de servicos
SERVQUAL, desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml ¢ Berry (1988), e a sintese da
qualidade de servicos em cinco dimensdes facilmente compreendidas, tornaram esse
trabalho num marco da literatura do Marketing de Servicos. O SERVQUAL vem sendo

utilizado como base para intimeros outros trabalhos que abordam a qualidade de servigos.

Confiabilidade
Segundo GIANESI e CORREA (1996), a dimensio que tem sido demonstrada como a
mais importante para a qualidade de servigos, significa a habilidade de prestar o servigo de

forma confidvel, precisa e consistente.

Empatia
Caracteristica que resultou da jun¢do das dimensdes compreensdao/conhecimento do cliente
e acesso do trabalho preliminar de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), significa o
fornecimento de atencdo individualizada aos clientes, facilidade de contacto (acesso) e

comunicagao.

Responsividade

Para Gianesi e Corréa (1996), responsividade significa a disposicdo de prestar o servico



prontamente ¢ auxiliar os clientes.

Confianga (assurance),
Confianca no sentido de garantia na prestacdo do servigo, resultou da combinacdo de
outras cinco dimensdes da qualidade inicialmente obtidas por Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1988): comunicacdo, credibilidade, seguranga, competéncia e cortesia. Para
GIANESI e CORREA (1996), confianga significa conhecimento (competéncia) e cortesia
dos colaboradores do fornecedor de servigos e sua habilidade em transmitir confianga,

seguranga ¢ credibilidade na prestacdo do servigo.

Tangibilidade
A tltima das cinco dimensdes da qualidade, segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988), tangibilidade, significa a aparéncia das instalacdes fisicas, dos equipamentos, dos

funcionarios e dos materiais de comunicagao.

As dimensdes da qualidade de servigos variam para diversos autores, mas as cinco
dimensdes resultantes do trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) continuam
sendo as mais citadas na literatura, tanto para servigos face-a-face, quanto como
referenciais para desenvolvimento de modelos para avaliagdo da qualidade de servicos

prestados com base em Tecnologia da Informacao.

Historia da Qualidade do Servigo de Atendimento a

Clientes

O tema qualidade no servico de atendimento a clientes vem despertando cada vez mais a
atencdo das empresas que buscam, estrategicamente, maior competitividade no mercado.

O conceito de atendimento ao cliente nao ¢ novo. Conforme Swift (2001), o termo cliente
surgiu no inicio do século XX, demorando praticamente cem anos para que o seu
significado passasse a ser entendido pelas empresas.

Torna-se, no entanto, oportuno, destacar que segundo Moura (1999: 3), “por cliente, deve-
se entender ndo somente o consumidor final do produto ou servigo a ser fornecido, mas
também os componentes internos das organizagdes.”

Com base em varios estudos realizados, constata-se que o proposito fundamental do
servigo de atendimento sempre foi promover a satisfagdo do cliente. Como diz Gordon
(1998: 48) “o cliente — ndo o produto, a pesquisa, o desenvolvimento e outras

2

competéncias — deve ser o centro das estratégias de negdcios [...].



Na obra de Marques (1994: 43), constata-se que conceito de cliente mudou radicalmente,
numa perspectiva historica recente e “seu movimento de mudangca vem ganhando
velocidade inimagindvel devido, principalmente, as conquistas tecnoldgicas e a
globalizacdo da oferta”.

Num retrospecto desenvolvido por Chauvel (2000), é possivel verificar que o tema sobre a
satisfacdo do cliente despertou o interesse de muitas disciplinas e correntes cientificas, ao
longo do século XX, levando-as a estabelecerem multiplas discussdes acerca da questao.
No inicio do século XX, apareceram economistas abordando pela primeira vez o tema da
satisfacdo dos clientes. A teoria econémica do comportamento do consumidor pressupde
que toda compra feita por um consumidor envolve uma escolha, normalmente efectuada
em fungdo da busca de maximizagdo de sua utilidade ou, como dizem Bennett ¢ Kassarjian
(apud Chauvel, 2000), da maximizacdo de sua satisfacdo - para esses autores, utilidade e
satisfacdo sdo duas palavras que estdo relacionadas de tal maneira que pode-se falar em
utilidade como a medida da satisfacdo das necessidades e desejos.

Chauvel concebe, em sua visdo, que a teoria econdmica simplifica exageradamente a
realidade através do pressuposto de racionalidade do consumidor.

Também Kotler (apud Chauvel, 2000) v€, no modelo econémico, um nivel de andlise
restrito que denomina de pequena parte da “caixa preta”, deixando de lado, varios factores
fundamentais ao entendimento do comportamento do consumidor como aprendizagem,
motivacdo, personalidade, atitudes, dentre outras.

Posteriormente a abordagem da teoria econémica, a questdo foi tratada a luz da teoria
behaviorista, derivada do modelo pavloviano de condicionamento. Acerca dessa
abordagem, Chauvel (2000: 25) esclarece que: a teoria behaviorista substitui o homem
racional proposto pela teoria econdomica por um ser moldado pelo ambiente. Os estimulos,
recompensas € punigdes propiciados pelo meio constroem a organizagdo do
comportamento, independentemente de qualquer processo interno, racional ou ndo. Longe
de avaliar sistematicamente as opg¢des que lhe sdo oferecidas, o consumidor apenas
aprende, como um animal condicionado, a responder favoravelmente ou ndo a
determinados estimulos. Seu comportamento ¢ governado por factores que escapam ao seu
controlo (os estimulos), que podem ser identificados e, eventualmente, manipulados por
cientistas.

O consumidor ¢ visto como alguém que talvez ndo saiba o que faz — sua ‘logica’ ¢
irracional - mas a ciéncia pode ser capaz de descobrir porque ele faz op¢do por um

determinado produto ou servi¢o, dando mostra daquilo que o torna satisfeito.



Outros estudos estdo vinculados a Teoria Cognitivista. Chauvel (2000: 29) esclarece que “a
satisfacdo do consumidor, na abordagem dessa teoria, é o resultado do confronto de uma
referéncia interna — caracterizada como intangivel — com os beneficios/prejuizos
propiciados por uma determinada transacao”.

Partindo para o enfoque da qualidade, Moura (1999) cita a experiéncia dramatica vivida
pelas empresas Japonesas no periodo pos-guerra, lutando contra os problemas de qualidade
dos seus produtos que o deixavam em desvantagem competitiva. Explica que através do
trabalho desenvolvido por Deming, iniciado na década de 1950, os japoneses interessaram-
se pela qualidade, olhando-a de forma mais ampla e abrangente, ou seja, desde a fase de
pesquisa e desenvolvimento até a produgdo e venda dos produtos, focando sempre na
satisfacdo dos clientes.

O trabalho de Deming assumiu tamanha importancia a ponto do Governo Japonés instituir,
no pais, o Prémio Deming de Aplicacdo, concedido a todas as empresas que se
destacassem no aperfeicoamento de suas actividades de controle de qualidade.

Outro momento bastante importante da qualidade no Japao refere-se ao trabalho de Juran,
que buscou abordar a qualidade como uma ferramenta de gestdo para o aumento da
produtividade e competitividade, através de melhoria de processos e sistemas. Com seus
seminarios, conseguiu estimular as empresas a acatarem o conceito de controlo de
qualidade para todas as suas areas.

Ainda dentro dessa abordagem, Moura (1999) observa que Crosby, através de seus
estudos, introduziu finalmente o conceito de qualidade voltado para a satisfacdo do cliente,
por meio da eliminagdo de erros ou defeitos, de “forma preventiva”, e perseguindo a
condicao de “zero defeitos”.

A partir desses enfoques, ¢ voltando-se para as afirmacdes de Rios et al. (2001: 9),
constata-se que sdo muitas as teorias que tém tentado entender e explicar o mercado. Na
medida em que este foi evoluindo, alteraram-se também as doutrinas que buscavam
elucida-lo. Rios et al. mostram que ndo tardou muito para que o “estado de graca” entre
fornecedores e consumidores, pregado pelo liberalismo, passasse a ser considerado utopico
e levasse a situagdo do consumidor — nos planos econémico, politico e juridico — a uma
posi¢do insustentdvel. Como afirmam, multiplicaram-se as imperfeicdes do mercado, e o
consumidor se viu, de uma hora para outra, sujeito a toda uma série de abusos: acidentes de
consumo provocados por produtos e servigos perigosos, ma qualidade dos bens de
consumo, publicidade enganosa e abusiva, praticas e clausulas contratuais abusivas,

dificuldade — quando nao impossibilidade — de acesso as instancia judiciais.



Focando-se na evolu¢do do marketing, dentro desse retrospecto histérico, McDonald
(2001) discorre sobre o seu desempenho nas empresas, ao longo das tultimas décadas,
alegando que o marketing era, na década de 1950, totalmente focado no mercado de bens
de consumo. Ja nos anos 1960, virou-se também para o mercado empresarial. Na década de
1970, demonstrou grande preocupagdo com o mercado sem fins lucrativos, ou seja, o
marketing social. Nos anos 1980, foi a vez dos servicos — como diz o autor, uma area que
até entdo ndo havia recebido atengdo merecida, devido & sua importancia reduzida no
cenario econdmico. Entdo, na década de 1990, uma nova abordagem se destaca, a qual
denominou-se Marketing de Relacionamento, ou, simplesmente, gestdo de relacionamento
com o cliente (CRM — Customer Relationship Management), o qual ¢ sustentado pela
tecnologia da informagdo e tem como propdsito basico o relacionamento excelente com os
clientes, de tal forma que se consiga ndo so atrai-los mas, principalmente, manté-los fiéis a
empresa.

A estratégia do CRM surgiu a partir da ideia de moldar o mercado a favor da empresa. Ela
veio buscando criar valor suficiente para o cliente, levando-o a voltar para novas compras,
num relacionamento que se estende ao longo do tempo, promovendo ganhos para ambas as
partes. Conforme Freemantle (1994), na década de 1980, muitas empresas deram um
pequeno salto no sentido de tornar melhor o atendimento ao cliente. Providenciaram
campanhas caras durante algum tempo e incentivaram o pessoal da front office a sorrir
mais, ser mais amigavel e fornecer melhores informagdes. Nas instalagdes das empresas,
videos polidos e posteres exaltando a importancia do cliente tornaram-se uma realidade.
Olhando para essa nova vertente da relagdo empresa-clientes, Swift (2001) observa que na
década de 1990, tanto os papéis do comprador como os do fornecedor se inverteram: os
clientes deixaram de ser “cacados” para serem tratados como especiais ¢ “cultivados”.
Actualmente, os clientes querem ser ouvidos e esperam que o fornecedor ou provedor de
servigos ofereca a eles, flexibilidade, disponibilidade, criatividade e prego vantajoso.
Dentro dessa realidade, o que se encontra sdo consumidores e clientes, de uma maneira
geral, mais exigentes nas transagdes de compra e venda, o que acaba reflectindo
principalmente nos servigos de atendimento a clientes das empresas, obrigando-as a
continuamente reavalid-los e revé-los.

