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RESUMO

Para se manter no mercado competitivo, as empresas ndo devem apenas servir seus clientes,
devem atendé-los bem, ou melhor, encantd-los. A exigéncia do mercado atual requer do
empresario uma atencdo mais valiosa ao seu consumidor, visualizando-o como primordial no
processo de compra. As tecnologias, as agdes do governo e a qualidade sdo grandes
indicadores, mas a alma de todo negdcio € o cliente. O presente trabalho tem como objetivo
incorporar o relacionamento com o cliente como parte do planejamento estratégico na
implantacdo de uma empresa moveleira, refletindo, questionando e propondo mudancgas sobre
questdes fundamentais da qualidade do atendimento. Para isso, foi proposto um questionario
para avaliacdo do atendimento. A pesquisa é classificada como qualitativa por considerar uma
relacdo dinamica com a realidade, tornando possivel o levantamento de hipoOtese das
melhorias no relacionamento ao cliente e das boas praticas com o consumidor.

Palavras chave: Atendimento; cliente; satisfacao.



ABSTRACT

To stay in the competitive market, companies must not only serve their clients, they have to
serve them well, or better, charm them. The requirement of the current market requires the
entrepreneur a more valuable attention to your consumer, viewing it as paramount in the
buying process. The technologies, the government's actions and the quality are great
indicators, but the soul of every business is the customer. This project aims to incorporate the
relationship with the client as part of the strategic planning the implementation of a furniture
company, reflecting, questioning and proposing changes on key issues of quality of care. For
this, it was proposed a questionnaire for assessment of care. The research is classified as
qualitative considering a dynamic relationship with reality, making it possible to survey
hypothesis of improvements in customer relationship and good practices with the consumer.

Keywords: Service; customer; quality; satisfaction.
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1. INTRODUCAO

1.1 Considerac0es iniciais

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 e como
fator de maior sucesso na organizacgdo, aliado a isso, a importancia da qualidade seja em
produtos ou servicos. As organizacdes precisam se tornar competitivas, maximizando a
utilizacdo de recursos, minimizando custos e agregando valor para que o cliente possa estar

satisfeito.

Atualmente, o esforco dedicado a conquista da qualidade em produtos e servigos
conduz a um duplo efeito no aumento da competitividade, por um lado ¢é sabido que a
melhoria da qualidade traz consigo um consequente aumento dos custos de operagdes. Por
outro, permite assegurar com mais facilidade a fidelizagédo do cliente. O consumidor dos
nossos dias ndo sai de casa para comprar 0 que nado o satisfaz. Seja consumidor direto ou néo,
ele esta mais consciente, mais exigente e disposto a empreender no negécio de seu

fornecedor, dando sugestdes de melhorias, dando respostas as pesquisas, e fazendo parcerias.

Segundo Corréa (2006), o relacionamento com o cliente fundamenta as estratégias
organizacionais que intentam conhecer e satisfazer as necessidades e expectativas do cliente,
bem como a fidelizacdo do relacionamento com eles. Seus indicadores revelam a importancia
dada ao relacionamento com os clientes e a preocupacdo da empresa em atender suas
expectativas e necessidades. Usualmente se leva a efeito por meio de investimento em
servigcos de apoio e de resolucdo de problemas; mediante a aplicagdo de investimentos de
pesquisa de que permitam conhecer melhor os consumidores do seu produto, bem como o
melhor treinamento aos funcionarios para executa-los, ainda pela criacdo de lagos entre a
empresa e seus clientes, capazes de manté-los fiéis a ela. O essencial, em todo esse contexto, é
encontrar os clientes potenciais certos, o que torna cada vez mais necessario que as empresas,
identifiguem a sua competéncia essencial e que a facam refletir positivamente através de um

atendimento que se consagre pela qualidade.
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As significativas mudancas ocorridas nas organizagdes e 0 acirramento da competicao
nos mercados nacional e internacional criaram novos paradigmas sobre o0s sistemas
produtivos, introduzindo novas técnicas, que passaram a ser de fundamental importancia para
0 sucesso dos negocios. Essas abordagens e programas sdo substancialmente diferentes
porque possuem amplitudes de aplicacdo distintas, desenvolvem-se a partir de principios e
premissas diferentes e incluem, ainda, proposi¢cGes sobre métodos e técnicas a serem
aplicados a funcdo producdo também diferenciados, embora possam ser eventualmente

complementares ou implementados conjuntamente.

PORTER (1980), acredita que uma boa qualidade de atendimento ao cliente promove
a competitividade e que s6 é possivel a partir de uma acdo organizacional alicercada em

fatores como estratégia, estrutura, pessoas, tecnologia e qualidade.

A Estratégia de Producéo constitui-se pelo conjunto de objetivos, planos, programas e
acOes relacionadas as Prioridades Competitivas e Areas de Decisdes. As Prioridades
Competitivas, também conhecidas como Missdes da Producéo, devem compor um conjunto
consistente de prioridades que orientardo os programas a serem implementados nas Areas de
Decisdo (estruturais e infraestruturais) e pela funcdo producdo da empresa. Sao elas, segundo

Garvin (1993): Custo, Qualidade, Flexibilidade, Servicos e Entrega.

1.2 Defini¢ao do problema

O potencial de consumo urbano para mobiliarios e artigos do lar em 2013, girou em
torno de R$ 50 bilhdes, conforme dados da pesquisa IPC Maps (EMOBILE, 2013), realizada
anualmente pela consultoria IPC Marketing. O levantamento aponta que o consumo total
(urbano e rural) podera passar a marca dos R$ 3 trilhGes pela primeira vez em 2014. Na regido
Centro Oeste, é previsto um potencial de consumo para o setor moveleiro na faixa dos R$
4.193.264.881 (EMOBILE, 2013), o que leva a questdo sobre o projeto de viabilidade de
implantacdo de uma loja moveleira na cidade de Nova Alvorada do Sul, no Sudoeste de Mato
Grosso do Sul, buscando qualidade de atendimento e de relacdo com o consumidor, bem

como estratégias de controle de estoque, marketing e vendas e desenvolvimento do servigo.

Nos dias atuais, uma das dificuldades que uma empresa pode ter € a de conquistar e
reter os clientes em um mercado promissor e competitivo como este. Nesta perspectiva, foi
14



constituida uma questdo que o norteou: Quais fatores sdo importantes para o cliente em

relacdo ao atendimento e a prestacdo de servigos?

O foco da pesquisa sera no atendimento ao cliente, com énfase no marketing de
relacionamento, uma vez que o mau atendimento € um dos principais problemas enfrentados
pelos consumidores em lojas do ramo. Sabendo-se da forte influéncia da qualidade dos
servigos prestados pelas empresas, em geral buscado com tecnologias novas, aperfeicoando o
treinamento dos profissionais de modo a satisfazer os clientes, investindo seus recursos
financeiros de forma mais abrangente, pensando no bem estar dos clientes, dos profissionais e

da prépria empresa.

1.3 Justificativa
“Qualidade ¢é quando os clientes voltam, e nossos produtos ndo.”
(Lema da Siemens)

O presente trabalho tem como tema a qualidade do atendimento ao cliente e na
prestacdo de servigos. Ha alguns pressupostos, baseados em pesquisa realizada por Dantas
(1993): o primeiro deles é que a grande maioria das empresas, na verdade, ainda ndo saiu da
visdo arcaica e incompativel com os dias atuais, da administragdo “da porta para dentro”,
evidéncia relativamente facil de ser comprovada, quando se vé tantos executivos que mal
conhecem as dependéncias da empresa em que trabalham, e que ditam as regras para o
atendimento ao publico sem qualquer conhecimento da realidade. Fala-se muito em quebrar
paradigmas, em se ter uma empresa sem fronteiras, sem divisdes, mas 0 que acontece na
prética, ainda é a formacdo de feudos. O cliente, cuja expectativa inicial ao procurar a
empresa ¢ ser recebido por alguém que possa resolver o seu problema, ¢ como que “jogado”
de um lado para outro, passando por diversas areas, ligando para varios telefones, tendo que
explicar por diversas vezes os motivos de sua ida ali, enfim, continua sendo uma espécie de

“joguete” na mao dos empregados de muitas das empresas brasileiras.

O segundo pressuposto € 0 de que muitas empresas ndo se preocupam de fato com o
correto recrutamento, selecdo e treinamento de seu pessoal de atendimento. Essa falta de

preocupacdo com a qualidade do atendimento, problema tipicamente gerencial, gera alguns
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vicios muito evidentes no atendimento que oferecem e que refletem, obviamente, na
satisfagdo dos clientes. Vicios que vdo, conforme também constatado na pesquisa realizada
por Dantas (1993), desde o uso de siglas e girias, formas inadequadas de postura e tratamento,
até a supervalorizacdo de maquinas, o atendimento telefénico incorreto e 0 menosprezo ao

cliente.

O terceiro e Ultimo pressuposto € o de que muitas empresas véem seus clientes como
pessoas com pouco (quase nenhum) poder de discernimento, para saberem o que é bom ou o
que € ruim para si, de que “os clientes muitas vezes nao sabem o que querem”. Informacgdes
como essa acabam sendo uma saida interessante para tais empresarios, ja que Ihes aufere uma
espécie de “liberdade” para tomar suas decisdes, sem levar em conta 0 Obvio: 0 que seus
clientes desejam. Trata-se de uma situacdo cdmoda para quem administra qualquer

organizacao.

Ainda de acordo com Dantas (1993), esta caracterizada, portanto, certa incoeréncia
entre a teoria, o discurso e a pratica. O que parece distorcer a realidade é o fato de, ao que
tudo indica serem os préprios empresarios e dirigentes de empresas, 0s agentes dessa possivel
dissonancia. Mesmo que muitos deles ndo o facam propositada e maliciosamente, podem
existir alguns que assim procedem, mesmo sabendo que isto pode vir a prejudica-los em

algum momento.

Percebe-se nitidamente que um bom atendimento ndo é o suficiente, um bom servico
prestado, ndo precisa ser um bom profissional a executa-lo, mas sim o melhor, assim como
possuir uma boa infraestrutura, ter uma visibilidade maior, possuir credibilidade, qualidade na
execucdo dos servicos prestados e no preco a ser cobrado, ter um excelente relacionamento
com os clientes, apesar de obter novas oportunidades de mercado. E importante lembrar que
se 0s colaboradores ndo estiverem treinados adequadamente para atender os clientes de modo
que os satisfacam, serd uma oportunidade para que 0s concorrentes ganhem mercado, além da
empresa perder materiais com o retrabalho e perder tempo ao ter que refazé-lo. Porém um dos
maiores problemas enfrentados pelas empresas consistem em evidenciar para os clientes a

qualidade na prestagéo dos servigos.

