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RESUMO

Quem ndo desgja um dia ser distinguido com um atendimento digno de referéncias?
Com certeza todos desejam, visto que traz grandes beneficios paraa empresa. O objetivo deste
trabalho é trazer algum conhecimento sobre a importancia da qualidade nos servicos de
atendimento aos cliente. Paraisto, buscou-se em estudos bibliogréficos e observagdes do dia-
a-dia. Objetiva-se no decorrer do trabalho entender o significado de cliente; conhecer a
realidade atual dos servicos prestados; saber porque o atendimento é ruim. Conhecer as
grandes oportunidades de mudancas; saber como conquistar clientes e conhecer os desejos
bési cos existentes; a postura profissional; as horas da verdade; como lidar com as reclamacoes;
a selecdo; o treinamento e os programas de incentivo. O estudo inclui alguns posicionamentos
e idéias de renomados consultores de administracdo de empresas 0s quais mostram como a
qualidade dos servigos prestados influencia no crescimento da empresa. Os resultados mostram
gue quando o cliente entra na empresa deve ser motivo de festa, pois é dele que ela depende.
N&o adianta a empresa possuir uma produgdo grande, uma administragdo boa se ndo existirem
clientes. Como o presente trabal ho aspira-se ndo so divulgar, mas contribuir para a formagéo

de um novo padréo de atendimento ao cliente.
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INTRODUCAO

Este trabal ho visa fazer um aprofundamento sobre o tema " Atendimento aos
clientes', levando-se em conta que o referido tema, € um dos mais importante néo so da

atualidade, mas do futuro na area de administracdo de empresas e negdcios.

Atualmente, a maioria dos empresarios e executivos ja se interessam bastante pelo
tema da qualidade nos servicos e algumas vezes redobram sua determinagéo e montam
programas agressivos e ambiciosos para fazer da atencdo ao servico uma realidade, ndo
importando o que seja preciso paraisso. Porém, existem outros que diante das inesperadas
dificuldades recuam, consciente ou inconscientemente, e revertem a atencao convencional ao

controle de recursos e ao lucro por agéo.

S80 tempos estimul antes e cheios de oportunidades. Ndo € umatarefa fécil, de
modo algum, mas essa dificuldade possui uma grande vantagem. Se a sua empresa puder
transformar rapidamente a qualidade do servico naidéamotriz de suas atividades, conseguira
pegar quase todos os seus concorrentes dormindo. Os que decidirem fazer o investimento de
tempo, dinheiro, esforco e transformag&o organizacional no setor, seréo capazes de conquistar

uma vantagem competitiva se forem bem sucedidos.



O capitulo 1, analisando os servicos e o cliente retrata: "O que € um cliente?”,
mostra que os clientes sdo a alma de todas as organizagfes e que a missao principal de uma

empresa é compreender o cliente e atender, da melhor maneira possivel, as suas expectativas.

A segunda parte do capitulo 1, "Como estéo os servicos atualmente”, sera dividida
em trés sessbes. "As més noticias’, onde sera desenvolvida uma andlise do atual estado dos
servicos no Brasil e no mundo, com base, principa mente, em resultados de pesquisas
realizadas por institutos americanos e brasileiros; "Porgque o atendimento é tao ruim" que
identificara e explicara as principais causas dos problemas rel acionados com a ma qualidade do
servico; "As grandes oportunidades de mudancgas" que mostrara um cenario positivo,
indicando muitas oportunidades para as empresas acreditarem e buscarem melhoria de

atendimento.

Ja o capitulo 2, "0 atendimento aos clientes"', serdo apresentadas as principais e
mais modernas idéias, baseadas em linhas fil osoficas de consultores como Michael LeBoeuf,
Karl Albrecht, Philip Kotler, Tom Peters, Peter Drucker, Jan Carlzon, Richard Whiteley, entre

outros que constardo na bibliografia. Esta parte foi dividida em 09 sessoes:

Algumas idéias gerais sobre o atendimento a clientes, como também, o novo
pensamento de administragdo voltado ao servico, serdo comentadas em "Administracéo de
Servicos — uma nova maneira de pensar”. A importancia e as principais técnicas parafazer os
clientes voltarem ser&o descritas em "Como conquistar clientes'. As expectativas e desgos dos

clientes serdo relatadas em " Desejos basicos dos clientes'.

Muitos assuntos importantes para a filosofia do bom atendimento ao cliente ser&o
discutidos ao longo das vérias sessdes, como por exemplo, como deve ser a postura correta do
profissional frente ao cliente que seréo apresentadas em "Postura profissional”, as modernas
abordagens para lidar com os clientes que serdo apresentadas em "As horas daverdade'. Ja
buscar eidentificar reclamacdes de clientes é visto em "Reclamacfes — como lidar com elas’.