Na busca de uma melhor compreensdo dessa evolugdo histdrica, ¢ bom observar que para
Rios et al. (2001:10): ¢ impossivel separar a historia do homem do acto de consumir, até
porque o ser vivo perece sem consumo. O consumidor, assim, ndo ¢ uma categoria

economica, historica e socioldgica totalmente nova. O desenvolvimento do consumo ¢ o do



homem, consequentemente, se confundem.

Freemantle (1994) apresenta uma visdo bastante realista quando diz que o conceito de
servigo de atendimento a clientes tem sido abordado pela maioria dos gestores de empresas
nas ultimas décadas, mas pouco praticado. Em sua visdo, as experiéncias de atendimento
ao cliente, normalmente, s3o totalmente desvinculadas da imagem de “qualidade de
servigo” que essas empresas tentam transmitir.

De uma maneira bastante critica, Freemantle (1994: 14) faz entender que nos dias actuais,
o termo “atendimento ao cliente” ¢ utilizado como um cosmético burocratico para ocultar
as falhas no tratamento que a empresa da a seus clientes” e completa que “o atendimento
ao cliente deveria ser um aspecto fundamental e integral de qualquer negocio e deveria ter

peso igual nas consideragdes estratégicas sobre o futuro da empresa”.

Atendimento a clientes no contexto da globalizagao

As organizac¢des ndo podem mais deixar perpetuar a ideia de que o atendimento a clientes
se resume apenas em oferecer produtos de alta qualidade. Muito menos em conceber um
servigo de atendimento que seja eminentemente reactivo as necessidades dos clientes. Para
se oferecer um atendimento de boa qualidade, num ambiente de negécios cada vez mais
globalizado, torna-se fundamental perceber a importancia dos clientes para a sobrevivéncia
da empresa, bem como conhecer o valor que eles esperam obter dela. E preciso estar
pronto para conhecé-los profundamente e, assim, poder encanta-los.

Cobra (2001) ressalta tal importancia enfatizando que esse cendrio exige das empresas,
principalmente as de servi¢os, o acompanhamento da evolugao tecnoldgica e o novo perfil
dos clientes para poder conhecé-los e atendé-los em suas necessidades, desejos e fantasias.
Essa postura voltada para o cliente, deve permitir a organizagdo, uma visdo mais
abrangente do atendimento a clientes e de como ele deve acontecer de forma integrada e
efectiva. Na visdo de Gerson (1999: 3) essa abrangéncia ¢ demonstrada ao afirmar que: o
atendimento a clientes envolve todas as actividades da empresa e seus colaboradores para
satisfaze-los. Isso significa mais que atender reclamagdes, providenciar reembolsos ou
trocas nas devolucgdes ou sorrir para os clientes. O atendimento a clientes também significa
sair em sua busca, fazendo todo o possivel para satisfaze-los e tomando decisdes que os
beneficiem, mesmo a custa de sua empresa.

Considerando que os clientes ja ndo se encontram tdo concentrados ¢ proximos da

empresa, como nos velhos tempos, deve-se atentar para que isso seja valido para qualquer



cliente, independentemente de onde ele se encontre. Afinal, proximidade fisica nos dias de
hoje ndo ¢ mais um factor que garante a retengdo e a fidelidade.

A globalizagdo tem transformado os clientes em clientes globais, com desejos,
necessidades e expectativas, também globalizados. Isso torna-se perceptivel a medida que
sd0 observadas as suas praticas virtuais de compras. O que se constata ¢ que as empresas
actuais n3o podem mais decidir por produtos e servicos destinados apenas aos clientes
locais. Hoje, os clientes estdo por toda parte, procurando o que ha de melhor em servigos e
produtos.

Dessa forma, torna-se fundamental considerar a perspectiva de Cobra (2001: 6) ao afirmar
que “a globalizacdo da economia trouxe para as empresas a oportunidade de ampliar sua
base de negdcios em dimensdo internacional, mas, de outra parte, isso intensificou a
concorréncia em todos os mercados”. Considerando a légica do pensamento, a grande
preocupagdo nesse ambiente passa a ser, portanto, actuar estrategicamente de forma a
conquistar e reter clientes.

Como diz Cobra (2001: 16): cada servigo oferecido ao mercado deve combinar aspectos
tangiveis, perfeitamente identificados e valorizados pelos consumidores, com aspectos
intangiveis, mas que contenham uma vasta quantidade de prémios, visando agregar aos
seus servigos um atendimento de boa qualidade que encante os clientes.

Davis (apud Shiozawa, 1993: 18) esclarece que “as grandes decisdes sobre cada uma das
funcdes na empresa global, tais como pesquisa, projecto, fabricagdo ou sistemas de
informacdo, [...], sdo tomadas numa base mundial”. Essa actuacdo global das empresas
levam-nas a uma organizacdo ramificada em todo o mundo, formando teia de pequenas
empresas, altamente especializadas em seu negocio, sendo essa teia constituida através de
parcerias, associagdes e outsourcing. De certa forma, isso leva a uma maior proximidade
com os clientes reais e potenciais que se encontram em qualquer parte do mundo. E, nesta
teia, com certeza, todo e qualquer cliente deseja encontrar nas empresas uma boa qualidade
no atendimento.

Dentro desse aspecto, Shiozawa (1993: 18), afirma que “nos extremos destas teias pode
nem existir uma organiza¢do, mas apenas um telefone, um fax ou um terminal de
computador”. Tem-se ai o que se denomina organizacdo virtual, a qual para funcionar
eficientemente, precisa de um recurso fundamental que é a informagdo. Shiozawa faz
entender que “ela flui através das inimeras “unidades virtuais” da organizacdo, dando-lhe
possibilidade de uma actuagdo global”. Essas organizagdes desenvolvem suas operagdes

para os clientes através de correio electronico (dados, voz e imagem) facilitando as



comunicagdes entre inumeros ¢ distantes pontos; a videoconferéncia reunindo “numa
mesma sala” pessoas que estdo em paises diferentes; clientes e fornecedores trocando
documentos electronicamente (EDI — Eletronic Data Interchange); operagdes financeiras
realizadas entre diversos bancos e empresas utilizando-se um terminal de computador
sobre a mesa.

Quanto a posi¢cdes de mercado, Shiozawa (1993: 32) alega que “em vez de crescer
verticalizando-se, as empresas passam a estar mais focadas em seu negocio central,
realcando seus pontos fortes e vantagens competitivas”. Explica que “a conquista de
mercado passa a dar-se ndo pelo gigantismo, mas pelo dominio tecnoldgico ou
especializacao”. Para ele, a forma de reforcar posicdes de mercado ou actuar em novos
segmentos revela-se através do estabelecimento de parcerias e associacdes com outras
empresas. E, quem tem a ganhar com isso, s@o os clientes.

De entre suas diversas observacdes, destaca que: o conjunto de alteragdes que as
organizagdes estdo sofrendo, em vista das novas exigéncias da economia global, deve ter
uma referéncia bastante clara, sem a qual ndo fario nenhum sentido: o cliente. E o foco
permanente no cliente que pode calibrar as grandes estratégias que estardo sendo tracadas
para reajustar as empresas a nova realidade [...].

Shiozawa (1993) acredita que o conjunto de tendéncias na era da informagdo refor¢a o
papel do individuo na sociedade. Seu grau de exigéncia, portanto, torna-se maior, o que se
reflecte inclusive na legislacdo. Destaca que a propaganda enganosa torna-se crime. O
consumidor passa a ter o que era tido como uma concessao ou favor como um direito seu,
garantido pelo Codigo de Defesa do Consumidor. Meios de comunicacdo como jornais e
revistas periodicos apresentam uma coluna do leitor, questionando autoridades. Estas t€ém
respondido sistematicamente como uma obrigacdo de qualquer cargo publico. Frente a
tudo isso, as empresas buscam estruturar departamentos de atendimento aos clientes, para
esclarecimentos, reclamagdes e sugestdes. Muitas sdo as empresas que partem para a
criagdo da figura do ombudsman, um funcionario com estabilidade no emprego, cuja
funcdo € ouvir leitores ou clientes € questionar permanentemente sua empresa.

Enfim, o tempo de “dormir a sombra da bananeira” e da estabilidade, ficou no passado.
Percebe-se agora que, mais do que nunca, os servicos de atendimento a clientes das
empresas precisam ser tratados de forma estratégica focalizando na qualidade, caso elas

queiram se garantir como competitivas no mercado global.



A necessidade de aten¢do na satisfacao dos clientes

As empresas ndo devem se ver e actuar apenas como produtoras de bens e servicos, mas
como empreendedoras voltadas para a satisfagdo dos clientes. Como diz LeBoeuf (1996:
13) “os clientes sdo os maiores activos da empresa, pois, sem eles, a empresa nao existe”.
Os clientes de hoje ndo se satisfazem somente com produtos de qualidade, mas estdo se
tornando cada vez mais exigentes quanto a qualidade dos servicos prestados pelas
organizagdes. Considerando tal questdo e, para uma melhor compreensdo desse objecto de
pesquisa, Swift (2001) classifica os clientes da seguinte forma:

a) cliente — o do retalhista. Aquele que compra o produto ou o servigo final e que,
normalmente, ¢ representado por um individuo ou uma familia;

b) empresas para empresas — Nesse caso, ¢ o cliente que compra o produto de uma
empresa ¢ adiciona esse produto ao produto que ele fabrica, para venda a outro
cliente ou empresa;

¢ canal/Distribuidor/Franquia — trata-se de pessoa ou organizagdo que compra o
produto da empresa para vender ou para utilizd-lo como seu representante/ponto de-
venda nessa area;

d) cliente interno — refere-se a pessoa ou unidade de negdcio dentro da empresa que
precisa do produto ou servigo dessa empresa para obter sucesso nos proprios
objectivos de negocio. Esse € o cliente mais ignorado de uma organizacdo e o mais

lucrativo ao longo do tempo.

De uma maneira geral, o cliente deve necessariamente ocupar as prioridades de negdcio da
empresa. Sua satisfacdo, independentemente de sua classificacdo, € factor critico de
sucesso para qualquer organizacdo que queira continuar competindo no mercado global.