CORREA (2002), apresenta alguns exemplos de avaliagio de como 0s servigos s&o

prestados adequadamente:
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1- Prestar um servigo de qualidade ao consumidor;
2- Cumprir o que foi prometido para transparecer a confiabilidade;

3- Ter vontade, deixar o cliente satisfeito por atendé-lo, estar sempre pronto para

resolver o problema do cliente;

4- Deixar sempre o cliente informado, adiantar o custo, evidenciar o compromisso dos

custos e qualidade;
5- Falar de forma que o cliente compreenda e;
6- Ter perfeito conhecimento do consumidor.

Os clientes devem ter um atendimento personalizado estabelecido pelas empresas, de
modo que prevaleca uma estratégia para o0 aumento da carteira de clientes e o crescimento da
empresa no mercado, sobressaindo na competitividade. A empresa, ao possuir um
atendimento diferenciado para o cliente, certamente fard com que ele se torne fiel. Mediante
disso, o cliente passa a ser o centro das atividades da empresa e a empresa estara sempre
focando em seu principal que sdo eles.

Segundo Oliveira (1999), para que a empresa se destague entre 0s concorrentes,
utiliza-se como diferencial um bom atendimento prestado, contudo, a empresa quando perde
um cliente, ndo perde apenas uma venda, e sim, uma trajetoria longa de vendas, sem contar
com 0s prejuizos acumulados com os custos elevados que a empresa tera que cumprir para
contrair novos clientes. Quando uma empresa realiza uma venda, certamente em paralelo a
esta venda devera existir um elo entre o cliente e o vendedor. E essencial que a empresa
prevaleca esse elo, de fato que se pretende obter o sucesso empresarial em longo prazo. 1sso
ird depender da compreensdo da empresa em atender as necessidades dos clientes de modo
que oferecam produtos e servi¢os que atendam as suas necessidades, criando assim um

vinculo de fidelidade, tornando-as mais competitivas no mercado quanto aos concorrentes.

Segundo Neves (2005), na busca pela sobrevivéncia, as empresas tem procurado
oferecer maior qualidade em servicos e produtos. Porém, mediante a concorréncia
estabelecida, que oferece a seus clientes os mesmos produtos e servicos, o atendimento ao

cliente torna-se o principal fator de vantagem competitiva nas organizacoes.
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Os clientes ficaram mais exigentes, e as empresas demonstram dificuldades em
administrar essas exigéncias impostas por ele. As empresas deverdo conter a exceléncia total
em seus servicos oferecidos. Para que isso ocorra, € fundamental saber o que o cliente
necessita entender seus desejos, anseios, e vender o que ele de fato espera. Neste contexto, o
objetivo primordial deste estudo ¢ a anélise da qualidade do atendimento e servicos prestados
aos clientes.

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo geral

Propor a inclusdo do relacionamento com o cliente como parte do planejamento
estratégico para implantacdo em uma empresa moveleira, identificando a importancia que este

ponto tem em empresas deste setor.

1.4.2  Obijetivo especifico
Os principais objetivos deste trabalho sdo:

e Levantar o referencial tedrico relacionando Planejamento Estratégico e Marketing de

relacionamento.

e Discutir sobre as possibilidades de integragdo do marketing de relacionamento com o

cliente a Estratégia de Producéo.

e Desenvolver uma proposta de avaliagdo da qualidade do atendimento, podendo

identificar pontos para melhoria.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho sera dividido em cinco capitulos, sendo eles:

18



Capitulo 1 - Introducdo do trabalho, onde é feito uma abordagem sucinta sobre o
desenvolvimento do mesmo, bem como algumas defini¢bes principais que serdo
exploradas nos préximos capitulos. E também definido o problema a ser analisado,
deixando vérias indagacdes para a pesquisa. O tema escolhido € justificado e o campo
de pesquisa delimitado, definindo o objetivo tanto geral quanto especificos a serem
alcancados com a pesquisa.

Capitulo 2 — E onde se inicia a revisio bibliografica, com a definicdo de conceitos de
planejamento estratégico, operacfes de servicos, estratégia de operacGes e marketing
de relacionamento,

Capitulo 3 — E abordada a metodologia a ser aplicada na pesquisa, bem como as
classificagfes em que este trabalho se encontra.

Capitulo 4 — E apresentado o estudo de caso relacionado & implantagdo de uma
proposta de incorporacdo do marketing de relacionamento aliado ao planejamento
estratégico, a fim de transformar esta empresa em uma grande retentora de clientes e
eficaz na prestacdo de servigos, discutindo a respeito de qualidade, servicos e
satisfacdo dos clientes, relacionando treinamento, medida de satisfacdo dos clientes e
em seguida, um questionario de avaliacdo da qualidade dos servigos prestados.
Capitulo 5 — Conclusdo. Onde sdo citados os principais pontos relacionados a esta
pesquisa e sdo citadas sete dicas para 0 aumento da satisfacdo do cliente.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo abordados os temas relacionados a este trabalho: Sistemas de
OperacBes de Servicos, Marketing de Relacionamento, Planejamento Estratégico e Estratégia

de Operac0es, de acordo com a visao de diferentes autores.

2.1 Planejamento Estratégico

Todo empreendedor deve ter a preocupacdo sobre o futuro da sua organizagéo,
estabelecendo assim objetivos e metas para tornar sua implementacdo bem sucedida. Torna-se
evidente que um bom planejamento estratégico é a base para se alcancar a satisfacdo dos
objetivos propostos. Oliveira (2005) ressalta: o planejamento estratégico corresponde ao
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a
situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado; entretanto, a empresa tem
condicdes e meios de agir sobre as variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma
influéncia; o planejamento é, ainda, um processo continuo, um exercicio mental que é

executado pela empresa independente de vontade especifica de seus executivos.

O processo de planejar envolve, portanto, um modo de pensar e chegar a uma solucao
para se resolver os problemas e estruturar a empresa de acordo com 0s objetivos dela. O
planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e faz a

formulacdo dos objetivos, levando em consideracdo o ambiente externo e interno a empresa.

Segundo Oliveira (2005), existe trés tipos de planejamento: planejamento estratégico,
planejamento tatico e o planejamento operacional. O planejamento estratégico € considerado
de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa, pois diz respeito a formulacdo de
objetivos a serem seguidos para atingir as estratégias formuladas, levando em conta condicGes
externas e internas & empresa. O planejamento tatico tem por objetivo aperfeicoar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. Assim, é desenvolvido a niveis
inferiores para a consecucdo dos objetivos pre-estabelecidos. J& o planejamento operacional
segue uma linha de formalizacdo através de documentos escritos e metodologias

estabelecidas. Portanto possui planos de agéo ou operacionais.

Ainda conforme Oliveira (2005), o desenvolvimento de um consultor em

planejamento estratégico tem alguns fatores que influenciam no desenvolvimento, como: toda
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e qualquer empresa tem alguma forma de estabelecimento de decisdes e acdes estratégicas; a
maior parte dessas empresas apresenta alguma forma para desenvolver e implementar essas
decisbes e acOes estratégicas de maneira estruturada; e quando 0 processo apresenta-se de
maneira estruturada e formal, hd metodologias diferentes, mas que contém os grandes

aspectos, que podem ser considerados comuns as diferentes metodologias.

KOTLER (2007), afirma que a anlise do aspecto realistico dos objetivos deve surgir
de uma analise das oportunidades e recursos da empresa, e ndo de pensamentos e desejos.
Portanto, a metodologia apresentada a seguir devera ser adaptada as condicdes e realidades

internas e ambientais da empresa.

No planejamento estratégico, segundo Oliveira (2005), sdo elaboradas as seguintes
fases basicas como: Fase | — Diagnostico estratégico, Fase Il — Missdo da empresa, Fase Il —

Instrumentos prescritivos e quantitativos e Fase IV — Controle e avaliagéo.

a) Diagndstico estratégico: nessa fase, fazem-se a identificacdo da empresa para
saber como ela esta e quais as varidveis que sao verificadas e analisadas inerentes a realidade
interna e externa a empresa. No diagnostico sdo identificados expectativas e desejos dos
acionistas, conselheiros e elementos da alta cupula da administracdo, para que assim possa ser
elaborado e desenvolvido um plano de negécios. A adequada identificacdo, debate e
disseminacdo dos valores, além da analise externa do mercado concorrente, tém influéncia na

operacdo do planejamento.

b) Missdo da empresa: nessa fase deve ser estabelecido o posicionamento estratégico
e a razdo de ser da empresa. A missdo, segundo Kotler (2007), deve ser definida em termos de
satisfazer as necessidades do ambiente externo de acordo com o que o mercado exige. Dentro
da misséo, o empreendedor deve estabelecer propésitos e estruturar, de acordo com os dados e
informagdes, o planejamento da empresa. Outro aspecto que se deve analisar é a postura

estratégica e a maneira pela qual a empresa se posiciona perante seu ambiente.

c) Instrumentos prescritivos e quantitativos: nessa fase séo levantadas questdes
como, “aonde se quer chegar” e “como chegar a situagcdo desejada”. O empreendedor deve
estabelecer os objetivos, desafios e metas, através de técnicas diferentes de analise para se
alcancar aquilo que a empresa almeja. Através de um plano de a¢des podem ser elaborados

diversos projetos e programas para atingir as estratégias ordenadas.
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d) Controle e avaliacdo: nessa etapa, verifica-se a situacdo de como a empresa esta
indo ou deve ir. Essas duas varidveis podem ser definidas com a realizagcdo dos objetivos,
metas e estratégias. Alguns critérios também devem ser analisados como 0s custos e
beneficios, para tomar uma agédo corretiva provocada pelas analises efetuadas. Para criar um
planejamento estratégico, correspondente ao resultado positivo para a empresa, deve ser
tomada uma decisdo que admita uma anélise interna da empresa e seu ambiente, e que possa

estabelecer objetivos para a qualificacdo de toda a parte de recursos necessarios.

OLIVEIRA (2005), diz que a finalidade das estratégias é estabelecer quais serdo 0s
caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que devem ser seguidos para alcangar os objetivos
estabelecidos pela empresa, assim o planejamento estratégico é um processo gerencial que
permite ao executivo formar o rumo a ser seguido pela empresa, e alcancar um nivel de

otimizacdo com o ambiente.

A venda de moéveis apresenta carater competitivo e sazonal. Assim, a utilizacdo de
estratégias de vendas proporciona a empresa um destaque em relacdo a concorréncia, bem
como a percepcao de novas oportunidades no mercado, parcerias com clientes, valorizacéo e
satisfacdo dos mesmos, aumentando seu poder de negociacao e consequentemente evitando
periodos de sazonalidade. Neste periodo o mercado se encontra em recessdo, € 0 impacto da
diminuicdo das vendas afeta toda a economia. Somando-se a isso, tem-se que, a competicdo
das empresas do setor tem sido cada vez mais acirrada. Sendo assim, se torna necessaria a
busca por estratégias de vendas para que a empresa se mantenha lucrativa e competitiva

durante todo o ano.

Diante destas informacfes, foram determinadas as estratégias promocionais de
diferenciacdo para a empresa, adotando de forma que seus clientes percebam como vantajosa
em seu beneficio. Como beneficio para a empresa, pode ser citada a percepcdo de novas
oportunidades de mercado através das parcerias com clientes, valoriza¢do e a manutencédo da

satisfacdo entre eles.