Outros fundamentos da administragéo de empresas, como recrutamento e selecao de
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funcionarios, seréo vistos em "O treinamento” e as hovas idéias para melhorar o nivel de

motivacdo dos funcionérios seréo comentadas em " Programa de incentivos'.

O atendimento a clientes deve ser tratado como uma responsabilidade de todos os
gue trabalham na empresa, e ndo apenas dos atendentes, vendedores ou do préprio setor de
atendimento. E necessério que se implante um programa amplo, global e permanente de
mel horias, ressaltando-se que atividades isoladas, como treinamentos de vendas ou de
atendimento a clientes para o pessoal de linha de frente, sGo importantes, mas ndo o suficiente,

pois os resultados n&o sdo duradouros.

E de grande importancia que os funcionérios sintam-se bem, gostem de trabal har
na empresa, de seus colegas e chefes. E importante que os sistemas utilizados, tais como:
sistemas manuais, sistemas informatizados, politicas e normas sejam projetadas para facilitar o

servico do funcionério.

Este trabalho mostra que qualidade total ndo é para os medrosos ou
descomprometidos, mas proporcionainspiracéo aquel es que desejam empreender ajornada. E
também, prova que o investimento em brisa da qualidade de servicos vale a pena para os

clientes, funcionérios, gerentes e todos 0s outros acionistas.

Em resumo, estas séo apenas algumas das idéias que seréo comentada e

aprofundadas no decorrer deste trabal ho.



1. ANALISANDO OSSERVICOSE O CLIENTE

1.1. 0que éum cliente?

A resposta desta indagacéo deveria ser bem clara na mente de todos os
profissionais, porém poucos percebem o que significa um cliente, suaimportancia e como ele

deve ser tratado.

Pode-se observar isto, através de uma tendéncia muito vista na &rea da salide,
que é arelutancia ou resisténcia em considerar a pessoa como cliente. Sendo esta pessoa
chamada de varias maneiras. paciente, doente, exceto pelo mais significativo, cliente. Isto
ocorre porque a maior parte dos profissionais da area de salide encaram a pessoa doente como
alguém a ser tratado e ndo como uma pessoa que esta pagando muito caro pel 0s servicos

prestados.

Se as pessoas da area da sallde comegarem arespeitar os pacientes como
clientes que pagam bem para obter os cuidados médicos, irdo comegar a conhecé-los melhor,

tanto pessoal mente como profissionalmente.

Os servicos publicos, também deixam muito a desgjar, pois muitas empresas
publicas ndo definem os seus consumidores com clareza. Geralmente o consumidor € visto

COMO apenas mais um numero, uma fonte de renda.
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As empresas, de uma maneirageral, ndo sabem davalor ao cliente, pois basta
passar um dia comum lidando com uma empresa para perceber como o conceito de
consumidor esta afastado da realidade.

Segue uma defini¢cdo bem clara do que é um cliente, naqual é afixadaem

muitos quadros de empresa ha muitos anos, mas na qual ndo se sabe o autor.

"O cliente é a pessoa mais importante em qual quer tipo de negdcio.
O cliente ndo depende de nds. Somos nds que dependemos dele.
O cliente ndo interrompe 0 nosso trabalho. Ele é o propodsito de nosso
trabal ho.
O cliente é parte essencia de nosso negécio, ndo uma parte
descartavel.
O cliente ndo significa s dinheiro na caixaregistradora. E um ser
humano com sentimentos, que precisa ser tratado com todo o respeito.
O cliente merece toda atencéo e cortesia possiveis.
Ele é o sangue de qualquer negdcio. E ele quem paga o seu salério.
Sem o cliente, vocé fecharia as suas portas..."
Autor desconhecido
(Cit. Karl Albrecht, p. 17).

O sucesso de qualquer negdcio esta em saber quem € o cliente e amissao principal
de uma empresa € compreender o cliente e atender da melhor maneira possivel as suas

expectativas.

No entanto, poucas empresas parecem dispostas afazer com que seu desempenho

atenda as necessidades de seus clientes, seja em qualidade, eficiéncia ou pessoa de servicos.

Os empresarios precisam comegar a reconhecer que a melhoria da qualidade para

seus clientes ndo é uma questdo de escolha, pois a'salde”" de sua empresa depende disso.

"Se vocé ndo estiver atendendo bem os seus clientes, reduza-os.