Reconhecendo que a alta satisfagdo leva a um alto nivel de fidelidade do cliente, muitas
empresas, segundo Kotler (2000), estdo buscando conquistar a satisfagdo total do cliente,
uma vez que, para essas empresas, a0 mesmo tempo que tal conquista representa uma
meta, ¢ também uma ferramenta essencial de marketing. Infelizmente, dentro desse
contexto, o que se percebe ¢ que muitos ainda ndo t€m a consciéncia da importancia dos
servigos aos clientes. Como afirmam Cannie e Caplin (1994: 4): “Os gestores de topo s
agora estdo a se dar conta de que os servigos orientados para o cliente sdo um processo
estratégico”. Publicidade, slogans e boas inten¢des niio sdo suficientes. E necessario obter

o comprometimento dos altos escaldes e assumir novas decisdes administrativas, mudangas



de atitude, estratégias e sistemas, adoptar um comportamento de parceria com o cliente e
muito mais.
Wing, (1998: 165), demonstrando sua preocupagdo com tal questdo, afirma que “as
empresas devem trabalhar no sentido inverso, primeiro focalizando a satisfagdo do cliente,
depois recuando até a criacdo dos produtos ou servigos que proporcionam essa satisfacao”.
Como diz Peter Drucker (apud Wing, 1998: 166) “o proposito da empresa ¢ gerar € manter
clientes”. E, a partir do momento em que a empresa consegue satisfaze-los totalmente em
seus desejos, necessidades e expectativas, tem a seu favor todas as condi¢des fundamentais
para manté-los activos em seus negocios. Isso precisa ser percebido com clareza por
empregados, gestores e corpo directivo da empresa.
Dentro dessa perspectiva, torna-se desafiador perceber o que Moura (1999: 11) sugere,
quando diz que “as organizagdes deveriam ter como meta atingir 100% de satisfagdo de
clientes”. O cliente ndo estd preocupado com estrutura administrativa, financeira ou
planeamento estratégico, mas sim, com o valor que a empresa pode lhe oferecer. A partir
do momento que a empresa passa a funcionar com o foco no cliente, ela consegue se
conduzir para resultados e modelo cultural que promova essa transferéncia de valor e para
um atendimento que seja de excelente qualidade.
O cliente satisfeito mantém, normalmente, com a empresa um relacionamento saudavel, de
longa duracdo, onde ele e a empresa, de alguma forma, sdo beneficiados. Kotler (2000)
descreve com clareza o perfil do cliente satisfeito, atribuindo-o a ele os seguintes:

a) permanece fiel por mais tempo;

b) compra mais a medida que a empresa langa novos produtos ou aperfeigoa produtos

existentes;

c) fala favoravelmente da empresa e de seus produtos;

d) da menos atencdo a marcas e propaganda concorrentes e ¢ menos sensivel ao prego;

e) oferece ideias sobre produtos ou servigos a empresa;

f) custa menos para ser atendido do que novos clientes, uma vez que as transagdes sao

de rotinas.

A partir dessa Optica, as empresas necessariamente tém que buscar a capacitagdo que lhes
garantira conquistar a preferéncia dos clientes. Wing (1998) propde que as empresas
devem estar prontas para oferecer diferentes combinagdes de meios, lugares e precos, para
que os clientes lhes déem a preferéncia.

Ampliando o entendimento do que seja satisfacdo do cliente e bom atendimento, Wing



(1998: 252) esclarece que “significam sempre observar a sua empresa, as suas politicas e
os seus produtos e servicos a partir da perspectiva dos seus clientes”. Observa que o cliente
quer ¢ ter suas perguntas respondidas, suas necessidades atendidas e seus problemas
devidamente resolvidos em vez de querer saber como a empresa estd organizada para
atendé-lo. A preocupagdo em se organizar para oferecer um servigo de exceléncia deve
acontecer de forma e melhoria continua por parte do fornecedor.

E, uma realidade da qual ndo se pode mais fugir é que cada vez mais o atendimento vem se
tornando mais individualizado. A cada dia que passa, mais e mais as empresas estdo
preocupadas em atender os clientes dentro de sua individualidade, de suas preferéncias
que, muitas vezes, sdo unicas. Ao tratamento de forma individual, Davis (apud Shiozawa,
1993: 25) o chama de customizagdo de massas, significando que: um grande niimero de
clientes pode continuar a ser atingido pela produgdo em massa da economia industrial,
porém onde cada cliente ¢ tratado de forma individual, como os mercados customizados
das economias pré-industriais. Aliam-se as possibilidades abertas pela tecnologia de
informacdo a necessidade de atender a demandas muito diferenciadas, cada vez mais
especificas e em permanente mutagao.

De certa forma, pode-se alegar que produtos e servigos customizados sdo fortes candidatos
a preferéncia e fidelidade dos clientes, nos dias actuais, em que a producdo em série nos
moldes tradicionais ndo sé € criticada, mas vem sofrendo fortes reavaliacdes em funcdo até
mesmo dos avangos tecnologicos.

Finalizando, conclui-se que uma vez focada na satisfacdo dos clientes, as empresas t€ém
como empreender um servico de atendimento que seja sempre inovador e que realmente

resguarde a qualidade esperada.

O servi¢o de atendimento a clientes

Numa sociedade orientada para o servico, a qualidade e a exceléncia do mesmo assumem
um factor estratégico para o sucesso da empresa.

Na intenc¢do de clarificar esse conceito, hoje tdo considerado no mercado competitivo,
Kotler (2000: 448) define servigo como “qualquer acto ou desempenho, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada”.
O autor explica ainda que sua execucdo pode estar ou nao ligada a um produto concreto.
Os servigos vém assumindo uma posi¢do cada vez mais importante para a conquista da

satisfacao dos clientes.



Contemplando a visdo de Tschohl e Franzmeier (1996: 7), verifica-se que “servigo ¢ a
energia e a forca necessaria para uma organizagdo que luta apenas para ficar na superficie
em lugar de afundar. Com servi¢o, a empresa pode comegar a subida rumo a maiores
lucros, ganhando impulso sem limite”.

De uma maneira bastante subtil, os autores conduzem a compreensao de que servigo com
excelente qualidade ¢ a alternativa para um melhor desempenho no mercado, frente aos
concorrentes € a necessaria conquista de um posicionamento que sustente a continuidade
da empresa. Uma vez que o servico de atendimento ao cliente ¢ prestado com qualidade
desejada, ele conserva os clientes ja existentes, atrai outros, desenvolve a reputacdo e induz
os clientes potenciais a fazer negdcios com a empresa no futuro.

A medida que vio ficando mais exigentes em relagio a servigos, os clientes das empresas
vao levando-as a entender que a definicdo que eles tém da qualidade de servigo vai se
alterando ao longo do tempo, e de forma radical, conforme sustenta Tschohl e Franzmeier
(1996: 10) “a definicdo actual inclui localizagdo conveniente, amplitude de escolha,
dominancia da categoria e rapidez da transacao”.

Kotler (2000: 314) acredita que “as grandes diferencas de servigos sdo facilidade de
pedido, entrega, instalacdo, treinamento do cliente, orientacdo ao cliente ¢ manutengdo ¢
reparo”.

Ainda, Tschohl e Franzmeier (1996: 10), de uma forma abrangente, conduzem a ideia de
que: “a qualidade do servigo é a orientagdo de todos os recursos ¢ de todo o pessoal de
uma companhia em direc¢do a satisfacdo do cliente — todo o pessoal — ndo apenas aqueles
que lidam frente a frente com o cliente ou que se comunicam com ele pelo telefone, por
fax, por cartas ou de qualquer outra maneira”. Existe um elemento de servico em toda
actividade de atendimento por qualquer empregado porque, em ultima analise, exerce um
impacto sobre a qualidade real percebida do produto adquirido pelo cliente.

Varios autores concordam que a qualidade de atendimento a clientes tornou-se, nas tltimas
décadas, um forte diferencial da estratégia competitiva das empresas que se despertam para
a necessidade de estar atentas ao “‘como maximizar a satisfagdo dos clientes”, atendendo de
forma incomparavel aos seus desejos, necessidades e expectativas.

Vale a pena destacar a posi¢do de Freemantle (1994: 127), ao mencionar que “o
atendimento ao cliente ¢ uma pratica, ndo uma teoria”. Isso evidencia que, embora seja
necessario um planeamento e controlos para se atingir a qualidade, de nada valera se ndo
ultrapassar as fronteiras do discurso e do registo formal em documentos executivos.

Sobre este tema, Freemantle (1994: 15) conduz a ideia de que: o atendimento ao cliente €



um conceito aplicavel a todas as industrias e organizagdes e a seus funcionarios. Nao ¢ um
conceito que deva ficar confinado a frente de atendimento de lojas, hotéis, restaurantes e
companhias aéreas. O atendimento ao cliente ¢ aplicavel também ao pessoal que atende ao
telefone, aos departamentos financeiros que trabalham para a organizagdo e aos gestores de
topo que tém de apresentar um alto grau de liderancga, apoio e orientagao as suas empresas.
Em sua concepcao, toda e qualquer organizacdo tem muito a ganhar desenvolver a sua
abordagem de atendimento aos clientes. A medida que as empresas assumem essa
perspectiva e encaram o atendimento como um factor distintivo de seu negocio no
mercado, fica mais facil aprender e realizar mais pelos seus clientes.

No atendimento ao cliente, a qualidade tem que ser conquistada da forma mais abrangente
possivel. Isso ¢ abordado por Tschohl e Franzmeier (1996: 59) quando sugerem que “as
companhias devem atender a todas as dimensdes da qualidade do servigo™.

Freemantle (1994) apresenta 14 testes-chave para o bom atendimento ao cliente, os quais
sdo aplicaveis a todas as empresas e organizacoes, sejam elas do sector publico ou privado.
Os testes sdo imutaveis e reflectem os fundamentos béasicos do atendimento ao cliente.
Freemantle acredita que a organizagdo que passa nesses testes, demonstra ter atingido um
extraordinario atendimento a clientes, a tal ponto que ndo pode ser superado por qualquer
um de seus concorrentes. Sao eles:

a) cumprindo a promessa de atendimento — todas as declaragdes de intengdo feitas
pela organizagdo como corporacdo ou por empregados em particular e, portanto,
encaradas pelos clientes como promessas devem ser cumpridas;

b) o atendimento telefonico em cinco segundos — todas as chamadas telefonicas para
uma empresa devem ser atendidas dentro de cinco segundos (em qualquer parte da
organizac¢do). Os clientes tém limites que variam. E, nenhuma desculpa ¢ aceitavel;

¢) respostas documentadas em dois dias — todos os documentos dos clientes que
exijam uma resposta devem ter seu recebimento acusado dentro de dois dias e uma
data final especificada para uma resposta completa. De preferéncia, a pessoa a
quem o documento ¢ dirigido deve responder pessoalmente e, de maneira
personalizada, a consulta.

d tempo maximo de espera de cinco minutos — em nenhuma circunstancia,
qualquer cliente deve ter de esperar mais que cinco minutos por atendimento. Os
clientes perdem tempo e dinheiro valiosos tendo de esperar por atendimento. Os

clientes sempre optam pela empresa que ndo os faz esperar;
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h)