As decisbes de estratégias propostas a empresa sdo baseadas nos componentes do
composto mercadoldgico tradicional, que sdo preco, produto, praca e promogdo, e
comprovadas por estudos de autores dessa area, onde os mesmos determinam qual, dentre as

possibilidades de adocdo, sdo mais eficazes.
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As decisbes de preco devem, como outras decisbes de mix de marketing, ser
orientadas ao comprador, por isso a determinacdo de precgos efetiva e orientada ao comprador
envolve e necessita saber qual € o valor que os consumidores dao aos beneficios que recebem
do produto. Kotler e Armstrong (2003) propdem trés tendéncias em que o preso deve ser
baseado: prego competitivo, descontos e parcelamento. Dessa forma, é definido prego
competitivo como a estratégia mais coerente para adogdo, pois permite ao consumidor fazer

uma analogia rapida entre a empresa e seus concorrentes e decidir sob a melhor opcéo.

O produto é definido como aquilo que pode ser oferecido a um mercado para

apreciagao, aquisi¢do, uso ou consumo; assim como para satisfazer necessidades e desejos.

KOTLER E ARMOSTRONG (2003), orientam as empresas, no sentido do produto, a
se orientarem em um ou mais destes pontos: design, qualidade, conforto e mix variado. Para
adocdo na empresa, € indicado que a qualidade deve ser priorizada, por se tratar de uma
empresa de venda de mdveis, a qualidade do produto é o quesito mais importante dentre 0s

outros.

Em se tratando da estratégia praca, deve ser analisada a melhor forma de atender e
satisfazer as necessidades do mercado-alvo, sendo que a entrega correta € um fator primordial
para a satisfacdo dos clientes e ocorréncia de posteriores vendas. Logo, determina-se essa
opcdo como a mais importante entre entrega rapida, transporte eficiente e entrega correta.

A promocdo afeta as pessoas através de mensagens que apresentam beneficios do
produto oferecido, vantagens do mesmo e diferencial e valor, acima dos produtos da
concorréncia. Porém, a fidelizacdo dos clientes, que busca incentivar o cliente a realizar suas
compras em uma Unica empresa com o intuito de somar pontos e trocar por beneficios ao final
de um valor, é considerada a opgdo de estratégia mais eficaz para implantacdo nesta pesquisa,

dentre fidelizac&o, prémios, cartazes, brindes, propaganda e folders,

2.1.1 Treinamento

Se as pessoas sdo um recurso, elas podem e devem ser desenvolvidas e refinadas para
aumentar seu valor final. Esse processo infindavel incluira treinamento formal e prético,

experiéncia orientada, supervisao efetiva, revisao do desempenho e apoio organizacional.
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O que serd ensinado no treinamento depende dos requisitos da fungdo, mas o
conhecimento dos produtos serd adotado como o treinamento basico inicial. O conhecimento
do produto € uma necessidade hoje em dia. Diante disso, suas estratégias de atendimento
amplamente variadas, ndo é de surpreender que se encontre um alto grau de diferenciacdo no
treinamento que as organizacOes ddo ao seu pessoal de linha de frente, sobre contato com
cliente e aptidées de como lidar com pessoas. Consequentemente, 0 treinamento para esse
pessoal varia bastante em tudo, desde complexidade da transacéo e critérios de desempenho,
até duracdo técnica. E suficiente dizer que as pessoas na linha de frente (seus cargos
especificam que devem receber, acolher e tratar bem os clientes) necessitam de um
treinamento que reflita o grau de dificuldade do contato com o cliente, implicito em seus
cargos. Este treinamento devera ser feito tanto quando os funcionarios comecam suas
atividades, quanto periodicamente. O incentivo dos supervisores, revisdes ocasionais dos itens
basicos, conforme aumentam a experiéncia e a confianca, bem como o feedback oportuno dos
clientes, mantém o nivel de desempenho adequado e o pessoal da linha de frente preocupado

em manté-lo.

2.2 Clientes

As informacdes a serem transmitidas exigem a identificacdo do publico alvo e seus
interesses especificos, visando atender suas préprias necessidades. A clientela, por ser
diversificada, precisa ser localizada e diagnosticada, so assim a eficacia das metas podera ser
alcancada.

De acordo com Sheth, Mittal e Newman (2001) “Um cliente é uma pessoa ou uma
unidade organizacional que desempenha um papel de consumacdo de uma transa¢do com o
profissional de marketing ou com uma entidade”.

No que se refere a “teoria do consumidor”, pode-se dizer que nem sempre o individuo
conhece todas as informacg6es necessarias para escolher o tipo de servigo que deseja consumir.
Ao desconhecer as condigOes e a eficacia dos servigos prestados, o consumidor revela uma
dependéncia face aos prestadores de servicos.

Conforme Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do consumidor deve responder a
seguinte pergunta: ‘“Para alcancarmos nossa missao, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?” Objetivando seguir essa perspectiva, as empresas devem identificar os segmentos
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de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa. Julga-se que a
perspectiva dos clientes é essencial para a organizacao, pois descreve as maneiras pelas quais
a organizacdo cria valor aos seus produtos e servigos; de que maneira o cliente identifica esse
valor; e quanto esta disposto a pagar por ele. Por meio de suas observacGes, Kaplan e Norton
(1997) concluiram que as organizagdes geralmente selecionam dois conjuntos de medidas
para essa perspectiva. O primeiro conjunto constitui-se das medidas essenciais, tais como: (a)
participacdo no mercado; (b) retencéo de clientes; (c) captagédo de clientes; (d) satisfacdo dos
clientes; e (e) lucratividade de clientes. O segundo conjunto de medidas contém os vetores de
desempenho — os diferenciadores — dos resultados fornecidos aos clientes. Eles respondem a
pergunta: “O que uma empresa deve oferecer aos clientes para alcangar altos niveis de
satisfacdo, retencdo, captacdo e participacdo no mercado?” Referem-se aos atributos dos
produtos e servicos, ao relacionamento com o0s clientes e a imagem e reputacdo da
organizacao.
“Empresas de sucesso se adaptam aos clientes e ndo ao contrario. O servico ao cliente pode
ser a diferenca entre o sucesso ¢ o fracasso” (LEMOS, 2001).

Em suma, os clientes sdo exigentes no que se refere a qualidade do servigo prestado
pela empresa. Além disso, mostram-se essenciais a sobrevivéncia desta, pois representam o

fluxo financeiro e o objetivo final da organizacéo.

2.3 As operac0es de servicos

A funcdo de operacBes de uma organizacdo € a parte responsavel por produzir seus
produtos ou servigos. Para isso, necessita antes de tudo, de objetivos bem definidos. O sistema
de operacbes contém um processo de transformacao responsavel por transformar entradas em
saidas especificas. Possui ainda, um sistema de controle, responsavel por ajustes no processo

que visem garantir que os resultados alcancados sejam os esperados.

A funcdo de operacOes € a funcdo central da maioria das organizacOes, pois prové
produtos ou servigos aos clientes, envolvendo projeto, planejamento, controle e melhoria do
sistema, estabelecendo interfaces com diversos outros subsistemas necessarios ao bom

funcionamento da empresa.
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Segundo Gianesi e Corréa (2006), gerenciar servicos é uma tarefa diferente de
gerenciar a produgdo de bens, mas mais importante do que reconhecer esta diferenca, é
compreender quais as caracteristicas especiais dos servicos que fazem com que a gestdo de
suas operacdes seja diferente. Na figura baixo, é demonstrado como € o relacionamento da
funcdo operacdo com as outras fungbes da empresa, onde 0s espagos sem preenchimento

ficam a critério de cada organizagdo em como alcancar esses passos.
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Figura 1- Interfaces da funcéo de operacGes com outras fungBes da empresa

Fonte: Gianesi e Corréa (2006)

Frequentemente, a discussao sobre o que é servico e o que é manufatura cai no erro de
tentar classificar uma empresa nesta ou naquela categoria. Entretanto, ndo se deve confundir
empresas com sistemas de operagGes. Uma empresa pode oferecer ao mercado um pacote de

produtos/servigos que pode ter énfase num ou noutro tipo de operacéo.

Portanto, estabelecer diferencas entre empresas, ou procurar classificar empresas nesta
ou naquela categoria parece sem sentido (a0 menos sob a Otica da gestdo de operagdes).
Contudo, estabelecer diferencas entre sistemas de operagdes, que apresentando determinadas
caracteristicas, ira requerer determinado tipo de direcionamento gerencial especifico, é Util e
oportuno, principalmente se reconhecermos que uma empresa pode ter mais de uma
configuracdo de sistemas de operacoes.

Segundo Gianesi e Corréa (2006), as principais caracteristicas das operagfes de

servigos podem ser consideradas como:
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e Intangibilidade de servicos

Servicos sdo experiéncias que o cliente vivencia, enquanto produtos sdo coisas que podem
ser possuidas. A intangibilidade do servico torna dificil para o gerente e toda a equipe,
incluindo o cliente, avaliar os resultados e a qualidade do servico, sendo de dificil
padronizacdo, 0 que torna a gestdo do processo mais complexa. Por essa dificuldade de
avaliacdo de resultados e pela impossibilidade de avaliagdo do servico antes da compra, 0s
clientes percebem mais riscos na compra de servicos que de produtos, baseando-se em
referéncias de terceiros e na reputacdo da empresa prestadora do servigo, exigindo outra

estratégia para assegurar o beneficio da inovacao.

e Necessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade

De alguma forma, o cliente dispara a operacdo, muitas vezes em termos de quando e como
esta deve realizar-se, constituindo uma entrada do sistema de operacfes que ndo é diretamente
controlada pela gestdo. Em servicos, o cliente ¢ “tratado” pelo sistema. Devido a presenga do
cliente durante o processo, ha limites referentes ao tempo que os clientes estdo dispostos a
esperar pela prestacdo de um servico, sendo uma caracteristica importante para 0s critérios
através dos quais o cliente avalia o servico. Neste tipo de organizacdo, a méao de obra é, com

frequéncia, o recurso determinante da eficacia da organizagao.

O alto contato entre cliente e funcionario tem dois tipos de consequéncias: permite maior
flexibilidade para o atendimento das expectativas dos clientes, mas por outro lado, torna
dificil a tarefa de monitoramento de resultados de cada funcionéario, exceto através de
reclamacdes de clientes. O funcionario prestador de servigos deve, muitas vezes, adequar 0s
servicos as necessidades especificas de cada cliente, exercendo assim, alto grau de julgamento

pessoal.

e Servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente

A simultaneidade entre producédo e consumo afeta também a gestdo da qualidade, pois

elimina a oportunidade da intervencdo de controle de qualidade enquanto inspecdo final.
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Outras formas devem ser encontradas para garantir qualidade dos resultados das operagdes de

servigos, como o controle e a garantia da qualidade dos processos, por exemplo.