Se vocé estiver atendendo precariamente, por exemplo, doze clientes
reduza-os para sete. Isto melhora a qualidade de atendimento porque,
sevocéinsistir em atender os doze, correra o risco de ficar sem
nenhum".(Santos, 1995, P. 49).
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Por fim, salienta-se que existem muitas formulas para que a administragdo seja bem

sucedida nos negdcios, mas nenhuma funcionara sem que inclua ao cliente como alicerce.

1.2. Como estao os servigos atualmente

1.2.1. Asmés noticias— De acordo com o Consultor de empresas Ron Zemke o
atendimento nos Estados Unidos é terrivel. Visto que, "os consumidores de hoje estdo
dispostos a pagar um extra para terem suas necessidades basica satisfeitas de formarapida e
eficiente, e ficardo agradavel mente surpresos se forem tratados com um pouco de dignidade e
respeito”.(Zemke, 1991, p. 03). Na pratica, parece que para os consumidores de hoje, pedir
um tratamento atencioso e respeitoso seria pedir demais, ou sgja, os clientes ja estéo

conformados com a atual qualidade dos servigos.

E f&cil verificar através da experiéncia do dia-a-dia a ma qualidade do atendimento
na América. Caso de chamada telefénicas, em que vocé fica aguardando horas e de empresas
gue ndo podem ser aborrecidas para consertar o que vendem — nem tampouco se descul pam

pelainconveniéncia causada pelo defeito, sdo comuns nos dias atuais.

Um estudo realizado pela National Family Opinion com seis mil lares, para que
estimassem o valor recebido pelo dinheiro gasto em quase quarenta diferentes produtos e

servicos de atendimento chegaram a seguinte conclus&o:

"A vasta maioria dos consumidores acredita que seu dinheiro é bem
empregado quando faz compras. Existe, porém, um descontentamento
quase geral quando despedem dinheiro para pagar por um
atendimento” (Zemke, 1991, p. 04).

Isto mostra, que a realidade americana esta muito insatisfeita na concepgéo dos

consumidores.
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Em 1979 e 1986, Technical Assitance Research Programs Institute (TARP), de
~— Washington, D. C., conduziu estudos sobre o tratamento das reclamagdes de consumidores
nos Estados Unidos. O TARP constatou que

"Em qualquer momento um em cada quatro clientes de empresas
americanas médias esta aborrecido o suficiente, a ponto de interromper
qualquer vinculo com €ela, caso possa encontrar uma alternativa
razoavel. Porém, desses clientes contrariados, apenas 5% chegam a
registrar uma reclamagao; os outros 95% preferem mudar de
fornecedor para evitar desentendimentos'. (Zemke, 1991, p. 04)

Os dados podem ser ainda mais desal entadores se passarmos das observagdes

gerais para as especificas.

"Em 1987, o Departamento de Transporte recebeu mais de 44.000
reclamac0es de passageiros a respeito de atendimento de empresa de
aviagdo, um aumento de 25% em relagdo a1986." (Zemke, 1991, p.
05).

Ron Zemke (1991, p. 05) mostra uma pesquisa feita a 1.045 pessoas para saber 0
que faziam as pessoas a ndo voltarem a um determinado restaurante. A primeira, nalistade
razoes, identificada por 83% dos entrevistados, foi 0 mau atendimento. Mostrando assim, que

nem a qualidade da comida, nem o ambiente, nem o prego, superaram 0 mau atendimento.

Karl Albrecht (1994, p. 15) classifica 0 mau atendimento através dos " sete pecados

dos servigos:"

"Apatia— faltade interesse, desanimo, desmotivac&o por parte dos
funcionérios de linha de frente.
« Dispensa— o funcionério procuralevar-se de cliente desprezando
sua necessidade ou seu problema.
e Frieza— tratamento grosseiro, hostil, inamistoso, desatencioso,
impaciente.
n » Condescendéncia— trata o cliente de forma paternalista.
e Automatismo — trata todos os clientes e todos os casos da mesma
I forma mecanizada e repetitiva, sem calor humano ou
individualidade.
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e Livro deregras— coloca as regras da empresa acima da satisfacéo
dos clientes.

e Passeio — fazer com que o cliente va de um setor a outro dentro da
empresa sem gue resolva seus problemas de umavez por todas'.

Os consumidores que ndo contam com uma coluna de jornal ou programade
televisdo para ameacar 0s ofensores, estdo encontrando um outro recurso. Pessoas satisfeitas
ndo movem agdes, mas as insatisfeitas estdo indo aos tribunais em niimeros cada vez maiores

parafazer queixas arespeito de tudo, desde tratamento médico a assessoria de investimentos.