J)

k)

h

atitudes positivas dos empregados — toda e qualquer interac¢do entre um cliente e
um representante da organizacdo sera conduzida de uma forma cortés, amigavel e
positiva, com uma demonstracdo genuina de olhar pelo cliente;

comunicagdes pro-activas — Caso a promessa de atendimento ao cliente ndo puder
ser cumprida, por um motivo qualquer, ¢ imprescindivel informé-lo antes que ele
reclame;

sinceridade e franqueza — todas as comunicacdes da empresa aos clientes devem
ser feitas numa base completamente sincera e franca. Nada deve ser omitido ao
cliente, nem deve-se distorcer a verdade;

confiabilidade dos sistemas — o sistema de atendimento ndo deve falhar mais do
que uma vez em mil. Em outras palavras, o sistema de prestagdo de servi¢os aos
clientes deve funcionar sempre, com alto padrdo de confiabilidade;

reparacdo rapida — deve-se tomar providéncias imediatas, sem hesitacdo, para
reparar qualquer defeito do produto ou falha no atendimento ao cliente. E inevitavel
que alguma coisa saia errada;

estar por dentro — Todos os empregados devem conhecer o produto, conhecer o
servico, conhecer a empresa, saber como fazer as coisas, saber como resolver
problemas e conhecer os clientes habituais pelos nomes. E importante que os
funciondrios estejam prontos para lidar com qualquer duvida ou contingéncia do
cliente;

dominio da frente de atendimento — a pessoa que lida directamente com um cliente
deve ser capaz ¢ estar disposta a (sem medo de recriminagdo por parte da chefia)
responder eficazmente a ele e, consequentemente, ter o discernimento de tomar
uma decisdo em favor do cliente, qualquer que sejam as circunstancias. Qualquer
um que atender o cliente tem a responsabilidade de servi-lo satisfatoriamente;
pequenos extras — as expectativas do cliente devem, frequentemente, ser superadas
pelo fornecimento nio solicitados. E importante inovar e agradar o cliente, e o
fornecimento de pequenos extras ¢ uma chance criativa ¢ desafiadora a que a
equipa tem de responder entusiasticamente;

atencdo aos pormenores — o detalhe do atendimento deve estar proximo da
perfeicdo. A Lei de Pareto aplica-se aqui: 80% da alienacdo dos clientes provém de
20% dos detalhes errados. A falha na observa¢do dos pormenores pode ser em

funcdo de ndo ouvir os clientes com ateng@o; comunicagdo inadequada; indefinigdo



de padrdes detalhados; ndo consciéncia da importancia e do cuidar do pormenor e,
o raciocinio de que buscar a perfei¢do custo muito dinheiro;

n) aparéncia imaculada — a aparéncia imaculada ¢ fundamental para garantir a
confianga do cliente no sentido de o servico a ser prestado ser confidvel e de alta
qualidade. A aparéncia ¢ reflectida numa documentacdo de alto padrio e todos os

aspectos da abordagem estratégia de marketing da empresa.

Uma organizacdo pode apresentar todos os recursos necessarios ao seu pleno
funcionamento, mas se o atendimento a clientes ndo for suficiente, ela provavelmente ndo
terd progresso.

Consonante com essa ideia, Freemantle (1994: 13) observa que: o atendimento ao cliente €
o teste final. Pode fazer tudo certo, em termos de produto, prego e marketing, mas, a ndo
ser que complete o processo com um atendimento ao cliente de alta qualidade, corre o risco
de perder negodcios ou até mesmo sair do negocio.

A busca da exceléncia na qualidade do atendimento a clientes tem que ser encarada como
algo de fundamental importancia, uma estratégia vital para a continuidade da empresa e do
proprio negocio. Nao basta que seja mais uma estratégia conhecida pelas pessoas da
organiza¢do, mas tem que ser incorporada nas atitudes e na vivéncia do relacionamento
com os clientes.

Isso de certa forma ¢ confirmado por Freemantle (1994: 65-66), quando afirma que: para
ter realmente sucesso, a busca da alta qualidade no atendimento ao cliente deve-se tornar
uma obsessdo eterna. E preciso que todas as pessoas na organizagio concentrem suas
energias e seu entusiasmo em ndo apenas acertar mas também melhorar. A obsessdo
significa ter em mente o atendimento ao cliente como prioridade hoje, amanha, no més que
vem, no ano que vem € nos proximos dez anos.

O atendimento ao cliente ndo pode ser esquecido, pois o que ¢ certo hoje pode ndo ser
amanhd, o que demonstra que sempre havera novos desafios e novas oportunidades a
serem exploradas.

E diante desses novos desafios, torna-se dificil agir estrategicamente sem conhecer
profundamente o cliente. Para Wing (1998: 21) “a finalidade de uma empresa ¢ conquistar
e manter clientes. [...] nenhuma empresa pode funcionar de forma eficaz se ndo tiver uma
visdo clara do que os possiveis clientes desejam”.

Através de uma perspectiva mais ampla, pode-se dizer que uma empresa torna-se mais

capacitada para manter clientes a partir do momento que compreende melhor  seus



concorrentes.

Quando Shiozawa (1993: 52) aborda o atendimento a clientes, ele o conceitua como sendo
“todas as melhorias, beneficios e diferenciacdes, baseadas no profundo conhecimento do
cliente, que ajudem a criar o servigo ou produto potencial”’. O autor explica que
“atendimento ao cliente significa, portanto, tudo aquilo que, em conformidade com os
requisitos, ou seja, o fornecimento dos produtos ou a prestagdo dos servigos solicitados,
ajude a criar o produto ou servico potencial”. Esclarece ainda que, este conceito ajuda a
entender que o cliente tem expectativas que sdo crescentes, ou seja, “o produto ou servico
aumentado rapidamente transforma-se em esperado e o potencial em aumentado”, o que
exige que a empresa esteja constantemente se inovando.

Embora atendimento a clientes seja fundamental para que a empresa se torne mais
competitiva, muitas organizag¢des ainda ndo se deram conta da sua importancia e do quanto
deve-se nele investir, afim de inova-lo e torna-lo mais criativo e diferente.

Shiozawa (1993) acredita que as empresas que conseguirem manter o foco no cliente e
aten¢do as suas necessidades actuais e futuras serdo aquelas que terdo prosperidade a longo
prazo. Isso deixa evidente a importadncia de se ter em mente a necessidade de um
investimento continuo na melhoria e alcance da exceléncia da qualidade no atendimento.
Dentre os diversos aspectos apresentados relativos ao atendimento a clientes, ndo poderia
deixar de ser citado a cultura da empresa. Segundo Freemantle (1994: 82-83) “o valor de
um incrivel atendimento ao cliente deve ser profundamente embutido na cultura da
organiza¢do e nas crengas pessoais de cada trabalhador que trabalha nela”. Esclarece que
ela ndo pode ser imposta. Ela surge através de uma reflexdo de valores e crencgas directa e
indirectamente exibidos pelos executivos veteranos, bem como sobre reac¢des do resto da
empresa a esses valores e crengas.

A partir do momento que se cultiva o nascimento dessa cultura, Freemantle (1994) alega
que toda a organizagdo comega entdo a viver o atendimento ao cliente. Torna-se possivel
encontra-lo na fabricagdo, na atencdo dada a confiabilidade e qualidade; no deposito e na
distribuicdo, no respeito aos horarios de entrega e¢ facilidade de pedidos; no design do
produto e sua facilidade de uso; na assisténcia técnica; na maneira em que o departamento
financeiro lida com as facturas e cobranga; na maneira do departamento de pessoal
seleccionar e definir treinamento; na recep¢ao e no atendimento ao telefone.

E possivel alcancar alta qualidade no atendimento ao cliente quando o enfoque dado ao
atendimento, os sistemas da empresa e a maneira de pensar do pessoal sdo periodicamente

questionados. Principalmente nos momentos em que a empresa passa por mudancas no



atendimento, buscando inova-lo e diferencid-lo face aos concorrentes, torna-se
fundamental que os novos padrdes empregados sejam avaliados a fim de ndo se ter um
conceito que esteja alicercado na subjectividade.

Freemantle (1994) sugere o emprego de auditorias da qualidade periodicas nas empresas,
ndo com a finalidade de localizar erros no atendimento ao cliente, mas para avaliar o seu
nivel de desempenho, controlar o progresso que se esta conseguindo nele ¢ até mesmo
indicar outras areas que possam ser melhoradas. Além de auditorias periodicas e buscando
ndo deixar que o atendimento a clientes tenha sua experiéncia dissipada aos poucos,
Freemantle (1994: 135-142) propde que se faca revisdes semanais em toda a empresa.
Como diz o autor, essas revisdes “devem incluir reunides de meia hora entre o pessoal da
front office e seus superiores, até reunides de meia hora entre directores e seus
supervisores.” O autor chama a atencao para a importancia de se desenvolver um processo
de geracdo de ideias, incentivando a equipa a pensar livremente, produzindo energias
criativas e, permitindo com isso, escapar do convencional e tradicional. Além de levar
supervisores € equipa a posturas pro-activas, reforca a obsessao necessaria para se atingir a

qualidade de atendimento ao cliente.

Ouvir os Clientes

Um dos aspectos que costumam impedir as organizagdes de atender melhor os clientes é a
falta da consciéncia em relagdo a importancia de ouvi-los com regularidade. Sabe-se que
nem todo cliente insatisfeito reclama e, uma vez ndo ouvido, ele simplesmente se afasta da
empresa, mudando com facilidade sua preferéncia para os servigos do concorrente, no
mercado.

Acerca dessa questdo, diz Kotler (2000:70),“a empresa deve avaliar a satisfagdo de seus
clientes regularmente”. Afinal, ¢ uma questdo de sobrevivéncia. O autor também faz
questdo de ressaltar em sua obra que pesquisas realizadas mostram que os clientes, embora
fiquem insatisfeitos em 25 por cento de suas compras, apenas 5 por cento efectivamente
reclamam. Os outros 95% ficam perdidos sem saber se vale a pena reclamar e a quem
devem se queixar.

Ouvir o que os clientes t€ém a dizer acerca do servigo de atendimento ¢ o caminho para se
conquistar o diferencial que tornara a organizacdo competitiva frente aos concorrentes.
Nao ha como saber o que o cliente vé como o ideal do servi¢o a lhe ser prestado sem fazé-

lo falar. Até porque, como diz Kotler (2000: 206), o comportamento do consumidor ¢



influenciado por quatro factores: culturais (cultura, subcultura e classe social), sociais
(grupos de referéncia, familia e papéis e status), pessoais (idade e estagio no ciclo de vida,
ocupacdo e circunstancias economicas, estilo de vida e personalidade e auto-imagem) e
psicoldgicos (motivagdo, percepgdo, aprendizagem e crengas e atitudes).

A medida que os clientes sio ouvidos, uma maior percepgido dos mesmos é obtida e uma
melhor organizacdo para satisfaze-los passa a ser incorporada ao atendimento da empresa.
Somente olhando nos olhos do cliente e buscando ter com ele uma simbiose perfeita & que
a empresa terd como satisfazé-lo e torna-lo feliz.

Freemantle (1994: 95-97) reforga essa visdo quando diz que “sem uma resposta clara de
seus clientes o atendimento nunca pode ser melhorado”. E simplesmente uma questio de
saber o que eles querem, como se sentem, o que pensam, como fazer para se sentirem
valorizados, como escutd-los bem como o tipo de iniciativas que eles apreciam. Afirma
que “incentivar o cliente a fornecer respostas ¢ uma maneira importante de assegurar um
compromisso de longo prazo com a empresa”.

Pensando dessa forma, percebe-se que o bom atendimento acaba sendo decorréncia de um
aprendizado continuo. A cada iniciativa e a cada instrumento utilizado para incentivar o
cliente a falar, uma nova experiéncia é vivida ¢ uma nova aprendizagem acontece.