Nos servicos intensivos em méo de obra, a qualidade € criada durante 0 momento de
contato com o cliente, geralmente funcionarios de nivel médio ou baixo, e geralmente mal
remunerado, como recepcionistas, balconistas e caixas de banco, tenham papel chave no
sucesso global da empresa de servigos. Esse pessoal executa, com frequéncia, funcdes de

geréncia, operacdes e marketing, durante a execucdo de seu trabalho.

2.4 Classificacdo para as operagoes de servigos

Algumas caracteristicas tém implicacdo bastante forte na forma de gerenciar o sistema
de operacOes, por exemplo, a intensidade e a importancia da mao de obra no processo de
prestacdo de servicos afetam diretamente a gestdo de recursos humanos, assim como sua
importancia relativa no atingir a eficicia dos resultados do servigo. O maior e menor grau de
participacdo e contato do cliente no sistema de operacOes afeta fortemente as decisfes de
localizacdo, arranjo fisico, programacdo de operagdes, controle da qualidade, entre outros.
Estas constatacfes sugerem que se busque uma classificacdo para as operacdes de servico,
agrupando-as em classes que possuam determinadas caracteristicas comuns, para que solucdes

gerenciais possam ser generalizaveis dentro das classes.

Segundo Hill (1993), projeto, jobbing, batch, linha e processo continuo sdo 0s cinco
tipos genéricos de processos produtivos na manufatura. Analogamente, pode-se propor que o
caminho para se buscar uma tipologia de operacdes de servicos, que fosse igualmente Gtil na
compreensdo da escolha do processo, deveria partir da identificacdo de dimensdes
importantes que afetam a gestdo das operagdes, buscando-se uma correlacdo forte entre elas,

que pudesse caracterizar uma tipologia de processo de prestacdo de servigos.

As principais dimensfes dos servicos que afetam e gestdo de suas operagdes sdo: a
énfase dada a pessoa ou equipamento no processo, o grau de contato com o cliente, 0 grau de
participacdo do cliente no processo, 0 grau de personalizacdo do servi¢co, o grau de

julgamento pessoal dos funcionérios, o grau de tangibilidade do servico.
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Enfase em:
* pessoas
« fiont office
« processo

Alto grau de:

* contato

* personalizagao
¢ autonomia

Enfase em:

* equipamentos
* backroom

» produto

Baixo grau de:
* contato

» personalizagdo
* autonomia

Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Figura 2 - Classificacdo dos processos de servigos
Fonte: Silvestro et al., 1992

Na figura é demonstrada a classificacdo dos processos de servi¢os, de acordo com sua
énfase e grau de atuacdo, onde se percebe gque a loja de servicos encontra-se no intermédio de

todas as relacdes.

Segundo Silvestro et al. (1992), a classificacdo dos processos de servigos procura
utilizar seis dimensdes: foco em pessoas ou equipamentos, grau de contato com o cliente,
grau de personalizacdo do servico, grau de julgamento pessoal dos funcionarios, foco no
produto ou processo e front office ou back room como fonte de valor adicionado. Os autores
buscam cruzar essas dimensdes com uma dimensdo de volume de servigos, tal qual se
apresenta nas classificagbes mais consagradas para a manufatura. A dimensdo de volume
adotada foi a quantidade de clientes processados por unidade de prestacdo de servico, por dia.
Aplicando esta classificacdo em onze atividades de servigo diferentes, os autores chegaram a
classificagéo ilustrada na Figura 2.

De acordo com o tema abordado neste trabalho, o processo denominado loja de
servicos, é o processo intermediario no continuo entre servigos profissionais e servigos de
massa. Este processo é caracterizado por um volume maior de clientes processados por dia.

Neste caso, o valor do servico é gerado tanto no front office, quanto no back room. O
cliente tem que ter um grau de contato considerdvel com a empresa e estar geralmente

interessado tanto no resultado do servigo, como no processo. Embora neste tipo de processo
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haja certo grau de personalizacdo do servi¢o, ha diversas oportunidades para padronizacdo de
operacdes, exigindo menor autonomia do pessoal de contato.

2.5 Estratégia das Operacdes

A principal preocupacdo de empresas, tanto de manufatura como de servigos, ao
menos no setor privado, tem recentemente se voltado para como gerenciar suas operacoes de
modo a obter, manter e ampliar seu poder competitivo. Em termos de operacgdes de servicos, a
vantagem competitiva de longo prazo depende, principalmente, da qualidade do projeto do

servigo e do seu processo de fornecimento.

FITZSIMMONS (2010), define a estratégia de operacbes como sendo uma ferramenta
cujo objetivo principal é o aumento da competitividade da organizacdo e, para tal, busca
organizar os recursos da empresa e conformar um padrdo de decisdes coerente, para que eles
possam prover um composto adequado de caracteristicas de desempenho que possibilite a

organizagdo competir eficazmente no futuro.

Ainda de acordo com Fitzsimmons (2010), o contetdo de uma estratégia de operacdes
constitui-se de seus objetivos e de suas areas de decisdo. Os objetivos sdo definidos por
aqueles critérios que permitem a organizacdo competir no mercado: um determinado nicho de
mercado que se esteja visando pode valorizar, por exemplo, a consisténcia na prestacdo do
servigo; outro nicho pode valorizar mais a velocidade de atendimento. Consisténcia e

velocidade sdo exemplos de objetivos de uma estratégia de operacgdes de servicos.

As areas de decisdo sdo aqueles conjuntos relacionados de decisGes gerenciais a
respeito dos recursos operacionais, ou seja, recursos humanos, tecnolégicos (equipamentos) e
sistemas que influenciam o desempenho do sistema de operacdes em relacdo ao atingimento

de seus objetivos.

GIANESI E CORREA (2006), exemplificam areas de decisdo, como "processo/tecnologia”
(que incluem decisdes a respeito de equipamentos e instalacGes, entre outras) e "gestdo de materiais"
(que inclui decisbes sobre estoques, politicas de relacionamento com fornecedores, entre outras). O
processo estratégico das operacdes pode ser visto, entdo, como o processo, implicito ou explicito de

ligacdo entre os objetivos e as areas de decisdo.
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No quadro abaixo, sdo demonstradas as 14 principais areas de decisdo do processo

estratégico, bem como as decisdes relacionadas as mesmas, ainda de acordo com 0s autores.

AREA DE DECISAO

DECISOES RELACIONADAS

PROJETO DO SERVICO

Contetdo do pacote de servigo, foco, responsividade,
alavancagem de valor sobre custo.

PROCESSOS/ Separacdo entre front office e back room, tipo de
TECNOLOGIA contato com o cliente, métodos de trabalho, equipamento
automacao, capacidade, flexibilidade
INSTALAC;OES Localizacdo, descentralizacdo, layout, arquitetura,

decoragdo, politicas de manutencéo.

CAPACIDADE/

Quantidade, tipo e responsividade da capacidade, ajuste da

DEMANDA demanda no tempo, adequacéo entre capacidade e demanda
FORCA DE TRABALHO Niveis de qualificacdo, recrutamento, sele¢do e treinamento
de funciondrio, politicas de remuneracéo.
QUALIDADE Prevencao e recuperacao de falhas, garantias de servigo,

padrdes de servi¢os, monitoramento de necessidades.

ORGANIZACAO

Centralizagdo, estilos de lideranca, comunicagéo,
autonomia de decisdo.

ADMINISTRACAO DE FILAS
E DE FLUXOS

Disciplina na fila, configuracdo, gestdo de percepcao do cliente
sobre 0s tempos de espera.

SISTEMAS DE INFORMACAO

Coleta, andlise e uso de informagdo experimental.

GESTAO DE MATERIAIS

Politicas de fornecimento, papel dos estoques, politicas
de ressuprimento, niveis de disponibilidade.

GESTAOQ DO CLIENTE

Participagdo do cliente, gestdo das expectativas,
comunicagdo com o cliente, treinamento do cliente.

MEDIDAS DE DESEMPENHO

Prioridades, padrdes, métodos.

CONTROLE DAS
OPERACOES

Programacéo de operacdes, regras de decisdo.

SISTEMAS DE MELHORIA

Sistemas que assegurem a melhoria continua do
sistema de operagoes.

Quadro 1- As 14 principais areas de decisdo do processo estratégico

Fonte: Fitzsimmons (2010)

2.6 As operag0es como arma competitiva
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De acordo com Corréa (2008), os critérios competitivos, ou as formas de competir em
servicos, sdo fortemente influenciados pela area de operagdes: o tempo de atendimento,

qualidade, confiabilidade, consisténcia, custos, flexibilidade, entre outros.

A eficiéncia em custos ndo € a maior contribuicdo que as operacfes podem dar para a
competitividade da organizacdo. Portanto, os principais critérios para avaliar o desempenho
da é&rea de operacGes sdo eficiéncia e custos, e novos critérios devem ser desenvolvidos e
adotados, sendo capazes de avaliar qudo bem a empresa compete (o que envolve dimensdes
como qualidade, confiabilidade, prazos, flexibilidade, entre outros) mais do que quao eficiente
em custos ela é. Este € um conceito importante em se tratar de servi¢os, pois muitos
implantam técnicas de controle de produtividade da inddstria para os servicos, esquecendo-se
gue a competicdo se da através de outras dimensdes as quais podem ser conflitantes com uma

preocupacado obsessiva com a produtividade.

Os critérios de desempenho podem ser baseados em baixo custo, alta qualidade,
investimento minimo, baixo lead-time e répida introducdo de novos produtos ou servigos.
Segundo Porter (1986), a competicdo em determinado setor € influenciada por um conjunto de
cinco principais forcas competitivas, mostradas na figura 3, onde sdo identificados os
entrantes potenciais, fornecedores, produtos substitutos, os clientes, e por fim, os

concorrentes.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de novos

entrantes

Poder de negociagao
dos fornecedores

Rivalidade entre as
empresas

Clientes I

Poder de
negociagao dos
compradores

Concorrentes

Produtos
Substitutos

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Figura 3 - Forcas que definem a competicdo
Fonte: Porter (1986)
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As estratégias de competicdo devem, entdo, ser baseadas na diferencia¢do, no aumento
da qualidade do servico prestado e na criagéo de switching costs, principalmente baseados em
lealdade dos consumidores a um servi¢o excelente. O sucesso destas estratégias depende

basicamente do desempenho da funcéo de operacoes.

A nocdo de qualidade é muito ampla, para que se possa utiliza-la como meta na gestao
de operacbes de servigos. Por um lado, é necessério conceituar qualidade de servigos de
acordo com a opinido dos consumidores; por outro, este conceito deve ser suficientemente
claro para os gerentes, de modo que 0os mesmos saibam quais decisdes tomar, visando

melhorar a qualidade, ou melhor, gerar a qualidade esperada pelos consumidores.