E preciso que os executivos e profissionais de marketing repensem as bases dos
processos pel os quai s identificam, comunicam e fornecem valor para o cliente. Necessitam
melhorar suas habilidades de gerenciamento de clientes, pois a qualidade no atendimento deve

ser um item primordial paratoda e qualquer empresa.

1.2.2. Por que o atendimento é ruim — as empresas nem sempre percebem que seus
mercados estdo sempre mudando. As exigéncias do cliente e as forgas competitivas mudam
significativamente, em poucos anos, seja no setor siderdrgico, os de telecomunicagdes, o de
assisténcia médica e o de entretenimento. A estratégia que no ano anterior eravitorioso, hoje
pode ser 0 caminho mais certo para o fracasso. "O ritmo da mudanca € t&o rapida que a

capacidade de mudar se tornou, agora, uma vantagem competitiva'. (Kotler, 1999, p. 17).

A medida que o ritmo de mudancga se acelera, as empresas nao podem mais confiar

em suas antigas préticas para manter a prosperidade.

Uma segunda explicagdo da mé qualidade de atendimento tem a ver com aimagem

eaidéade setrabahar em tal funcg&o.

"Muitas pessoas consideram algo n&o americano trabalhar em uma
funcdo que exija servir aos outros. Cargos de atendimento ndo tém o
machismo bruto de se fabricar ago, construir automéveis, inventar
computadores e cultivar aterra. O atendimento tem a conotacéo de
serventia'. (Zemke, 1991, p. 11).
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As pessoas gque fazem um trabalho encarando como inferior, em geral, o fazem
mal. E muitas vezes, infelizmente, extravasam suas frustracdes naguel es a quem devem dar

algum atendimento.

Um terceiro ponto, é que o atendimento foi, por muitos anos, algo para "o pessoal

de linha de frente fazer". N&o era visto como uma responsabilidade gerencial.

"A satisfacdo dos clientes nd&o seria exatamente a preocupacao que
uma pessoa ostentando um diploma de uma das mel hores escolas de
administracao desgjaria ou precisariater — a alavancagem era
insuficiente” (Zemke, 1991, p. 12).

L ogo, quando aspectos de atendimento exigem atengéo, 0s gerente com essa
mentalidade mostram-se desinteressados e criam departamentos de atendimento a clientes,

liberando os "executivos' paratratarem de negécios "reais’ daempresa.

Esta & uma visdo limitada. E verdade que as empresas possuem departamentos de
marketing, onde se concentram grande parte das idéias e dos esforcos de marketing.
Entretanto, se as atitudes e o trabalho de marketing se localizassem apenas nesse

departamento, a empresa acabaria muito mal.

Empresas avangada buscam fazer com gue todos os seus departamentos sejam

orientados para o cliente, ou mesmo que funcionam em funcgéo deste.

Uma quarta visao é que, em geral, os funcionarios que lidam com o publico séo
aguel es que possuem uma remuneracdo baixa na empresa. Aqueles dispostos a aceitar esses

empregos de salario minimo sdo, muito provavel mente, pouco habilitados.

Assim, em qualquer parte da América onde o atendimento seja considerado
deficiente, as razdes resumi-se em dois pontos. uma completa caréncia de habilidades e

conhecimentos a respeito de como administrar o atendimento e, segundo, uma caréncia
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igualmente total de compromisso com a qualidade do atendimento como meta organizacional
séria.

Segundo LeBoeuf (p. 03, 1996), relata porque as empresas perdem clientes:

"3% se mudam;

5% desenvolvem outros contatos,

9% mudam por razdes competitivas,

14% estéo descontentes com o produto;

68% deixam de ser clientes devido a uma atitude de indiferenca ern

relacéo a eles, por parte do proprietario, do gerente ou de algum
funcionario”.

1.2.3. As grandes oportunidades de mudancas — a qualidade do atendimento € um
assunto que pode e deve ser enfrentado de forma mais direta, através de acOes de gerentes
treinados e motivados para satisfazer seus clientes.

Existem organizagbes, bem sucedidas, que podem servir como modelo, pode-se

estudé-las, copia-las e igualar-se a elas. Suas idéias podem ser adotadas por outras.

"Antes de 1955, quando os portdes da Disneyland abriram-se pela
primeiravez, ndo havia parques como aquele. Hoje ele se transformou
em uma inddstria muito saudavel. Os parques Disney naFloridae
Califérnia sdo os mais conhecidos e estéo entre os mais bem dirigidos,
mas estdo longe de ser 0s Unicos ocupantes do campo de parque desse
tipo". (Zemke, 1991, p. 14).

A questdo é que afamosa "mégica’ de Disney, ndo possui nada de magico. Ele e
um conjunto de principios atamente transferiveis e faceis de aprender, que poderdo ser

aplicados aém daguelaindustria especifica.