Tschohl e Franzmeier (1996), frente a essa questdo, recomendam algumas ferramentas de
pesquisa, afim de facilitar a empresa a conhecer as opinides dos clientes, quanto aos
servigos e produtos oferecidos. Eles classificam tais ferramentas da seguinte forma:

a) pesquisas informais — simples discussdo das ultimas reac¢des dos clientes numa
reunido mensal ou semanal dos funcionarios, a fim de se ter medidas necessarias
para melhorar ou expandir os servigos. Outra forma desse tipo de pesquisa pode ser
reunido informal com os proprios clientes, periodicamente;

b) pesquisas formais — o objectivo ¢ focalizar grupos nos quais um lider faz
perguntas e motiva as respostas. O grupo deve ser constituido tanto por clientes
quanto por empregados provenientes de todas as fungdes e de varias faixas etarias.
As melhores empresas pesquisam os clientes e os empregados, utilizando para isso
o staff da empresa ou consultoria contratada;

c) pesquisas com empregados — os empregados sdo interrogados por um consultor
externo, sem saber que a empresa esta patrocinando a pesquisa, a fim de ndo
condiciona-los em suas respostas;

d) grupo de focalizagdo — trata-se de um painel de auditoria do consumidor,

envolvendo mais activamente os clientes no processo de planeamento de tomada de



decisdes e melhorando a conscientizacdo e a responsabilidade da gestdo as
expectativas da comunidade da empresa;

e) codigo telefonico — linha telefonica, como o 0800, onde o cliente pode fazer suas
reclamacgoes;

f) telefonemas de agradecimento aos clientes — uma forma de ser pré-activo em
relacdo aos clientes, contactando-os no sentido de expor a satisfacdo de té-los como
clientes e aproveitando para conhecer possiveis problemas;

g) questiondrios por correio/telefone — questionarios buscando classificar a
satisfacdo com o atendimento oferecido;

h) formularios para comentarios dos clientes — podem ser formularios electronicos,
postais ou em formatos de cartdes similares que sdo depositados nas caixas de

sugestdes, com os comentarios dos clientes.

Também sintonizado com a necessidade de tais instrumentos para se ouvir o cliente, Kotler
(2000) sugere que a melhor coisa a ser feita ¢ facilitar o processo de reclamagdes dos
clientes, usando formularios de sugestdes, servico de discagem directa gratuita e enderegos
electronicos, pois tais instrumentos atendem perfeitamente a esse proposito.
Nesse processo, os gestores de topo devem apresentar alto grau de comprometimento,
principalmente no que tange ao feedback e respostas a serem dadas aos clientes. Os
clientes gostam de ser estimados pela empresa da qual utilizam o servigo, gostam de se
sentir importantes e valorizados, de sentir que seus pontos de vista sdo bem recebidos e
levados em consideragao.
Muitas empresas investem para assegurar que seus clientes falem, protestem, mas logo em
seguida, deixam que as informagdes colhidas morram num arquivo de informagdes, em vez
de serem usadas para um plano de acc¢do estratégico, para se prevenir contra outras queixas
no futuro, obtendo assim, maior condigdo de conquistar a fidelidade dos clientes.
Ouvindo o cliente, a empresa consegue perceber ndo so6 o que ele quer mas a sua satisfacao
com o atendimento. Wing (1998) ressalta que ouvir tem uma finalidade, e que existem
cinco razdes pelas quais uma empresa deve medir o grau de satisfacdo do cliente:

a) para compreender os diversos “momentos da verdade” encontrados pelos clientes e

como sdo essas experiéncias;
b) para se manterem actualizadas em relagdo a evolugdo do mercado, ou seja, detectar
o conjunto de desejos, necessidades e expectativas dos clientes, pois numa época de

mudancas continuas, tudo isso muda também:;



c)

d)

para identificar novas tendéncias (positivas e negativas) e possivelmente desvendar
ideias ou oportunidades inesperadas muito mais cedo no processo;

ouvir com seriedade os clientes ¢ uma excelente forma de envolvé-los na sua
empresa, pois os clientes poderdo pensar que a empresa se ocupa em perguntar ou
esta procurando servir-lhes melhor. Isso os incentiva a responder de forma a
beneficiar a empresa;

a empresa realmente quer saber o quanto os seus clientes estdo satisfeitos, pois
determinando o que os clientes dizem e percebem a seu respeito podera agir com

base nessas informagdes.

Ouvir os clientes ¢ também uma forma de garantir com eles um relacionamento saudavel.

Através da leitura e analise das informagdes que os clientes repassam para a empresa, esta

pode avaliar em que nivel se encontra a saude de seu relacionamento com eles.

A empresa que esta disposta a ouvir os clientes, com certeza ouvird dele tanto elogios

quanto reclamagoes. Tschohl e Franzmeier (1996), por exemplo, propdem que para lidar-se

com as reclamacdes dos clientes, torna se fundamental observar as seguintes alternativas:

a)

b)

d)

aceitar a responsabilidade de resolver o problema para o cliente, buscando ouvir e
entender o problema e depois conduzir o cliente até a pessoa que pode em ultima
andlise soluciona-lo. E importante que o cliente seja acompanhado até que seu
problema seja definitivamente resolvido;

mostrar preocupacdo para com o problema do cliente a ser resolvido, escutando-o
com interesse e empatia;

ficar calmo a medida que o cliente estiver fazendo a queixa, ndo se tornando
excitado ou zangado, pois, muitas vezes, o cliente chega disposto a descarregar no
atendidor todas as suas frustragdes. E importante que o cliente perceba que ha
interesse em ajuda-lo a solucionar o problema;

deixar claro no didlogo com o cliente que se compreendeu a reclamacdo feita. O
cliente deve ser questionado naquilo que ele realmente deseja. Enfim, aquele que
atender o cliente deve estar com ele em todas as etapas de solucdo do problema,
pois, afinal, se o cliente o escolheu, dele se espera o melhor atendimento;

ndo responder ao cliente de forma inadequada, caso o mesmo faca declaracdes

absurdas ou ultrajantes;
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h)

ndo tentar provar nada para o cliente que tentar provar que estd correcto em algo
que se perceba que ele esta incorrecto. O importante é concentrar-se na colecta de
informagdes que sejam suficientes para ajuda-lo a resolver o problema;

ndo censurar outro empregado ou outro departamento;

evitar qualquer linguagem que deixe a entender que o cliente foi o causador do
problema. As empresas que sdo orientadas para o mercado, ndo discutem com o0s
factos, nem tentam convencer um cliente de que o comprador esta errado e o
vendedor esta certo. Elas escutam e respondem. Procuram os comentarios do

cliente e os levam a sério.

Diante dos pensamentos e opinides apontados, verifica-se que, ou as organizagdes

enveredam para a necessidade e importancia de se ouvir os seus clientes ou,

irremediavelmente, elas ndo terdo como cultivar novos relacionamentos, com clientes

potenciais, impedindo o desenvolvimento e o crescimento do proprio negocio.

Conhecer as expectativas dos Clientes

A visdo da empresa deve contemplar o investimento no cliente. Freemantle sugere, de uma

forma subtil, aspectos que a empresa deve explorar em sua estratégia de investimento no

atendimento a clientes e que, na opinido dele, torna-se fundamental para o sucesso do

negocio a longo prazo. Os aspectos abordados sdo os seguintes:

a)

b)

g

acessibilidade ao produto e servico, através de nimeros de telefones gratuitos, Aot
line, pedidos por telefone;

rapidez nas respostas as necessidades dos clientes, utilizando sistemas de visita,
entregas dia e noite, respostas telefonicas, respostas as cartas;

factores de conforto e conveniéncia para o cliente, como por exemplo recepcao,
lugares para sentar, hospitalidade, decoracdo, transporte para e dos locais da
empresa, horario de abertura, facilidade de compra;

pessoal da empresa, tendo em mente a importancia do desenvolvimento de atitudes,
comunicacdo, treinamento, gratificacdes;

aperfeicoamento do produto, gerando confiabilidade, mais caracteristicas, design,
facilidade de uso, manuais de utilizacdo;

adornos do atendimento ao cliente, como brindes, embalagens;

consertos, empregando quando for o caso, reposi¢do sem hesitacdo, reembolsos;



h) sistemas da empresa como facturacdo, banco de dados de clientes, reservas,
telefones, distribuicao;

i) comunicacdo com os clientes, envolvendo horarios, folhetos, impressos,
questionarios, pesquisas ;

j) aumento de recursos na frente de atendimento, ou seja, mais pessoal no balcao para

diminuir as filas, por exemplo.

Wing (1998: 32) acredita que para oferecer um produto ou servigo que os clientes aceitam
como de alta qualidade ¢ necessario que a empresa conheca as expectativas deles.
Considera que “esse ¢ o componente mais fundamental da prestacdo de servigo excelente
no atendimento ao cliente”.
As empresas, de uma maneira geral, pensam que sabem o que os clientes desejam, e, uma
vez imprecisas em seus pressupostos, além de perderem dinheiro, tempo e energia em
coisas que ndo lhes interessam, podem perdé-los para concorrentes que atendam com mais
qualidade as suas necessidades. Perder clientes significa enfraquecer-se competitivamente,
pois reconquista-los ndo € tarefa facil. Como reconhecem e enfatizam Boyett e Boyett
(2001: 140), “como os investidores, os clientes também sdo dificeis de atrair, [...]”. Wing
(1998: 32) esclarece que o facto de adoptarem um foco interno e ndo externo leva as
empresas a negligenciar ou a ndo compreender totalmente as percepgdes e as expectativas
dos clientes, deixando-as muito aquém do objectivo de oferecer um servico de qualidade.
Observa que “essa orientacdo quase sempre leva a oferta de produtos e servigos que ndo
correspondem as expectativas dos clientes — caracteristicas e beneficios importantes podem
ser omitidos, ¢ os niveis de desempenho podem ser inadequados”.
Destaca ainda alguns elementos que contribuem para desfasamento entre as expectativas
do cliente e o produto ou servigo oferecido, quais sejam:

a) comunicacdo “bilateral” inadequada entre o pessoal da front office e a direcgao;

b) inexisténcia de uma interac¢do regular entre a direcg@o e os clientes;

c¢) inexisténcia de um sélido programa de pesquisa de marketing;

d) inexisténcia de responsabilidade do servigo de atendimento ao cliente.

Preocupado com tal questdo, Boyett ¢ Boyett (2001: 193) dizem que “uma maneira de
superar as expectativas de seus clientes, [...], ¢ oferecer uma garantia de 100% de
satisfacdo”. Voltando-se para a opinido de Dell (apud Boyett e Boyett, 2001: 193) dizem

que, “além de conquistar e satisfazer seu cliente, o objectivo deve ser o de encanta-lo —e



ndo apenas uma vez, mas outra € mais outra”. Torna-se fundamental a capacitagdo da
empresa para actuar de forma a antecipar as necessidades do cliente e, porque ndo dizer, os
seus sonhos.