Consequentemente € necessario desenvolver uma estratégia de operagdes que envolva
decisOes referentes a estrutura e infraestrutura do sistema de operagdes, de modo a focalizar
suas habilidades num conjunto de prioridades competitivas que sejam valorizadas pelo
segmento de mercado pretendido. O Quadro 2 mostra os principais critérios e seus
significados, quando se trata da competicdo por mercado e também da opinido do cliente.

CRITERIOS SIGNIFICADO
Consisténcia Conformidade com experiéncia anterior, auséncia de variabilidade no resultado ou processo.
Competéncia Habilidade e conhecimento para executar o servico

Velocidade de atendimento|Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o servigo (relaciona do ao tempo de espera)

Atendimento/Atmosfera |Atenc&o personalizada ao cliente; boa comunicacéo, cortesia, ambiente.

Flexibilidade Ser capaz de mudar e adaptar a opera¢do de acordo com as necessidades do cliente
Credibilidade/Seguranga [Baixa percepcdo de risco; habilidade de transmitir confianga.
Acesso Facilidade de contato e acesso, localizagdo conveniente, horas de operagao.
Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica (bens faciliatadores, equipamentos, instalagod
Custo Fornecer servigo de baixo custo.

Quadro 2- Critérios competitivos para operagdes de servico

Fonte: Fitzsimmons (2010)

Embora se pretenda que este conjunto de critérios tenha carater geral, ndo se quer dizer
gue todos os critérios competitivos tém a mesma importancia para todos os clientes. A
importancia relativa dada a cada critério competitivo ira variar de acordo com as prioridades

colocadas pelos consumidores do segmento de mercado, com o qual uma determinada
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empresa esteja trabalhando ou pretenda trabalhar. N&o se pode dizer, inclusive, que este
conjunto de critérios, tal como apresentado, seja inteiramente valido ou totalmente abrangente
para qualquer tipo de servigo. Alguns dos critérios apresentados podem ser irrelevantes para
um determinado tipo de servico, enquanto outros critérios ndo incluidos podem ser

necessarios para determinar como o cliente avalia o servico.

Segundo Corréa e Caon (2002), um importante objetivo da determinacéo dos critérios
competitivos priorizados pelos mercados é o de facilitar a comunicacdo entre as areas de
marketing e de operacdes, integrando estas fun¢Ges de modo a permitir o atingimento dos

objetivos estratégicos da empresa.

Através da lista priorizada de critérios, ou seja, como € que a empresa ganha clientes
num determinado segmento de mercado, a area de operacdes pode estabelecer seus objetivos,
isto €, saber em que aspectos tém que focalizar sua competéncia. Ao mesmo tempo, permite
identificar como é que as competéncias, atuais e futuras, do sistema de operacdes podem
influenciar a estratégia de marketing, no sentido de explorar essas competéncias ao maximo,

transformando-as em armas competitivas.

2.7 Definicéo dos planos de acéo

A definicdo de planos de acdo deve obedecer a um processo légico que permita a
empresa alocar adequadamente seus recursos escassos de melhoria para que estes recursos
alavanguem melhoria numa éarea que efetivamente traga como resultado um beneficio

competitivo maximo.

GIANESI E CORREA (2006), relatam que este processo l4gico vai evitar que as
empresas continuem embarcando nos mesmos erros (reengenharias, resiliéncias, entre outras)
sem que estejam certas de se beneficiarem deles ao final do esforco, via de regra consideravel

de sua implantacéo.

Para isso, a empresa deve sempre partir da comparagdo de seu desempenho interno
com o desempenho da principal concorréncia, atual e potencial. Os gaps ou lacunas entre o0
seu nivel de desempenho (nos critérios competitivos mais valorizados pelos clientes) e o nivel

de desempenho da principal concorréncia devem ser o principal indicador de areas priorizadas
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de atuacdo para melhoria. Identificados os principais gaps, o proéximo passo € definir
precisamente sobre quais areas de decisdo agir. Inicia-se entdo um processo logico para
definir planos de acdo que pode contar com o auxilio de varias técnicas, como a analise de
ciclos de servico. Para situacGes de complexidade maior, recomenda-se 0 uso do fluxo de

processo do servigo, ou FPS (para uma completa e detalhada descri¢do do processo global).

2.7.1 Analise do Fluxo de Processo do Servigo (FPS)

Ainda com relacdo a Gianesi e Corréa (2006), a percepcdo do cliente a respeito da
qualidade do servigo € formada em cada um dos momentos da verdade que compdem o ciclo
de servico. Em cada um dos momentos em que se estabelece um contato, seja ele remoto ou
local entre a empresa de servico e o cliente, este ultimo esta avaliando o servico em relagédo
aos objetivos ou critérios de desempenho que consideram prioritarios. Desse modo, €
importante avaliar a importancia relativa entre os varios momentos da verdade, a fim de
identificar os momentos fundamentais ou criticos. Os momentos fundamentais sdo aqueles em
que os critérios competitivos mais importantes estdo em jogo, ou seja, estdo evidentes para

serem avaliados pelo cliente.

Um momento da verdade, ou momento de contato, consiste no encontro entre o cliente
e algum aspecto do servigo e/ou do sistema de operagdes. Do lado do sistema de operacdes,
além das atividades realizadas durante o contato, outras atividades devem ser realizadas para
gue os bens tangiveis estejam disponiveis no momento correto, 0s equipamentos estejam
funcionando adequadamente, os funcionarios estejam treinados e de posse das informacdes
corretas, entre outros aspectos, para que se garanta o sucesso do momento de contato com o
cliente. A analise do fluxo destas atividades permite identificar quais fluxos sdo fundamentais
para 0 sucesso dos momentos de contato criticos, ou seja, quais deles influenciam mais
fortemente os critérios competitivos priorizados. Esta identificagdo permite aos gerentes
priorizar a atencdo ao projeto e execucdo desses fluxos de atividades, assim como aos

recursos a eles necessarios, como mostrados na Figura 4.
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Figura 4 - Processo de formulacdo da estratégia de servicos
Fonte: Gianesi e Corréa (2006)

O método para mapear as diversas atividades - em front office e em back room - que
compdem a prestacdo do servico - é denominado diagrama do fluxo de processo do servigo

(FPS) - conforme figura 5.

Este diagrama evidencia as etapas da prestacdo do servico, tal como vivenciadas pelo
cliente. O FPS apresenta as atividades necessarias a realizacdo do servico, separando-as,
conforme aconteca na presenca ou ndo do cliente, por uma linha chamada linha de

visibilidade.
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Figura 5 - Representagdo esquematica do fluxo de processo do servico (FPS)
Fonte: Gianesi e Corréa (2006).

%

Esta ferramenta, mostrada na figura 5, € (til tanto no projeto do servico e do sistema
de operacdes, como na identificacdo de possiveis pontos de falha na prestacdo do servigo.
Deve-se esclarecer que os retdngulos (Ativ) representam atividades ou fungdes e ndo
descricdes de cargos, podendo ser executadas por diferentes pessoas (ou até por
equipamentos, no caso de uso de automacdo). Ha também a possibilidade de funcionarios de

diferentes niveis gerenciais executarem atividades em front office e back room.

A elaboracdo do FPS se inicia com o mapeamento dos momentos da verdade
vivenciados pelo cliente, ou seja, do ciclo de servico. Em seguida, identificam-se as interagdes
entre o cliente e o pessoal de contato, identificando-se as atividades destes ultimos.
Sucessivamente, avanca-se na descricdo das atividades do pessoal de suporte, producdo e
geréncia. Tendo-se analisado quais os momentos da verdade criticos para a percepgdo de

qualidade do cliente, podem-se identificar quais atividades dentro da organizacdo - ou ainda,
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quais fluxos de atividades - tém papel essencial na percepcdo de desempenho da empresa pelo

cliente.

A identificacdo dos processos-chave oferece uma oportunidade para a mudanca de
visdo da estrutura da empresa, favorecendo um processo de reengenharia dentro da mesma,
mantendo-se o foco no cliente, através da presenca explicita do ciclo de servi¢co no FPS.
Depois de identificados os processos-chave, pode-se definir quais as areas de decisdo s&o
relevantes para o atendimento do objetivo operacional estratégico e, mais especificamente,
quais decisdes podem ser tomadas no sentido de garantir que as atividades essenciais sejam

realizadas de forma a propiciar momentos da verdade favoraveis.

2.8 Interface com a funcdo Marketing

De acordo com Gianesi e Corréa (2006), em funcdo de suas especificidades, as
operacdes de servicos tém um relacionamento com a funcdo de marketing que merece
destaque. Nos servigos, a unido entre marketing e operaces implica duas constatacOes
importantes: a comunicacdo e a integracdo das acdes ficam facilitadas, principalmente no
nivel do posto de servigo descentralizado, por outro lado, cresce a importancia e a necessidade
da integracdo e coeréncia no nivel da empresa como um todo. A importancia desta integracdo
vem do alto contato com o consumidor e de sua participacdo no processo de geracdo dos
servicos, fatores que afetam algumas das atividades basicas de marketing.

Uma de suas fungdes basicas é a comunicacdo com o cliente, seja durante o processo
ou através de publicidade e propaganda. Esta comunicacdo tem papel importante na formacéo
das expectativas dos consumidores a respeito do servigco a ser prestado. Estas expectativas
devem ser esperadas, ou a0 menos alcancadas, se se pretende que a avaliacdo do cliente seja
positiva. Assim, é necesséria a integracdo perfeita entre as funcGes de marketing e de
operacgdes, para garantir o sucesso do servico. Consumidores insatisfeitos podem trazer
resultados desastrosos para a empresa de servi¢os. Na figura 6, € mostrado como a funcéo
marketing se integra dentro das outras funcOes da operacdo, a fim de identificar as

necessidades tanto de consumidores, quanto da empresa.
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Figura 6 - Integracéo entre as fungdes de Marketing e Operacdes
Fonte: Gianesi e Corréa (2006)

Outra funcdo bésica de marketing € identificar as necessidades dos consumidores, de

modo a projetar um servigo cujo desempenho atenda a estas necessidades.

Esta identificacdo, segundo Corréa (2008), deve ser feita através de pesquisas
guantitativas ou qualitativas, as quais devem ser periddicas, dado que as necessidades e
expectativas dos consumidores mudam ao longo do tempo. Outros métodos, como abertura de
canais formais de comunica¢do com os consumidores podem ser utilizados. Entretanto, em
face de alguns fatores tipicos dos servigos, como a rapidez da mudanga das necessidades e
expectativas, é necessario algum esforgco adicional para que o servico prestado esteja sempre
adequado as necessidades do consumidor. E necessario que todo o pessoal da empresa que

tenha contato com o consumidor tenha postura prospectiva em relacéo a estas necessidades.