Em todos os setores industriais existem empresas com desempenho exemplar que
prosperaram na mesma economia com a qual todos se confrontam, utilizando pessoas da
mesma forca de trabalho, enfrentando as mesmas condi¢fes do dia-a-dia dos negécios. Todos

podem aprender com elas, pois so eminentemente copiavels.



2.0A'1IENDEVIENTO AOSCLIENTES

2.1. Administragéo de servigos — uma nova maneir a de pensar

A administragéo de servicos transformou-se com rapidez um termo popular nos
Estados Unidos, por ser um ponto de referéncia confortavel e Util para a filosofia de gestéo

que esta por trés da excelénciaintegral do servico.

"A administracdo de servicos € um enfoque organizacional global que
faz da qualidade do servico, tal como sentida pelo cliente, a principal
forca motriz de funcionamento daempresa’. (Albrecht, 1992, p. 21).

Esta definicdo de Karl Albrecht possui véariasimplicagfes imediatas que tornam a
administracéo de servicos diferentes dos pontos de vista tradicionais do servigo ao cliente. Esta
visdo, vai muito além das praticas convencionais que as empresas tém adotado para atuar nos

setores de prestagéo de servigos.

Nos Estados Unidos e também no Brasil, a gestdo de servigos envolviam apenas
duas linhas bésicas de acdo, porém ambas pareciam ter eficacia extremamente limitada. A
primeira, mais comum, € o departamento de atendimento ao cliente. E a segunda, € 0
departamento de reclamagdes, ou segja, a unidade geralmente ndo oferece contribui¢ao a néo

ser quando um cliente insatisfeito traz algum problema.
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A empresa que busca o sucesso tem que entregar o produto na hora certa, ou sgja,
aquela combinada com o cliente. Ha produtos pereciveis, ha produtos de grande porte e ha
alguns produtos de consumo, por exempla, que a empresa ndo pode nem mesmo entregar
antecipadamente.

Mas, se for tratar de uma prestacdo de servicos, por exemplo, de consertos e
construcdes, se a entregafor feita antecipada, com certeza a empresa estara contribuindo para
conquistar e encantar o cliente e assegurar grande vantagem competitiva. O cliente satisfeito e
encantado certamente fara propaganda da empresa, aumentando com isso o0 nimero de

clientes.

O primeiro fornecedor que aparecer garantindo a qualidade e o cumprimento com
0 prazo de entrega, de conformidade com a necessidade do cliente, certamente saira na

dianteira.

A velocidade em que as transformac6es ocorrem dos dias atuais € muito grande.

V emos em muitas industrias o torno mecanico se transformar em tornos
eletrénicos. As camadas de restaurante serem substituidos por terminais automaticos, onde 0s
garcons comandam os pedidos dos clientes diretamente das mesas para as cozinhas (nos
Estados Unidos).

"A Alamo Rent-aCar, nos Estados Unidos, recebe carros em
devolucdo de seus clientes e os debita no cartéo de crédito em menos
de 60 segundos, gracas aos terminais, que cabem na palma da méo, em
poder dos funcionarios'. (Albrecht, 1992, p. 36).

Porém, tecnologia ndo € sinbnimo de complexidade: as empresa precisam produzir
produtos faceis de usar e de consertar. E comum se encontrar manuais de equi pamentos

dificeisde ler einterpretar.
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Quando o cliente vai a uma empresa e realiza uma compra, € importante que o
funcionario da empresa ligue alguns dias depois para ele, para agradecer a preferénciada
compra e saber se ele ficou feliz com ela. Se a recebeu no prazo combinado. Pode servir como

uma oportunidade para que, de forma sutil, possa oferecer outros produtos.

"Lembra-me de dois exemplos, que eu cito quando tenho chance: o
primeiro, foi quando comprei um automovel da GM e aminha esposa
recebeu um buqué de rosas; o segundo, foi quando fomos jantar em um
restaurante e, para minha surpresa, quando fui pagar a conta, eles a
presentearam, pelo fato de a empresa a que pertenco usar com
frequéncia o saldo de convencdes do hotel paratreinamentos”.
(Albrecht, 1992, p. 38).

Os programas de incentivos s&o oportunidades que a empresa possui para dizer aos

seus clientes o quanto eles sdo importantes, como também agradecé-1os pela preferéncia.

Os incentivos aos clientes fiéis devem ser controlados pela empresa. Inclusive é

uma das excelentes maneiras de saber quem sdo os melhores clientes.