Considerando que ¢ importante as empresas anteciparem-se as necessidades dos clientes,
Shiozawa (1993: 49) afirma que “o fundamento para os casos de sucesso ¢ a adopgao de
uma postura ndo reactiva frente ao cliente, ou seja, uma actuacao pro-activa. Ir ao encontro
do cliente e ndo esperar que ele venha até o fornecedor”. Significa a criagdo de uma
atencdo total aos clientes e a permanente busca de inovagdo em todas as areas da empresa.
Esclarece que as inovacdes devem basear-se nas necessidades dos clientes. Como ele
mesmo faz entender, o permanente foco no cliente permite direccionar os trabalhos de
inovacdo. Sugere que inovar exige pensamento de longo prazo, assim como investimentos
em pesquisa e em educagdo, bem como um aperfeicoamento continuo dos produtos e

servigos, manutencao ou substituicdo de instalagdes fisicas, equipamentos e mobiliarios.

2.7.2.1 A comunicagdo com os clientes internos e externos
Através de uma excelente comunicagdo, os funcionarios de uma empresa podem conhecer
melhor as percepcdes ¢ expectativas dos clientes. Para Wing (1998: 33), “os funcionarios
de front office mantém contacto regular com os clientes. Consequentemente, eles tém
bastante conhecimento das percepgdes e expectativas dos clientes. Isso explica a correlagdo
entre melhor comunicagdo ¢ maior contacto com o cliente”.
Wing (1998) observa que fica dificil para a gestdo receber o feedback essencial relativo aos
problemas relacionados a produtos e servigos, uma vez que essas informacdes ndo lhes
sejam transmitidas. Com essa preocupacdo, Wing sugere que a comunicagdo entre
funcionarios de front office e a direc¢@o pode ser enriquecida através de métodos comuns
de comunicagdo formal (por exemplo, memorandos, cartoes de sugestdes, reunides abertas)
e comunicacdo informal (por exemplo, discussdes durante o intervalo para o café, visitas as
instalagdes, colocar-se directamente em campo).
Busca ainda advertir que ¢ fundamental avaliar se a direc¢cdo compreende as necessidades e
expectativas dos funcionarios da fromt office. A partir do momento que a direccdo se
comunica adequadamente com a front office, isso ndo apenas gera entusiasmo como
também a leva a aprender muito com relagdo aos seus clientes, reduzindo, com isso, o
desfasamento de expectativas.

Quanto a comunicacdo com o meio externo, Shiozawa (1993: 112-113) alega que “a



qualidade no atendimento depende fundamentalmente da capacidade da empresa em se
comunicar com seus clientes”. afirma também que a “comunica¢do ¢ uma ac¢do nos dois
sentidos, ou seja, ndo é um monologo da empresa para seus clientes. E interacgio e aspecto
chave da parceria”.

Através do que foi exposto, sedimenta-se a importancia de se considerar no processo de
busca de uma melhor comunicacdo com os clientes, todo tipo de iniciativa no sentido de
trocar ideias, ouvir sugestdes e apresentar projectos que venham viabilizar a melhoria no

atendimento e o pleno atendimento as expectativas dos clientes.

Gestao da satisfacdo dos Clientes

Quando o propdsito ¢ saber como a empresa estd a reagir em relagdo a satisfacdo do
cliente, o que se percebe ¢ que a visdo da mesma, quase sempre, ¢ moldada sobre base
quantitativa, ou seja, de nlimeros.

Como Wing (1998) mesmo demonstra, as empresas ficam restritas a analisar o facturagdo
do més em relagdo ao do més passado; o facturacdo do trimestre em relacdo ao ultimo
trimestre; or¢amento versus realizagdo; ano em curso versus ano anterior; regido A versus
regido B; produto X versus produto Y. Considera que a demonstracdo de lucros e perdas (e
outras medidas quantitativas) ¢ de fundamental importancia. Tais medidas permitem que o
gerente avalie se a empresa estd superando ou ndo as previsdes, por qué e que acgdes
devem ser tomadas e com que justificagdo caso necessario. Mas, alega que dentre tudo isso
falta o fundamental que é a opinido do cliente, o qual, se perdido, levara a empresa a ter
que partir para propaganda, programas ¢ campanhas promocionais, ou seja, fazer algo para
incrementar as vendas e ver se recupera.

Wing (1998: 23) afirma que “a migracdo do cliente ¢ um sério golpe financeiro para
aqueles que ndo sabem medir e gerir a satisfacdo do cliente. E é uma extraordinaria
oportunidade para os que sabem”.

Considerando que a exceléncia no atendimento ocorre, quase sempre, numa propor¢ao
directa a qualidade do desempenho de gestdo, vale observar para Kotler (2000: 460), “[...]
servicos geridos com exceléncia tém em comum as seguintes praticas: concepg¢ao
estratégica, comprometimento da gestdo de topo com a qualidade, padrdes rigorosos,
sistemas de monitoramento do desempenho dos servigos, atendimento as reclamagdes dos

clientes e énfase na satisfacdo tanto dos funcionarios quanto dos clientes”.

Estes sdo factores essenciais que as empresas nao podem abrir mado na busca da conquista



da qualidade em servicos de atendimento. Percebe-se que o comprometimento tem que
existir desde a gestdo de topo, em sua concepgdo estratégica de gestdo, até o envolvimento
de todos ¢ a avaliagdo dos resultados alcancados.

Diante do exposto, nota-se que ¢ impossivel a criagdo e o fornecimento de valor a clientes,
caso a empresa ndo esteja disposta a pesquisar o mercado, a obter informagdes sobre
desejos, necessidades e expectativas de todo e qualquer cliente potencial. Uma vez
pesquisado, através da gestdo de informagdes nele colhidas, ac¢des adequadas podem ser
investidas na organizagdo rumo a conquista do desempenho da gestdo de topo ¢ da plena
satisfacdo dos clientes.

Diante das ideias expostas, conclui-se que o papel de gestdo é de suma importancia para
que o sucesso pretendido seja efectivamente alcancado no contexto do atendimento ao

cliente.

Manter Clientes
Um aspecto extremamente valoroso no sistema de atendimento a clientes ¢ a retencdo de
clientes. Embora muitas empresas ndo demonstrem tal preocupacao, segundo Kotler (2000:
69) “ndo basta dominar as técnicas para atrair novos clientes; a empresa deve reté-los”.
Sabe-se que conquistar novos clientes € uma tarefa ardua e que custa dinheiro. Mas, mais
importante do que preocupar-se com isso, ¢ reconhecer que a empresa que retém o cliente
provavelmente se torna mais competitiva no mercado e garante, de forma superior, a sua
continuidade.
Como fazem entender, Wing (1998) e Gerson (1999), o custo para se conseguir um cliente
novo ¢, em média, cinco a sete vezes maior do que o custo para manter um cliente ja
existente. Gerson ainda enfatiza que muitas empresas compreendem o custo de obter um
cliente, mas ndo entendem o custo de perdé-lo.
Pode-se concluir que gerir a lealdade dos clientes torna-se um componente fundamental
para se assegurar a saude, inclusive financeira, de uma organizacao.
Swift (2001: 7), cita que, “as empresas que obtém alto indice de retencdo de clientes e alta
lucratividade por cliente procuram o produto certo (ou servigo), para o cliente certo, pelo
preco certo, na hora certa, pelos canais certos”.
Ao buscar a retengdo de clientes, Stone, Woodcock ¢ Machtynger (2001) consideram como
sendo o que o cliente procura em uma empresa, ou seja, conveniéncia, acesso facil e

imediato a pessoa certa na organizacdo; contacto apropriado da parte dele e comunicagao



adequada por parte da empresa; status “especial” e privilegiado como cliente conhecido da
organizag¢do; reconhecimento da histdria existente entre a empresa e ele; solugdes rapidas e
eficazes caso surjam problemas; previsdo adequada das necessidades que possui; um
dialogo profissional e amigavel.
Num cenario de alta competitividade, com varias op¢des de produtos e servigos e novas
estratégias se despontando a todo o momento, tudo tem que ser feito para que se diminua o
indice de abandono dos clientes. Kotler (2000) descreve em sua obra, quatro passos na
tentativa de reduzir esse indice, que séo:
a) primeiro, a empresa deve definir e calcular seu indice de retencao, buscando
comparar entre periodos, o numero de clientes existentes;
b) segundo, a empresa deve identificar as causas dos problemas havidos ou
verificados com os clientes e ver as que podem ser mais bem geridas;
c) terceiro, a empresa deve estimar quanto lucro ela deixa de ter ao perder clientes;
d) quarto, a empresa deve calcular quanto custaria reduzir o indice de abandono, pois

desde que ele seja menor que o lucro perdido, justifica investir nele.

Kotler (2000) ainda mostra sua preocupacao dizendo que os clientes, actualmente, sdo mais
dificeis de serem satisfeitos. Sdo mais conscientes em relacdo aos pregos, mais exigentes,
perdoam menos e sdo abordados por mais concorrentes com ofertas iguais ou melhores. Se
o cliente esta satisfeito, o autor acredita que a retencdo acontecera automaticamente.
Finalizando este item do trabalho, vale observar que para Shiozawa (1993: 53), “[...] é
possivel trazer a maioria dos clientes “perdidos”, de volta, caso o problema que os afastou
da empresa seja atacado de forma rapida e atenciosa, independente de ser resolvido ou

ndo”. Faz questdo de ressaltar que as “[...] pesquisas mostram que este tratamento gera

mais lealdade por parte do cliente do que a que havia anteriormente ao incidente”.

2.8 Factores que influenciam a qualidade no atendimento a

clientes

Dentre os varios factores que influenciam a qualidade no atendimento a clientes, destacam-
se cinco que sdo de extrema relevancia. Sdo eles: estratégia, estrutura, pessoas, tecnologia
e qualidade.

Diversos autores, sob diversas formas ¢ modelos, ao tratar desses factores organizacionais,



enfatizam a importancia que cada um exerce na conquista da qualidade no atendimento.
Portanto, acredita-se ser de suma importancia apresentar, de forma simples ¢ objectiva, os
aspectos fundamentais que cada factor traz na sua esséncia, demonstrando ao mesmo
tempo o quanto podem influenciar o desempenho do atendimento a clientes das

organizagdes que buscam ser mais competitivas.

Estratégia
Se eficiéncia operacional (E.O) é de fundamental importancia para que uma empresa possa
garantir qualidade em seus servigos, a grande prioridade nas empresas de sucesso vem
sendo, cada vez mais, a capacidade de estabelecer uma estratégia que tornard a empresa
mais competitiva no mercado.
Os conceitos e definigdes de estratégia sdo varios, pois ¢ um tema bastante tratado por
diversos autores que se mostram absorvidos no estudo da competitividade e desempenho
das organizagdes.
Especialmente para este trabalho, buscou-se na formulagdo da estratégia em Nelson
Antonio (2003: 46), “Para formularmos a estratégia comegcamos por analisar o que se passa
fora da empresa, isto ¢, no seu meio envolvente (oportunidades e ameagas). Analisando
este, definimos objectivos a que se segue a analise da empresa (pontos fortes e pontos
fracos). Detectados os pontos fortes ¢ os pontos fracos de uma organizacido procedemos a
uma releitura dos objectivos, que pode levar a sua redefini¢do”.
A importancia de se formular uma estratégia para o alcance da exceléncia no servigo de
atendimento a clientes tornou-se uma preocupagdo facil de ser percebida até mesmo nos
processos de planeamento das empresas. Porter (2000) defende a ideia de que a empresa
estara mais motivada e preocupada em atender as necessidades dos clientes, a medida que
0s mesmos se mostrarem exigentes, inteligentes e tiverem necessidades dificeis de atender.
A empresa precisa se conhecer, reconhecer a sua realidade actual para, de forma critica e
consistente, buscar investir de maneira focada e estratégica, naquilo que ela tem que
transformar em uma competéncia essencial sua — exceléncia no atendimento a clientes.
Tschohl e Franzmeier (1996: 45) propdem que “ao iniciar o planeamento de servigo aos
clientes, um problema comum € o nivel de expectativa dos clientes”.
Para os autores, as empresas devem conhecer o nivel de expectativa de seus clientes, pois
dependendo do nivel da resposta a essas expectativas, o cliente considerara o servico mau,

bom ou excelente.