O alto contato com o consumidor faz com que devam ser adicionados alguns
elementos aos componentes do composto mercadoldgico tradicional, ou seja, preco, produto,

praga e promocao, séo eles:

e Evidéncia fisica: em virtude da intangibilidade dos servigos, os consumidores tendem
a basear-se naquilo que ha de intangivel no pacote de servigos, para sua avaliacdo do
servigo, antecipada ou posteriormente. Elas podem ser providas por instalacdes,

pessoas, equipamentos ou bens facilitadores.
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e Participantes: refere-se a toda e qualquer pessoa que desempenhe papel na prestacéo
do servico, sejam funciondrios ou outros consumidores. Suas atitudes e
comportamentos certamente afetardo o sucesso do servico e, consequentemente, a

avaliacdo do consumidor.

e Processo: tem também papel mercadoldgico fundamental, dado que, em funcdo da
participacdo do consumidor, muitas vezes 0 processo &€ mais importante para a

avaliacdo do que o proprio resultado.

Ainda de acordo com Corréa (2008), esta postura é claramente uma responsabilidade
da funcdo de operacdes, seja através do estabelecimento de uma cultura de servigos, seja
através de procedimentos operacionais. A identificacdo das necessidades dos consumidores é

uma funcdo conjunta de marketing e operac6es, exigindo a integracdo entre as duas.

Em muitas empresas de servigos, a fungdo de marketing encontra-se dividida em duas
areas: uma de responsabilidade do gerente de operacGes, em funcdo do contato com o
consumidor, e a outra de responsabilidade de um departamento de marketing, o qual cuida das
atribuicbes tradicionais. Notoriamente, o escopo da atividade de marketing inclui vérios
elementos que na pratica estdo sob a responsabilidade da gest&o de operagdes. E essencial que
0 gerente de operacGes se dé conta da importancia mercadoldgica de suas decisdes,

principalmente em relacdo a estes elementos.

2.9 Incorporando o Marketing de Relacionamento ao Planejamento Estratégico

O mercado néo para de aumentar o grau de competitividade e o leque de opgdes pode
confundir os consumidores. Isso significa que somente aqueles que se sentem realmente
satisfeitos poderdo se manter fieis. O que muitas empresas ndo percebem é que os esforgos
para satisfazer tém que ser divididos com as acOes para entender o quanto eles sdo validos.
Tanto para fidelizar quanto para melhorar produtos, servi¢os e atendimento de expectativas,

mensurar a satisfacdo é de extrema importancia.
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2.9.1 Como medir a satisfacdo dos clientes

Clientes satisfeitos tornam-se os proprios difusores de qualquer negdcio, pensando
nisso, sdo propostas trés formas razoavelmente simples para a mensuracdo da satisfacdo dos

clientes:
1 — Visualizar a qualidade percebida

Visualizar a qualidade que os clientes veem embutidas nas solugdes que a empresa 0s
entrega. A intencdo e a comunicacdo desta intencdo estdo chegando aos olhos do cliente? Se o
cliente ndo perceber a qualidade, sera preciso torna-la mais clara na comunicacdo. Ou entdo
repensar 0 quanto é realmente qualidade e por que o cliente ndo consegue enxerga-la na

empresa.
2 — Medir o grau de lealdade

Até que ponto os clientes indicariam os produtos a outros potenciais clientes? Clientes
satisfeitos sdo propagadores/embaixadores das marcas. Esta inerente no ser humano: o que me
faz bem eu também quero que as pessoas com quem me identifico tenham. Esta é uma das

formas de ver o quéo leais sdo os clientes. Quem indica é, provavelmente, um cliente leal.
3 — Visualizar a intencdo de nova compra

Até que ponto os clientes estdo propensos a comprar novamente na empresa? Um bom
trabalho de pds-venda sera a chave para captar este feedback, isso explica um dos itens do
questionario, que serd apresentado logo mais, onde é pedido que o cliente se identifiqgue com
nome e um numero para contato, através do qual a empresa buscara sempre manter o contato
com o cliente. Com tanta oferta no mercado, se o cliente tem a intencdo de comprar

novamente é porque esta satisfeito.

Depois de conseguir o feedback dos clientes por meio de alguma destas, o trabalho é
usar estas informacBes para maximizar os resultados do negécio. E preciso comunicar
melhor? E preciso criar produtos complementares? E preciso redefinir a rota e investir na

melhoria dos produtos e servi¢os?
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para Marconi e Lakatos (1990), a pesquisa bibliografica tem como funcdo levantar
dados de todos os estudos ja publicados a respeito do assunto em pesquisa, através dos mais
diversos meios de comunicacdo e expressdo, para através disso permitir que o pesquisador
tenha contato com outras idéias, auxiliando-o em suas andlises e no seu estudo. Os autores

consideram-na parte fundamental de todo trabalho ou pesquisa cientifica.

3.1 Fundamentacéo metodoldgica

Conforme Silva e Menezes (2005), metodologia € um conjunto de abordagens,
processos e técnicas utilizadas pela ciéncia para decretar e resolver problemas. Esta €
responsavel por analisar e captar as caracteristicas dos métodos que sdo indispensaveis a
pesquisa, avaliando suas capacidades, limitacdes, potencialidades e também desafiando a

integridade daquilo que se acredita ser cientifico.

A pesquisa € um processo formal e ordenado para desenvolvimento do método
cientifico, possuindo um carater pragmatico. O principal objetivo da pesquisa é o
descobrimento de respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.
(GIL, 2002).

3.2 Classificacdo da pesquisa
3.2.1 Do ponto de vista da natureza

Com relagéo a esta classificagé@o, neste trabalho € realizada a pesquisa aplicada, onde o
objetivo é gerar conhecimento para aplicacdo pratica, o que envolve realidades e interesses
locais, pois se objetiva propor a inclusdo de conceitos de marketing de relacionamento ao

planejamento estratégico.
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3.2.2 Do ponto de vista da abordagem do problema

E considerada uma pesquisa qualitativa, pois considera uma relagio dindmica com a
realidade. A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo simples e ndo
serdo considerados métodos e técnicas estatisticas, apenas o fato de ser baseado num projeto
de viabilidade econébmica de um novo empreendimento ja realizado, onde serdo associadas

estratégias de operagdes de servicos que o estabelecam no mercado e o tornem competitivo.

3.2.3 Do ponto de vista dos objetivos

Quanto aos objetivos, classifica-se na pesquisa exploratéria, por se tratar de um tema
de maior familiaridade com o problema, tornando possivel o levantamento de hip6tese das

melhorias no relacionamento ao cliente e das boas praticas com o consumidor.

3.3 Procedimentos

Para Gil (2002), estudo de caso tem como caracteristica principal a exaustdo de estudo
na profundidade de alguns objetos, onde sdo adquiridas vastas informacdes e sendo algumas

um tanto quanto especifica do mesmo.

MARCONI (1990) também define o estudo de caso, como um método de realizar uma
pesquisa investigativa, utilizando-se de fatos reais e atuais para estabelecer um contexto que
ndo esta objetivo e claro. Sendo assim, como ja citado, foi realizado um estudo de caso para

identificar a possibilidade de incluséo de uma unidade moveleira.

Com a viabilidade econémica ja verificada, o proximo passo é fazer o planejamento e
boa execuc¢édo do atendimento ao cliente, dedicando-se ao marketing de relacionamento e no
bom trato vendedor/consumidor, tendo assim uma clientela satisfeita e disposta a voltar a

empresa, procurando a melhor maneira de se trabalhar na mesma, incorporando ao projeto.
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3.3.1 Procedimentos técnicos

A pesquisa realizada é de carater experimental, onde a coleta de dados foi feita a partir
do estudo de caso, onde se identifica o fator de relacionamento ao cliente como um diferencial

para o destaque da empresa.

3.3.2 Desenvolvimento da pesquisa

A pesquisa para elaboracdo deste trabalho foi realizada em duas etapas: a primeira, de
referéncia bibliografica, onde foram abordados os temas estudados no mesmo, e a segunda,
um estudo de caso atentando agora a principios que nos levem a permanecer no mercado e a
fixar clientes, investindo na qualidade no atendimento ao cliente e marketing de
relacionamento, dotando-se de estratégias de producdo para alcancar qualidade em servicos
prestados. O estudo de caso € baseado na teoria de varios autores, que serdo citados no
decorrer dele, atentando aos pontos que cada um considera primordiais para a qualidade de
atendimento e marketing de relacionamento. As estratégias propostas a empresa também sao
baseadas em suas teorias, aliadas a nocdo da realidade do mercado conhecida pelo autor desta

pesquisa.

Ainda na segunda fase, sdo levantados dados mais especificos e minuciosos através de
um questionario elaborado com base nos autores, associando ao mercado e ao que se pretende
dele, utilizando situacdes reais e permitindo uma analise do problema para a compreensdo do

mesmo.

3.3.3 Método de Coleta e Analise de Dados

Para que a empresa pudesse medir a satisfacdo do cliente e poder enxergar onde seria
necessaria melhoria, foi desenvolvido um questionario, aberto e fechado, considerando 0s
principais pontos, na opinido de varios autores e em pesquisas realizados no meio eletrénico,
que séo primordiais para que uma empresa se estabeleca no mercado e retenha seus clientes,

considerando os aspectos do produto, do servico prestado e da empresa num geral.
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Sabe-se que o fator atendimento é um quesito falho de empresas deste ramo, por isso a
proposta de incorporar as boas praticas de relacionamento com o cliente e a qualidade na
prestacdo de servico a este empreendimento, buscando-se estabelecer no mercado e garantir
que seus clientes estejam satisfeitos, sendo um diferencial de competitividade, e garantindo

que eles mesmos sejam o marketing da empresa futuramente.
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4. APLICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é dividida em duas etapas. A primeira, ja realizada, foi o projeto de
analise de viabilidade econébmica para a abertura de uma unidade de venda de mdveis. A
segunda etapa, que vem como um complemento a primeira é a de manter esta empresa no
mercado através da incorporagdo do marketing de relacionamento no planejamento

estratégico da mesma.

Para medir o nivel de satisfacdo do cliente, foi indicado que a empresa utilizasse de
um questionério voltado ao cliente apés a realizacdo de uma venda. E um questionario
simples, que pode ser enviado via e-mail ou respondido na prépria loja ap6s o término da
compra. O questionario possui 10 questdes fechadas e 2 abertas, essas de carater optativo, mas
que sdo de grande valia a empresa quando respondidas, uma porque se pode perceber o que
realmente ndo agradou ao cliente durante todo 0 momento da compra, e a outra, porque se 0
cliente informa seu nome e um contato, indica que esta satisfeito com o que lhe foi oferecido

e pretende manter um vinculo com a empresa.

Para a elaboracdo do questionario de pesquisa de satisfacdo dos clientes, foram
selecionadas trés areas em que o mesmo foi dividido: produtos, servicos e empresa. A
intengdo €, através dele, colher o feedback do cliente a respeito do atendimento recebido
desde o momento do primeiro contato com o responsavel pelas vendas, em relacdo a
qualidade dos produtos e também o tempo de entrega do mesmo, aos pre¢os, ao tempo de
resposta ao cliente e a responsabilidade do servico, ndo se esquecendo também da impressdo
que esta compra deixou para o cliente e se ha a intencdo de volta a loja, que sera avaliada de
acordo com as respostas do item 10 do questionario, onde pergunta-se no geral, a satisfacdo
do cliente com a empresa. A seguir, serdo discorridos 0s motivos que levaram o autor deste

trabalho a elaborar as questfes necessarias a pesquisa de satisfacdo do cliente.