A empresa deve utilizar todo o mecanismo de incentivo possivel para conquistar
seus clientes. Pois, com isso, ele voltara a comprar novamente, proporcionando as seguintes

vantagens competitivas:

e "Asvendas sobem e os lucros aumentam.

e Minimiza-se o custo de manutencéo do cliente freguente.

« O cliente satisfeito ira contar aos seus amigos e, com iSso,
aumentardo as vendas (a melhor propaganda é a que se faz boca a
boca).

« Diminuiraa possibilidade do cliente ser atraido por concorrentes.

< Aumentara a chance de vender outras linhas de produto”. (Albrecht,
1992, p. 38).

E essencial conquistar o cliente para té-lo para sempre.
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Existern no mercado diversos produtos semel hantes. E preciso que a empresa

busque a diferenciacdo de seus concorrentes para que possam tocar o coragao de seus clientes.

Exemplos de produtos e servicos semel hantes:

Os servicos bancérios;
Televisores,;
Servicos de restaurantes,

TV por assinatura.

Exempl os que podem caracterizar a diferenciacéo entre os produtos e servicos:

Os servicos bancérios. afacilidade de estacionamento, alimpeza da agéncia, a
maneira cortés e rdpida com que € atendida.

Televisores: se o cliente é bem atendido, se na época da entrega recebe no
prazo combinado e também o treinamento no manuseio de aparelho. Se depois
de alguns dias de uso atelevisdo ficar com aimagem ofuscada e chuviscada e a
empresa enviar um técnico daloja para verificar e gjudar aresolver o problema.
O cliente fica satisfeito, aloja e a marca datelevisao ficam marcados em sua
mente.

Servigo de restaurantes: se 0 restaurante oferecer um couvert gratuito de
primeira qualidade. O garcom for gentil e atencioso. Se o cliente reclamar de
algo na comida que ndo agradou e ndo for cobrado este prato.

TV por assinatura: se o cliente tive o contrato e o aparelho demonstrar defeito
justamente no dia do filme muito desgjado e a empresa ao saber enviar umafita

com a gravagao.

Os clientes quando querem fazer alguma compra procuram empresas e pessoas que

possam gjuda-los e saibam identificar suas necessidades. Desejam seguranca, integridade e a

garantia de que, caso ocorra algum problema, este sera resolvido sem nenhum custo extra. N&o

desgjam trapacas, técnicas agressivas de vendas, custos extra, nem contratos com "letras



25

middas'. Querem que os produtos sejam seguros e garantidos. Essa € a natureza da
credibilidade.

"Comprei 0 computador pessoal, que estou usando agora de umaloja
de departamentos local, devido a solicitude do vendedor e pelo fato de
aquel e estabel ecimento ser reconhecido como confidvel. E claro que eu
poderiatélo comprado mais barato fora da cidade, economizando o
Imposto sobre vendas. Mas eu nao sabia como trabalhar com
computadores e Tony (o vendedor) instalou o computador em minha
casa e ensinou-me a usa-lo. Depois de trés semanas que eu estava com
amaguina, de responde atela apagou-se. Liguei paraalojae, no dia
seguinte, Tony apanhou o computador e deu-me um inteiramente
novo, que tem funcionado bem durante os Ultimos dois anos. A
honestidade garante a clientela’. (LeBoeuf, 1996, p. 74).

Existem muitas empresas que deixam de atender o cliente como ele desgja por
causa de algumas regras impostas. Regras, as vezes, sO servem para deixar o cliente nervoso e
afasté-lo.

Ha& situagdes que é necessario estabel ecer alguns critérios de organizagdo para o

préprio bem do cliente, mas a flexibilidade precisa existir.

Albrecht (1992, p. 46) cita algumas linhas bésicas de agéo:

» "Evite, de todas as formas, dizer ndo aos seus clientes. Ou, pelo
menos, saiba como dizer ndo. Ha vérias formas de interpretar o néo,
portanto, cuidado com o tom de voz.

e Déautonomia ao pessoa de linha de frente para melhor atender os
seus clientes'.

Os empresarios e administradores devem pesquisar, dentro de sua organizagéo, as
causas que podem estar prejudicando um melhor atendimento aos seus clientes e estabel ecer

um plano de agéo.

O caso do passageiro Rudy Peterson ilustra aforma pela qual as empresas devem

agir para conquistar o cliente: "o referido passageiro chegou no aeroporto de Estocolmo para
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O melhor exemplo da importancia de oferecer comodidade € o surgimento das
lojas de conveniéncia, assim denominadas porque abrem as sete da manhé e fecham as onze da

noite, um hordrio convenientes aos clientes para a compra de produtos alimenticios.

Algumas empresas se posicional como lideres em mercado por satisfazerem seus

clientes através do atendimento mais rapido.