Conhecendo o nivel de expectativa do cliente, fica mais facil para a empresa definir sua
missdo, visdo, objectivos, metas e factores chave de sucesso, fundamentais ao atendimento
de qualidade. Em outras palavras, fica mais facil definir a estratégia que levard a
exceléncia no atendimento.
Quando se vai definir uma estratégia de servigos, Ohmae (1998) deixa a entender que a
atencdo ndo deve ser direccionada apenas para a competi¢do, mas, em primeira mao, para o
que deve ser feito para as necessidades dos clientes. Uma vez que a preocupacgio no ambito
estratégico dos servicos prestados € permanecer competitivo, Cobra (2001: 28) sugere as
empresas, 0s seguintes passos:

a) repensar a empresa a partir de seus clientes e ndo de seus servicos;

b) criar meios de ficar mais proximo dos clientes;

¢) tornar-se um observador atento de tendéncias;

d) introduzir constantes melhorias em seus servicos.

Considerando que os clientes actuais demonstram alto nivel de exigéncia em relagdo a
produtos e servigos a serem adquiridos, as empresas fornecedoras, estrategicamente,
devem ser capazes de oferecer o valor que tenha realmente significado e expressdo para
eles. E, isso, exige uma constante busca de inovagao.

Sabe-se que a maioria das empresas, quando buscam concorrer bem no mercado, mais
copiam do que inovam. Mas, se a empresa costuma realizar pesquisas no mercado,
provavelmente estara mais apta a se capacitar para a inovacdo e melhoria ndo s6 no
atendimento aos clientes, mas em sua organizacdo como um todo. Tal postura leva a ser
mais competitiva no contexto actual de negocios.

Dessa forma, deixam a entender da importancia de se ter o comprometimento de quem esta
na gestdo de topo, em primeiro lugar, para que a conscientizagdo e ac¢do, no ambito das
operacdes, possa efectivamente levar aos resultados esperados.

Torna-se importante considerar, portanto, que uma vez dotada de informagdes e tecnologia
suficientes, a empresa devera envolver todo o envolvente interno na busca dessa melhoria,
que so acontece a partir do momento que todos se comprometem em persegui-la e alcanca-
la.

Dentro dessa perspectiva de futuro, o ponto de vista de Freemantle (1994: 72- 73) é que
“[...] a vis@o ndo deve ser tratada como uma fantasia — um sonho que provavelmente ndo se
realizard”. Ela deve ser continua e capaz de evolugdes, assim como ser comunicada por

toda a empresa, através de sessdes de seminario ou treinamento programadas para dar uma



chance de cada empregado discuti-la e reflectir sobre sua aplicagdo em seu trabalho. Isso
gera compromisso de todos em relacdo a visdo de atendimento ao cliente a ser atingido,
bem como o compromisso necessario de todos para com a busca da satisfacdo dos mesmos,
ndo so6 hoje, mas no futuro.

No processo de definicdo do planeamento de servico aos clientes, a missdo, a visdo, 0s
objectivos, as metas e os factores chave de sucesso, devem ser amplamente discutidos em
toda a organizagao.

Como diz Kotler (2000), empresas que apresentam alto desempenho mostram-se aptas para
entregar valor e satisfacdo ao cliente. Em seu trabalho sobre a Criagdo Artesanal da
Estratégia, Mintzberg (1998) evidencia isso ao tratar das estratégias emergentes, surgidas
no dia-a-dia da organizagdo, através das pessoas em suas posigoes de trabalho,
preocupadas em oferecer o melhor aos clientes.

Nesse contexto, ¢ saudavel reconhecer que as realidades competitivas sdo as coisas contra
as quais se testam estratégias possiveis; sdo definidas em termos de clientes. O cliente de
hoje dita as regras, disso ndo ha nenhuma duavida.

Como diz Porter (2000), a ideia € procurar encontrar, ou inventar, uma proposta diferente e
especial que venha atender expectativas. Responder da mesma maneira e de forma
especifica ao que os concorrentes fazem pode ser uma estratégia apropriada, mas ¢
demasiadamente reactiva. Porter denomina isso de convergéncia competitiva, ou seja,
acontece quando todas as empresas de um sector comegam a concorrer da mesma maneira.
Faz entender que quando todos oferecem o mesmo servico, o cliente simplesmente procura
0 preco mais baixo.

Ainda, em sua concepgdo, € preciso manter uma posicao estratégica clara porque € dai que
vem a vantagem competitiva. Sugere que ¢ importante procurar permanentemente qual a
estratégia que permitira a empresa agregar valor real para o cliente.

Tschohl e Franzmeier (1996: 48) quando buscam fundamentar a questdo da estratégia de
servigo ao cliente, alegam que: sem uma estratégia, ¢ dificil desenvolver um conceito de
servigo que reagrupa os empregados, que faca estancar os conflitos entre a estratégia da
empresa e o real servigo aos clientes ou que apresente maneiras de medir o desempenho do
servigo e a qualidade percebida.

Fazem também entender que “a estratégia de servigo descreve seus clientes, relata as suas
avaliacdes dos diferentes aspectos do servigo, calcula o or¢amento para alcangar a
satisfacdo do cliente e faz a projec¢do dos aumentos do lucro.”

Freemantle (1994: 78) observa que “as consideragdes de custo sdo fundamentais para a



elaboragdo das metas [...]”. O autor explica que o cliente que se sujeita a pagar mais, por
um servigo de primeira classe, espera recebé-lo de forma condizente.

Para Kotler (2000: 67) “a empresa deve ter os custos ¢ o desempenho de seus concorrentes
como modelos com os quais comparar seus custos ¢ desempenho. A medida que for capaz
de apresentar desempenho superior ao dos seus concorrentes, ela podera alcancar uma
vantagem competitiva”. Um caminho estratégico ¢ fazer uso do benchmarking, ou seja, a
busca das melhores praticas no mercado, para se estruturar e conquistar a diferenciagdo a
longo prazo.

Segundo Kotler (2000: 64), “a cultura corporativa ¢ quase impossivel de ser mudada, mas
sua mudanga deve ser considerada a chave para a implementacdo bem sucedida de uma
estratégia.” Dessa forma, vale despertar para o significado de cultura corporativa, pois a
mesma ¢ definida como “a experiéncia, as histérias, as convic¢des € as normas
compartilhadas que caracterizam uma organizagdo”. Neste caso, 0 comportamento e a
postura das pessoas frente ao atendimento ao cliente revela, quase sempre com clareza, o
que sustenta a cultura da organiza¢do e¢ que, em muitas vezes, ¢ o reflexo tanto da
personalidade como dos habitos de quem esta no comando geral da empresa.

A partir das ideias expostas, ¢ possivel concluir que a estratégia ¢ uma posi¢ao Unica, com
base na qual as empresas fazem as coisas de forma diferente, depois de adaptar suas
actividades — marketing, producdo, servigcos, logistica — a sua proposicdo de valor

especifica focada no cliente.

Estrutura
Para o atendimento a clientes com exceléncia, a empresa dependera de uma estrutura
organizacional bem projectada e que dé sustentacdo a todas as acc¢des a ele pertinentes.
Por estrutura organizacional, Stoner e Freeman (1995: 230) definem, “ao modo como as
actividades de uma organizacdo sdo divididas, organizadas ¢ coordenadas”. Geralmente ¢é
representada por um grafico de organizacdo denominado organograma, o qual facilita
compreender como a empresa esta desenhada organizacionalmente.
Nao ¢ intencdo neste trabalho, discutir modelos de estruturas de organizacdo, e sim
demonstrar, através da exploracdo de alguns aspectos inerentes, a importancia e
ressonancia que a estrutura exerce no desempenho e resultados dos servicos de
atendimento de uma organizacao.

As empresas que focam no cliente, assumem uma condicdo mais promissora para definir o



tipo de estrutura ideal para o seu negocio. Para Rust, Zeithaml e Lemon (2001: 244)
“muitas empresas comegaram a ver as vantagens de se organizar em torno do cliente, mas
ainda estdo presas em silos funcionais tradicionais ou ainda focalizadas em marcas ou
produtos [...]”. Embora a organiza¢do esteja procurando atender o cliente, cada sector
funcional continua a se concentrar estritamente em suas particularidades.

A importancia que a defini¢do da estrutura ideal da organizagdo assume no contexto da
qualidade no atendimento ao cliente exige que a empresa esteja totalmente voltada para o
mercado, estudando-o continuamente, conhecer e compreender tudo que os seus clientes
reais e potenciais encaram como valor a ser recebido, ou seja, tudo aquilo que anseiam em
termos de servigos. SO assim a empresa consegue delinear os alicerces que sustentardo a
arquitetura ideal para o cumprimento de um atendimento que se sobreponha as praticas ja
encontradas no mercado, e que, muitas vezes, s6 desagradam e desencantam as pessoas.

As organizagdes buscam se reconfigurar para melhor se adaptar as mudancas do ambiente.
Nelas, a importancia que o desenho organizacional assume ¢ tdo expressiva quanto ¢ o do
desenvolvimento da estratégia corporativa.

As estruturas de organizagdo, ainda suportadas por figuras departamentais, onde o foco
quase sempre sdo os objetivos independentes de cada departamento e quase nunca os da
empresa, ja ndo preenchem mais os quesitos da qualidade no atendimento. Esses tipos de
estruturas acabam ficando extremamente lentas e improdutivas. Como diz Marques (1994:
10), “uma organizagdo pesada, principalmente devido a uma estrutura excessivamente
burocratizada, perde leveza e flexibilidade e dificilmente conseguira sobreviver as
constantes mudangas nos padrdes de exigéncias de seus clientes e da sociedade em geral”.
Uma vez que a estrutura se apresenta extremamente hierarquizada, pesada em ntimero de
fungdes, inflexivel nas operagdes e decisoes, ela acaba tornando distante da empresa o seu
maior ativo que ¢ o cliente. Com isso, a empresa prejudica todas as possibilidades de
melhores relagcdes com aquele que representa a razdo de sua propria existéncia e
continuidade.

Para Kotler (2000: 63), “empresas de alto desempenho estdo cada vez mais focalizando a
necessidade de gerir processos centrais de negocios, como desenvolvimento de novos
produtos, atragdo e retencdo de clientes e atendimento de pedidos”. Sdo organizagdes que
valorizam o conhecimento e sdo capazes de trabalhar com equipas multifuncionais
responsaveis por cada processo.