4.1 Elaboracéo do questionario

Para a elaboracdo do questionario foi levado em consideracdo uma pesquisa
bibliogréafica realizada pelo autor deste trabalho, onde se chegou a 11 questfes consideradas
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importantes para que empresas do setor moveleiro adotem a fim de medir o grau de satisfacao
do cliente com relacdo ao servigo prestado, sendo as mesmas explicitadas e justificadas a

seguir, de acordo com as opinides mais relevantes dos autores.

1- Qual a sua satisfacdo em relagéo aos produtos oferecidos em nossa empresa?

De acordo com Detzel e Desatnick (1995): para sobreviver no mercado global de hoje,
uma empresa precisa satisfazer os clientes fornecendo produtos de qualidade e prestando
servicos de qualidade. Isto exige uma reavaliacdo continua das necessidades dos clientes e um
compromisso inabalavel de mudar quando necessario, para satisfazer ou superar as
expectativas deles. Esta pergunta entra em primeiro lugar do questionario, pois a qualidade
dos produtos oferecidos é um dos principais fatores que levam a retencdo e aquisicdo de
novos clientes. Sabe-se também que qualidade do produto e seu custo estdo diretamente

relacionados e sdo 0s maiores atrativos e retentores de clientes.

2- Qual a sua satisfacdo em relacdo ao tempo de entrega?

A inclusdo desta questdo ao consumidor é de suma importancia, pois muitas vezes
todo o momento do atendimento, compra, pagamento, foi efetuado com sucesso, pecando
justamente no momento da entrega, uma vez que o produto j& ndo se encontra mais nas

dependéncias da empresa e durante o trajeto, varias situacdes podem ser deparadas.

Segundo Kaotler (2001), confianca na entrega ao cliente do produto, no prazo
contratado, é um dos principais pontos a ser considerado na relacdao fornecedor-cliente, pois se
o individuo ja escolheu o produto e efetuou a compra, a responsabilidade agora é da empresa

em entrega-la da melhor e mais rapida maneira possivel.

3- Qual a sua satisfacdo em relacdo a qualidade dos nossos produtos?

Todo empreendedor sabe que a oferta de produtos e servigos de qualidade € fator
indispensavel a sobrevivéncia de qualquer empresa, sendo assim, foi feita uma analogia a

ideia de Kotler (1998) para a elaboracdo desta questdo: qualidade ¢, na verdade, um conceito
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multidimensional, e a compreensédo clara dessas diversas dimensdes possibilita seu uso como
uma arma competitiva de grande importancia. S&0 estes conceitos: desempenho,
caracteristicas acessorias, confiabilidade, conformidade, durabilidade, aparéncia e

atendimento.

4- Qual a sua satisfacdo em relagdo aos nossos precos?

Referindo-se a preco, Churchill Jr. e Peter (2000), dizem que é a quantidade de
dinheiro, bens ou servicos que deve ser dada para se adquirir a propriedade ou uso de um
produto. Os autores deixam claro que o valor cobrado pela venda do produto/prestacdo de
servigo deve ser justo, de um modo que nem empresa e nem cliente saiam em desvantagem. A
politica de precos definida para uso na empresa é baseada na dos concorrentes, buscando
manter 0s precos na mesma faixa, porém buscando alternativas para reducdo do valor de
algum deles, como meio de atrair clientes. Através desta pergunta, pode-se medir o grau de
satisfacdo dos precos, pois instintivamente, na hora de respondé-la, o consumidor faz uma

analogia dos precos da loja e dos concorrentes.

5- Qual sua satisfacdo geral com nossos produtos?

A satisfacdo do consumidor depois de adquirir um determinado produto depende do
desempenho da oferta em relagcdo as suas expectativas. Entdo, se o desempenho apos a
aquisicdo nao for alcancado e nem a sua expectativa de consumo, ele ficara insatisfeito. A
empresa, oferecendo produtos de qualidade, j& d& o primeiro passo para conseguir sua
permanéncia no mercado. Segundo Kotler; Armstrong (2003), a satisfacdo em relacdo ao
produto depende do desempenho percebido com relacdo ao valor relativo as expectativas do
comprador. Se o desempenho faz jus as expectativas, o0 comprador fica satisfeito. Se exceder

as expectativas, ele fica encantado.

Clientes satisfeitos repetem suas compras e falam aos outros sobre suas boas
experiéncias com o produto. A chave é equilibrar as expectativas do cliente com o
desempenho da empresa, tendo como meta encanta-los, prometendo somente 0 que podem

oferecer e depois oferecendo mais do que prometeu.
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6- Qual a sua satisfacdo em relacdo a responsabilidade de nossos servicos?

Segundo Godri (1994), atendimento € sindnimo de empatia e atencdo, ou seja, 0
cliente deve ser tratado com prioridade, deve ser ouvido, acompanhado, tratado
preferencialmente pelo nome e, acima de tudo, com respeito as suas decisdes e opinides. Essa
questdo mostra como foi o contato do cliente com a empresa, se 0 atendimento saiu como
esperado, se houve algum imprevisto ou até mesmo algo que o fizesse repensar a compra.
Com base nas respostas obtidas nela é que se tera no¢do se o treinamento do funcionario tem
sido eficaz, se a maneira como ele trata o cliente ¢ adequada e se ha a necessidade de

melhorias ou readaptacdes neste setor.

7- Qual a sua satisfacdo em relacdo ao nosso tempo de resposta/execucdo dos

Servigos?

Na visdo de Kotler (2001), a empresa deve oferecer um servico de facil acesso, em
instalacbes convenientes, em horas oportunas com pouca espera. Esta questdo busca
estabelecer o quanto esta o rendimento dos funcionarios e o quanto o sérvio prestado por eles
é eficaz e coerente, uma vez que o tempo de resposta as questdes do cliente deve ser o minimo
possivel, ja que os funcionarios receberam treinamento especializado acerca dos produtos e

das instalagbes da empresa.

8- Qual a sua satisfacdo geral dos nossos servigos?

Mostrado que o nivel de satisfacdo em relacdo aos servicos depende de varios fatores,
essa questdo busca uma informacdo em relacdo ao que a empresa pode oferecer ao cliente, e
se esta oferta atendeu suas expectativas, positiva ou negativamente, de uma maneira geral.
Segundo Lovelock e Wright (2001), os usuarios experimentam Varios niveis de satisfacdo
apos cada servigo e avaliam suas expectativas foram atendidas ou até mesmo ultrapassadas.
Sendo essa satisfacdo um estado emocional, suas reacdes podem envolver raiva, insatisfacéo,

irritacdo, indiferenca ou alegria.

Em se tratando de prestacéo de servigos, um ponto importante é a equipe de contato, o

atendimento em si, pois serdo eles que fardo a diferenciagédo e assim criar satisfagdo para os
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usuarios, afirmam Hoffman e Bateson (2003). E 0 modo como as coisas so feitas que serd o

fator decisivo na escolha do servigo, no qual o usuério serd conquistado.

9- Qual a sua satisfagdo em relacéo ao nosso servigo ao cliente?

A satisfacdo aliada ao bom atendimento é o aspecto que faz o cliente retornar, por isso,
a satisfacdo do cliente tem que ser 0 motivo maior, pois estes quando satisfeitos sdo mais do
que simples consumidores ou clientes, mas, parceiros comerciais e advogados que defendem a

empresa e fazem propaganda para amigos e familiares (Kotler, 1998).

O atendimento ao cliente é o ponto de partida para o sucesso da empresa, segundo
Detzel e Desatnick (1995), é importante citar que todas as empresas precisam oferecer um
atendimento de qualidade, como o objetivo de satisfazer seus clientes e permanecer ativa no
mercado, sobre isso se observa que a qualidade no atendimento € a principal fonte de
satisfacdo do cliente e, cabe a organizacéo trabalhar para que esta satisfacio seja alcancada. E
evidente que os colaboradores devem ter consciéncia que devem atender da melhor forma
possivel os clientes, pois sdo estes que mantém a empresa aberta e oportunizam a

continuidade das atividades produtivas.

Por isso, a questdo de numero nove busca a opinido do cliente em relacdo ao
atendimento recebido, incluindo a maneira como foi tratado, a impressao que o ambiente da
loja e 0 vendedor lhe causaram, como foi o recebimento do produto, e claro, se 0 produto

também lhe satisfaz.

10- No geral, qual a sua satisfacdo em relacdo a nossa empresa?

Por fim, em busca de resumir toda a impressdo que o consumidor teve em relacdo ao
atendimento, a ideia de Detzel e Desatnick (1995) foi seguida para a elaboracdo desta
pergunta, uma vez que os autores consideram a satisfagcdo do cliente essencial para o sucesso
de uma empresa. Ainda de acordo com os autores, satisfacdo do cliente é o grau de felicidade
experimentada por ele. Ela é produzida por toda uma organizacdo - por todos os

departamentos, todas as fungdes e todas as pessoas. Entre os clientes se incluem compradores
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externos de bens e servicos de organizacdo, fornecedores, a comunidade local, funcionérios,

gerentes e supervisores (e acionistas, se a organizagéo for de capital aberto).

11- Nos pontos menos satisfeitos, como podemos melhorar nossos servi¢os?

Esta questdo busca um contato mais direto com o consumidor, onde ele estara livre
para redigir o que ndo o satisfez durante todo o periodo de compra. E considerada de suma
importancia, pois mostra evidentemente o que a empresa precisa mudar/melhorar na visdo do

cliente.

O item de numero 12, onde é pedido que o cliente se identificasse com 0 nome e um
contato, é importante para o contato pds-venda da empresa com o consumidor. Muitas
pesquisas ndo incluem este tipo de questdo em seus questionarios, mas como a ideia do
trabalho é a satisfacdo dos clientes, € importante este contato até mesmo para esclarecimento

de questdes que o levaram a satisfacdo ou ndo em relagcdo a empresa.

Aos itens de 1 a 10 do questionario, foram disponibilizados valores para que 0s

consumidores determinassem o seu nivel de satisfacdo, onde 0s mesmos representam:
1= Muito satisfeito
2= Satisfeito
3= Neutro
4= Insatisfeito
5= Muito insatisfeito.

O questionario contendo as questdes encontra-se no apéndice 1.

4.1.1 Avaliando o servico de atendimento ao cliente

A partir de grupos de foco e pesquisa nessa variedade do mercado, montou-se uma

lista de cinco fatores, estatisticamente derivados, que podem ser usados — a0 menos em
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sentido genérico — para avaliar o servico de qualidade, nos quais a empresa baseia suas
perguntas direcionadas ao cliente. S&o eles, de acordo com Gummesson (2010):

e Confiabilidade: a capacidade para oferecer aquilo que foi prometido, com
seguranca e precisao.

e Garantia: os conhecimentos e a cortesia dos funcionarios, e sua habilidade para

transmitir crédito e confianca.
e Empatia: o grau de apreciacdo e atencdo pessoal aos clientes.

e Sensibilidade: a disposicdo em ajudar os clientes e em oferecer atendimento
imediato.

e Aspectos tangiveis: as instalacfes e equipamentos, e a aparéncia do pessoal.