"O City Bank utilizaum software que pode informar em 15 minutos a
proponentes de hipotecas se 0 banco pode ou ndo conceder-lhe uma
hipoteca. No passado, esse processo demoravatrintadias!”. (Kotler,
1999, p. 189).

Com a crise financeira que assola o mundo, principalmente o Brasil, os clientes
procuram produtos com o menor prego e que possuam uma qualidade compativel ao desgjado.

"Os japoneses ganharam véarios mercados pela prética da lideranca em precos'. (Kotler, 1999,
p. 178).

Porém, precos menores € mais bem praticado por empresas que desfrutam da
posic¢do de menor custo no setor. Uma empresa pode ser de baixo custo através de fatores
diversos: experiéncia, economia, melhor controle de custos ou maior poder de negociacao

junto afornecedores e distribuidores.

Como os clientes se sentem quando estdo sendo atendidos € um fator-chave para
conquista-los e manté-los. Mostrando assim, que o excelente atendimento € um desejo basico

do cliente.

"Em qualquer ramo de negOcios, as pessoas que tratam diretamente
com os clientes podem fazer seu sucesso ou seu fracasso. Crie uma boa
impressdo e os clientes compram, se multiplicam e voltam. Cause mé
impresséo e os clientes se espantardo”. (LeBoeuf, 1996, p. 40).

Assim, 0s desg 0s basicos dos clientes resumem-se em 5 pantos:
e Qualidade;
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Comodidade;

Atendimento mais rapido;

Menor preco;

Excelente atendimento.

Michael LeBoeuf (1996, p. 66) sugere um cartéo-resposta para ser entregue aos

clientes como verificagdo da qualidade em servigo, a qual segue:

POR FAVOR DE UMA NOTADE 1A 5:

Excelente Muito Bom Razoavel Fraco

bom

Rapidez do servico 5 4 3 2 1
Gentileza dos funcionérios 5 4 3 2 1
Limpezadaloja 5 4 3 2 1
Selecao de produto: vocé 5 4 3 2 1
encontrou 0 que procurava?

Preco do produto 5 4 3 2 1
Estacionamento e entrada da 5 4 3 2 1
loja

Ha quanto tempo vocé ndo visitava uma das nossas empresas?

Sugestdes para servicos/ produtos adicionais

Por gentileza

Nome

Endereco

Cidade/Estado/CEP...:

Telefone para contato:

Data Hora:

Lojavisitada
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Dependendo da resposta do cartdo, a empresa podera saber se 0s desej 0s basicos
de seus clientes estam sendo atingidos. Assim, quanto mais a empresa puder modificar ou

suplementar as perguntas acima, mais valiosas seréo as respostas.

2.4. Postur a profissional
O funcionario deve ter em mente que ele € a ponte de ligagéo entre cliente e

empresa, ele representa a empresa em que trabalha. Desta forma, quanto melhor for arelagcéo

estabelecida com o cliente, maior sera a chance da empresater éxito em seus negocios.

"Quando pensamos em sucesso Nos negocios, em geral estamos nos
referindo a dinheiro, estatisticas, fatos e cifras. Entretanto, todas essas
medidas de sucessos sdo determinadas pelo comportamento dos
clientes e dos funcionarios que os atendem". (LeBoeuf, 1996, p. 19).

Segue agora algumas sugestdes de postura correta do profissional frente ao cliente.

* Ser consciente e cortes.

O funcionario deve atender bem a qualquer cliente que se dirijaaempresa. Para
isto, precisa vencer seus preconceitos ou maimpressdo que o cliente lhe cause. Deve atender

de modo como gostaria de ser tratado: com cortesia e sinceridade.

e Dar boasvindas.

O funcionério pode cumprimentar a todos com um sorriso. Este € um modo de se

mostrar agradavel e facilita muito o contato com o cliente.

* Atender deimediato.
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O funcioné&rio ndo deve deixar o cliente esperando. Para quem espera, um minuto
parece muito tempo. No entanto, depois de ter sido inicialmente atendido, a pessoa aguarda

COmM mai's resignagao.

e Mostrar boa vontade.

Mesmo fora de sua érea de trabal ho, o funcionéario pode cumprimentar atodos.
N&o so colegas de servigo, mas também clientes que ja foram atendidos em outras ocasides. E
sempre gratificante para o cliente ser reconhecido e cumprimentado pelo funcionério que o

atendeu anteriormente.

e Agir com rapidez.

O tempo é importante. O cliente desgja que o seu problema sgja resolvido o mais
depressa possivel, mas ele ndo suportaria aimpressao de que o funcionério desgjaficar livre

dele. Rapidez ndo é sinbnimo de descaso ou irritagao.