Conclui-se, que ha grande importancia em reconhecer as habilidades necessarias ao alto

desempenho da estrutura. E o conjunto dessas habilidades multidepartamentais ou, de



preferéncia multifuncionais, que tornardo a empresa diferente e bem sucedida. Buscar no
melhor desenho organizacional, a definicdo de todas as habilidades essenciais que a fardo
destacar-se como um modelo que leva a empresa a se diferenciar, em desempenho, dos
concorrentes no mercado.

No que se refere a essa questdo, Tschohl e Franzmeier (1996: 190) dizem que “qualquer
organizagdo empresarial que pretende motivar os empregados a fornecer servigos
imediatos e locais deve achatar a pirdmide corporativa”. Isso significa eliminar camadas
hierarquicas de responsabilidade, a fim de facilitar o exercicio da autoridade pelos
empregados da front office.

Ao focar seu negdcio no mercado e sua condi¢do de competitividade, muitas empresas
partem para a outsourcing de servicos, que nem sempre ocorre de forma promissora, quase
sempre pensando na eliminacdo de custos. Ja Kotler (2000: 63-67), discutindo a
disponibilidade dos recursos que sdo essenciais ao funcionamento das organizagdes, diz
que “ o outsourcing como o caminho que se tem para se obter de terceiros melhor
qualidade e custos mais baixos em recursos que merecem melhor desempenho do que
aquele alcancado pela empresa”. Sdo muitas as organizagdes actuais que tém inclusive
grande parte de seus servigos de atendimento totalmente em outsourcing, acreditando que,
com tal medida, torna-se mais promissora a busca do desempenho superior junto aos
clientes. A qualidade do atendimento ao cliente tem que ser excelente. E, por atendimento
ao cliente, Kotler faz questdo de enfatizar que trata-se de “todas as actividades que
facilitam aos clientes o acesso as pessoas certas dentro da empresa para receberem
servigos, respostas e solugdes de problemas de maneira rapida e satisfatoria”.

Acredita que ha um ciclo basico que regula a necessidade de novos modelos de
organizagdo. Explica que os avancos cientificos permitem o desenvolvimento de novas
tecnologias que, uma vez aplicadas na criagdo de novos produtos e servigos, exigem novos
modelos de organizagdo. Shiozawa (1993: 38) esclarece que a formacgdo de redes é a nova
tendéncia. Entende que: a formag@o de redes significa juntar pessoas que estdo geografica e
hierarquicamente separadas de maneira a poderem comunicar-se entre si rapida e
directamente.[...] O que a hierarquia impede a rede facilita: cada parte em contacto
simultdneo com todas as outras partes e com a empresa como um todo.

Em face dos aspectos discutidos, torna-se oportuno observar que Tschohl e Franzmeier
(1996: 91-92) sugerem que o servico de atendimento ndo deve ocorrer de forma engessada
e estanque, através de um departamento especifico. Eles dizem que “o que ¢é necessario ¢

uma mentalidade de servico de qualidade em toda a empresa”. Fazem questdo de ressaltar



ao longo da exposi¢ao de suas idéias que “alcangar e conservar um alto nivel de satisfacdo
do cliente relaciona-se com tudo o que cada um faz dentro da organizagdo”. Promover o
estudo continuo do ambiente torna-se, questdo vital contra a obsolescéncia e possivel
deterioragio da estrutura da organizacio. E facil perceber que ndo ha espago para exclusio
de idéias e oportunidades. A estratégia se revela como a chave impulsionadora da
arquitetura organizacional de uma empresa — termo que descreve as formas pelas quais a
empresa estrutura, coordena ¢ administra o trabalho das pessoas em busca de objetivos
estratégicos.

Finalizando, a empresa atualizada e¢ focada no cliente, deve, necessariamente, encaminhar-
se para a visao moderna do Marketing, procurando em sua a¢cdo organizacional, estabelecer
uma filosofia afim, que oriente e direcione gestores e colaboradores para o cliente e para o
mercado. Isso torna fundamental que a estrutura organizacional da empresa conte com a
fungdo Marketing atuando com papel claramente definido e contando com todos os

recursos necessarios a efetividade de seu desempenho.

Pessoas envolventes

Ha quem diga que na jornada rumo a qualidade, percorre-se, na verdade, uma estrada sem
fim. E, algumas pessoas e organizagdes, por ndo verem onde vai dar a estrada, preferem
nunca dar o primeiro passo. Outras, concentram-se sempre no alvo e na busca de tentar
fazer melhor. Essas, sdo aquelas que, com certeza, garantem o sucesso do negocio.

Juran (1990) aborda a questdo de maneira efusiva, quando afirma que a mao-de-obra tem o
potencial de auxiliar no processo de melhoramento da qualidade. Dai, conclui-se que para
aqueles que acreditam que a solugdo esta apenas nas maquinas, encontra-se aqui um forte
desafio para se buscar uma visdo mais humanista da qualidade.

As pessoas precisam estar, quantitativa e qualitativamente, adequadas ao projeto de
exceléncia das empresas. Mais do que executoras, elas precisam ser vistas como
empreendedoras do negdcio da empresa. Se o0 mundo das organizagdes convive o tempo
todo com o monstro da mudanga, entdo o tempo todo as pessoas também terdo que estar
aptas a assumirem a necessidade de mudanga e, combatendo a resisténcia ao novo, mudar.
A qualidade no atendimento a clientes exige que essa seja uma postura assumida
continuamente no ambiente da empresa. Nao ha duvida que as organizacdes devem ser
capazes de encontrar as pessoas adequadas para, através delas, promoverem respostas

satisfatorias no atendimento aos clientes. As empresas precisam, portanto, de habilidade e



preparo para identificar as pessoas ideais nos locais certos.

Freemantle (1994: 109) ressaltou, em sua obra, que “o incrivel atendimento esta
condicionado a procura de pessoas certas que possam oferecé-lo”. Observa que as pessoas,
em vez de serem selecionadas por sua capacidade de se identificar com clientes, entender
suas necessidades e tomar iniciativas em seu favor, elas sdo selecionadas apenas com base
no seu conhecimento profissional ou técnico, sua capacidade comercial, seus historicos de
venda, por mera questdo de musculo ou intelecto ou simplesmente por estarem disponiveis.
Dizendo que o incrivel atendimento ao cliente deve necessariamente comegar com o
processo de recrutamento e sele¢do, onde a especificacdo da fungdo e, posteriormente, a
qualificacdo da pessoa, devem enfatizar o valor excepcional dado ao atendimento ao
cliente.

A considerar que a empresa € um sistema e que a qualidade no atendimento deve envolver
todos numa organizagdo, tal qualificacdo tem que, de preferéncia, estar embutida em todas
as funcdes que dao sustentacdo e vida a estrutura organizacional da empresa. Essa ¢ uma
forma de fazer com que as pessoas que forem escolhidas para trabalharem na organizagdo,
tenham motivacdo para integrarem-se na busca dessa qualidade, actuando com a melhor
performance possivel. E fundamental que as pessoas contratadas aceitem com satisfacdo a
proposta e modelo de servicos prestados pela organizacdo. S6 assim a ressonéncia de suas
acgdes sera positiva.

Freemantle (1994) enuncia que algumas qualidades, dentre as varias que devem ser
exigidas na especificagdo da pessoa para a funcdo, a serem criticamente buscadas no
processo de seleccdo sdo: sinceridade, honestidade, humildade, modéstia, charme,
capacidade de se comunicar, de ouvir, sensibilidade, compreensdo, tolerancia,
personalidade agradavel e iniciativa. As pessoas precisam de ser bem seleccionadas, se a
empresa quer garantir uma alta qualidade de desempenho no atendimento a clientes.

Kotler (2000: 317) tem uma visdo sobre a importancia do treinamento, e a expde dizendo
que “as empresas podem obter solida vantagem competitiva com uma equipa de
profissionais bem treinadas”. Destaca que pessoas bem treinadas apresentam certas
caracteristicas especificas como competéncia (possuem habilidades e conhecimentos
necessarios), cortesia (sdo agradaveis, respeitosos e corteses), credibilidade (sdo dignos de
crédito), confiabilidade (realizam o servigo de maneira consistente ¢ cuidadosa),
capacidade de resposta (respondem as exigéncias e aos problemas dos consumidores com
rapidez) e comunicacdo (esfor¢am-se para compreender o cliente e se expressar com

clareza).



Uma vez bem treinadas e preparadas, as pessoas envolvidas no atendimento se sentem
mais motivadas e seguras para a conquista do desempenho esperado pela empresa. E,
atingindo o desempenho almejado, a empresa deve estar preparada para recompensar seu
pessoal. Ainda nesse contexto, Shiozawa (1993) reforga que os gerentes desempenham o
principal papel no sentido de preparar quotidianamente a empresa e suas equipas, pois
assumem um papel de educadores, inclusive promovendo o complemento da formagao
escolar de seus funcionarios.

Seguindo no aprofundamento da questdo, Freemantle (1994) faz entender que ¢
fundamental que o gerente assegure ainda, permanentemente, um ambiente de trabalho
confortavel, feedback sobre o desempenho, incentivos, elogios, atengdo e capacidade de
ouvi-los, didlogo sobre os problemas dos clientes bem como cuidados para o ndo desgaste
com o trabalho. O gestor deve, na verdade, estar imbuido da importancia de se criar o
espirito de equipa entre os empregados, afim de motiva-los para um desempenho mais
satisfatorio.

Uma vez que os empregados trabalham com satisfacdo e confianga, percebendo e
acreditando na qualidade dos servigos que a empresa esta oferecendo, a possibilidade de té-
los por muito tempo na empresa ¢ extremamente grande. Apoiados nessa premissa,
Tschohl e Franzmeier (1996: 35) sustentam que “a rotatividade declina quando os
empregados sentem que a companhia esta providenciando servigo de alta qualidade”. Por
outro lado, quando o servigo de uma empresa ¢ considerado de ma qualidade, ndo somente
os consumidores ndo gostam de promover a firma, mas também os empregados nao
gostam de trabalhar para ela.

Tschohl e Franzmeier (1996) esclarecem que “pagar o desempenho exige planeamento e
implementagdo cuidadosa, assim como meios validos de medicdo da actuacdo e da
produtividade do empregado”. Em outras palavras, o sistema so tera sucesso se sustentado
por critérios bem definidos.

No que tange ao aspecto da remuneracdo, Tschohl e Franzmeier (1996: 180), dizem que “o
melhor servigo aos clientes € encontrado em empresas nas quais os empregados dependem
de alguma espécie de sistema de comissoes [...]. Os empregos por comissdo pagam mais;
portanto, eles geralmente atraem pessoas mais capazes”.

Nota-se que esse sistema proporciona maior incentivo aos empregados para satisfazer os
clientes, levando-os a traduzir um tipo de atendimento que promova maiores condicdes de
se obter a fidelidade deles. Na verdade, o que se percebe ¢ que, independentemente do

modelo de sistema de remuneragao a ser adoptado — e que, seja qual for, deve ser bem