Porém, a natureza genérica de qualquer indice assim universal produz resultados
inevitavelmente genéricos, e isto € muito pouco quando se necessita de informacdes
especificas que possam ser usadas para confirmar ou corrigir o desempenho de funcionarios
ou de unidades. Quanto mais geral o feedback, menor a sua eficacia para esses fins, por isto, 0
questionario utilizado para analisar a satisfacdo do cliente foi dividido em trés aspectos:
produtos, empresa e servico, a fim de poder colher informacdes das trés areas em que o
cliente esta envolvido. Entre os melhores indices em atendimento, constatou-se que a
avaliacdo do desempenho do atendimento é um esforco sistematico, que ndo depende de uma
medida isolada para contar com tudo. Tecnicamente falando, a satisfacdo do cliente e a
qualidade do atendimento medem o mesmo fator, de muitas maneiras diferentes, por isso,

quanto mais informacdes recebidas, melhor.

4.2 Qualidade em servigos e satisfagdo do cliente

Depois de enxergada a viabilidade econémica e as estratégias adotadas pela empresa,
serdo abordadas nos itens seguintes a principal questdo que levou a conducgéo deste trabalho,

que ¢ a fixacéo e retencdo de clientes em empresas deste setor.
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Atendimentos diferenciados sempre compensaram e hoje se tem tornado uma condigéo
para sobrevivéncia nos mercados fragmentados, conscientes da necessidade de produtos de
qualidade, e cada vez mais competitivos. O atendimento diferenciado, a atencdo ao cliente,
produtos mais avancados e servicos de consultoria estdo redefinindo e reinventando o
relacionamento da empresa com seus consumidores finais. O mercado esta cada vez mais,
recompensando empresas por dedicarem atencdo aos desejos e necessidades dos seus clientes,
aceitando o desafio de oferecer um atendimento diferenciado ao seu cliente: elas ouvem,
respondem e adotam novas técnicas para criar e administrar atendimento de alta qualidade,
buscando se fixar no mercado com a retencdo de clientes atuais, sem se esquecer do
marketing para aquisi¢cdo de novos clientes, sequindo a linha de que um cliente satisfeito,

mesmo que indiretamente, acaba atraindo outros novos para a empresa.

Uma explicacdo da ma qualidade do atendimento tem a ver com a imagem e a ideia de
se trabalhar em tal funcdo. A verdade é que muitas pessoas consideram humilhante trabalhar
em uma fungdo que exija “servir” aos outros. O atendimento tem a conotacdo de serventia,
portanto a pessoa gue ocupara o cargo gque tem contato de primeiro grau com o cliente deve
ser muito bem selecionada, além de estar realmente interessada no cargo, pra poder fazé-lo
bem. Para Gummesson (2010), a ma qualidade de atendimento esta relacionada com a falta de
experiéncia de quem ocupa o cargo, atentando muito a importancia do treinamento inicial e
constante do funcionario, para que ele saiba primeiramente tudo a respeito de onde vai

trabalhar e as acBes que deve realizar para executa-lo com sucesso.

Tomando como ponto de partida a teoria acima, chegou-se a conclusdo de que associa-
las de maneira que uma complemente a outra € a melhor maneira de se implantar na empresa,
para que seja também o ponto inicial da retencdo dos clientes. Como base para se estabelecer
no mercado, atrair e reter cada vez mais clientes, a empresa citada neste trabalho, que mostrou
ser viavel economicamente, deve basear-se nos cinco principios operacionais que sdo mais
comuns, as consideradas melhores empresas em atendimento. Esses cinco fatores sdo taticas
fundamentais usadas para construir e administrar niveis extraordinarios de satisfagdo e

preservacao dos clientes, e por isso é proposto a empresa:

e Ouvir, entender e corresponder frequentemente, de maneira personalizada e criativa,

as necessidades de seus clientes, bem como suas expectativas em constante mudanca.
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Estabelecer uma visdo clara do que € um atendimento superior, comunicando essa
visdo aos funcionarios em todos os niveis e assegurando-se de que a qualidade no

atendimento seja pessoal e positivamente importante para todos na empresa.

Estabelecer padrdes concretos de qualidade de servicos e medir-se regularmente com
relagdo a esses padrbes, precavendo-se contra a mentalidade do “erro aceitavel”,

através do estabelecimento da meta de 100% para o desempenho.

Contratar bons elementos, treinando-os cuidadosa e extensivamente, a afim de que
eles possuam os conhecimentos e aptiddes para atingir os padrdes de atendimento, e
depois Ihes dar autonomia para que trabalhem pelos interesses do cliente, dentro ou

fora da organizacao.

Reconhecer e recompensar realizacdes no atendimento, as vezes individualmente, em
particular celebrando os sucessos dos funcionarios que ddo “um passo além” por seus

clientes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo desta pesquisa permite concluir que diante deste mercado altamente
competitivo, faz-se necessario que as empresas adotem uma politica de valorizacdo do cliente,
porém, ainda se vé no ambiente empresarial, um descaso, um atendimento nao condizente
com a realidade exigida, e falta de consciéncia do significado do cliente. Atualmente, o que se
percebe neste cenério, é que devemos nos preocupar nao somente com operacgdes, que ndo sdo
suficientemente conclusivas para 0 sucesso das empresas, embora sejam importantes e
necessarias. Pensar em uma estratégia solida e exclusiva é o que diferencia as empresas entre

si e as torna competitivas.

O pessoal de atendimento, da linha de frente, tem o privilégio do contato diario com os
consumidores, mas para que sua interacdo e relacionamento com 0s mesmos dé sucesso,
dependera crescentemente do entendimento profundo sobre consumidores, concorréncia,
identificacdo de oportunidades para inovagdo, produto, e todos os outros fatores inclusos no
processo da compra. Para se conhecer o consumidor, pode-se sintetizar em dois grandes
vetores: de um lado conveniéncia e razdo, como consequéncia inevitavel do atual ambiente
competitivo e estilo de vida moderno; de outro, salde, bem-estar e emocdo, como

contrapontos demandados por consumidores mais pressionados.

Contudo, para enfrentar um mundo em constante mudanca, qualquer entidade precisa
desenvolver a capacidade de migrar e mudar, de desenvolver novas habilidades e atitudes
(capacidade de aprender sempre). Conclui-se que a empresa deve ser capaz, quando
necessario, de modificar seu marketing, sua linha de produtos e sua forma organizacional, e
ndo se acomodar em relacdo ao seu atendimento, se as respostas encontradas nos meios que
cada uma adota para medir seu desempenho forem positivas. A pesquisa para a elaboracdo
deste trabalho de conclusdo de curso proporcionou o descobrimento e aprofundamento de
estratégias de qualidade, de competicao, de servigos, que servirad de base para o administrador
da empresa encontrar seus proprios caminhos e construir as proprias solugdes que levardo a

uma eficiéncia em qualidade de servicos e retencdo de clientes.

Mesmo néo apresentando dados reais a respeito da satisfacdo do cliente por este
trabalho tratar-se de uma proposta de inclusdo do relacionamento com o cliente como parte de

um planejamento estratégico, deve-se levar em conta que a qualidade no atendimento € um
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item que precisa estar em constante melhoria, logo, propostas de melhoria devem sempre ser
consideradas. Por isso, sdo dadas algumas dicas para o aumento da satisfacdo dos clientes:

e Relacionamento: o relacionamento com o consumidor deve ir além das praticas de
vendas. Essa relacdo € feita de varios pontos, que juntos fazem toda a diferenca. Deve-

se estar sempre conectado ao cliente, isso mostra zelo por parte da empresa.

e Produto acessivel: muitos clientes se incomodam por procurar um produto em lojas

fisicas, isso por que o produto ndo esta acessivel o quanto deveria.

e Conveniéncia: relacionada tanto a experiéncia de compra quanto ao uso do produto.
Complexidades s6 atrapalham em qualquer situacdo. Devem-se evitar 0S erros
previsiveis e tornar a experiéncia do consumidor algo prazeroso e aproveitavel em

todos os aspectos.

e Pesquisa sobre o cliente: ndo se pode negligenciar o valor da pesquisa de publico para
0 empreendimento. Muitas empresas tém receio de ouvir reclamagdes de seus clientes.
Porém, saber ouvir as reclamacdes e transforma-las em solugdes eficazes demonstra

que a empresa se importa com o publico e se esforca em agrada-lo.

e Resolugdo de problemas: a politica de “venda a qualquer preco” € perigosa e pode
acarretar em problemas futuros. Antes de indicar um produto, deve-se certificar que
entendeu perfeitamente o desejo do cliente, e antes de pensar no lucro que ele vai
gerar, na solucdo mais vidvel e eficaz para aquela situacdo, o lucro serd& uma

consequéncia.

e Empatia com o consumidor: a empatia é a aptiddo para se identificar com o outro,
colocando-se no lugar dele. Exercitar a empatia com o publico pode ser a chave para
desvendar o que ele espera da marca. Ir além do superficial e se colocar no lugar do

consumidor deixa qualquer empresa sempre um passo a frente.

Conclui-se que com a aplicacdo das sugestbes acima citadas, feitas de maneira
organizada e responsavel, a empresa vai obter uma resposta positiva, e com isso proporcionar

a seus clientes maior satisfacdo em relagéo a ela.
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APENDICE

QUESTIONARIO DE SATISFAGAO DO CLIENTE

Por favor, dé o seu nivel de satisfagdo com uma das seguintes opgoes:

1= Muito satisfeito
2= Satisfeito

3= Neutro

4= Insatisfeito

5= Muito insatisfeito

PRODUTOS

1- Qual a sua satisfagdo em relagdo aos produtos oferecidos em nossa empresa?

2- Qual a sua satisfagdo em relagdo ao tempo de entrega?

3- Qual a sua satisfacdo em relagdo a qualidade de nossos produtos?

4- Qual a sua satisfagdo em relagdo aos nossos pregos?

5- Qual a sua satisfagdo geral com nossos produtos?

SERVICOS

6- Qual a sua satisfacdo em relagdo a responsabilidade de nossos servigos?

7- Qual a sua satisfagdo em relagdo ao tempo de resposta/execucdo de nossos servigos?

8- Qual a sua satisfagdo geral de nossos servigos?

EMPRESA

9- Qual a sua satisfagdo em relagdo ao nosso servigo ao cliente?

10- No geral, qual a sua satisfagdo com nossa empresa?

11- Nos pontos menos satisfeitos, como podemos melhorar o nosso servigo?

12- Por favor, identifique-se com nome e contato.
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