= FEvitar termos técnicos.

O funcionario pode ser competente e conhecer bem aterminol ogia técnica dos
produtos com que lida, mas deve se abster de usar termos complexos diante de um cliente que

0s desconhece, pois uma situagdo assim causa constrangi mentos.

 N&o dar ordens.

O funcionario jamais deve ordenar coisas aos clientes, pois ninguém gosta de ouvir
coisas como: "O senhor tem que assinar agui”. Uma expressao cordial teriavalor bem mais

positivo: "Por favor, o senhor pode assinar aqui?'

e Chamar um chefe em casos especiais.
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Diante de um cliente imperioso (e muitas vezes sem raz&o), o funcionario deve

procurar gjuda. Tentar atendé-lo numa situacéo adversa cria um clima negativo.

s Dar atengdo as reclamacgoes.

O funcionario deve ficar atento para qualquer reclamac&o, queixa ou sugestdo por

parte do cliente. Apds, deve encaminhé-la ao superior imediato, para exame e decisao.

e Cuidados pessoais no ambiente de trabal ho.

O funcionario deve ter em mente que faz parte de seu local de trabalho, sua
imagem corresponde aimagem da empresa. Por este motivo, o funcionério deve cuidar da sua
higiene (cabel os, unhas e vestuério), de sua maneirade falar (boa dicgdo, voz clarae
expressiva) e sua postura (ndo deve o funcionério ficar apoiado no balcdo ou com as méos na

cintura).

O sucesso no atendimento ao publico depende, portanto, de seu grau de

profissionalismo, ou seja: personalidade, experiéncia e profundo conhecimento do servico.

2.5. Ashorasdaverdade

Albert Einstein, um dos maiores cientista e fil6sofo, certa vez descreveu sua visdo
darealidade "Deus esta nos detalhes'. Ele acreditava que nada tinha deixado ao acaso; tudo
eraplangjado. Para Einstein "a qualidade de servico esta nos detalhes'. (Albrecht, 1994, p.
26).

A relacéo entre o fornecedor do servico e o comprador se da através de véarios

contatos individualizados, que acontecem muitas vezes ao dia.

Karl Albrecht exemplifica: "numa cadeia de |ojas de artigos de conveniéncia, por

exemplo, milhares de pessoas em muitos locais produzem e entregam o servigo prestado. Vocé
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9. 0O cliente espera a partida de v6o no sal&o do embarque;

10.0 funcionério responsavel pelo embarque recebe o cartdo do
cliente e o convida para entrar a bordo;

11.0 cliente ingressa na aeronave;

12.0 cliente procura seu assento marcado;

13.0 cliente procura um lugar para guardar sua bagagem de méo;
14.0 cliente senta-se em seu lugar.

15.etc.”" (Albrecht, 1994, p. 28).

A hora da verdade ndo € positiva ou negativaem si mesma. O que importa € o
resultado de que ocorre. Se o cliente esta satisfeito com o prego, conforto, atendimento e

ambiente, provavel mente terd uma impresséo positiva sobre aquela empresa.

Nem sempre as horas da verdade envolvem ainteracdo pessoal dos funcionarios
com os clientes. Quando o cliente vé propagandana TV é uma hora da verdade, pois gera uma
impressao, positiva ou ndo. Entrar em um estacionamento, conversar com a recepcionista,
receber uma conta telefénica, extrato ou carta pelo correio, ouvir uma mensagem gravada no
telefone, todos esses sdo eventos que conduzem a uma impressao sobre a qualidade do servico.
A somatdria de todas as horas da verdade possiveis experimentais por clientes transformam-se

em umaimagem em termos de Servigo.

Sabe-se que os administradores ndo podem estar presentes em todas as horas da
verdade para supervisiona-las e terem a certeza de que os funcionarios estdo agindo
corretamente. |sto significa depender dos funcionarios que lidam com as horas da verdade. De
fato sdo esses funciondrios os administradores de tais momentos; sdo eles que estdo gerindo as

horas da verdade.

Esta situacdo talvez sgja assustadora para alguns empresarios e executivos, pois o
controle da situagcdo estd com os funcionérios de linha de frente, geral mente pessoas menos

valorizada dentro da empresa.



Uma empresa pode ter vérias horas da verdade por dia, porém, nem todas séo
iguais. Algumas poderdo ser consideradas de importancia critica para as percepcoes dos
clientes.

De acordo com Karl Albrecht (1994, p. 34) "A combinagéo de uma horada
verdade critica— isto €, um momento com impacto significativo para o cliente — com uma
pessoa de servico insensivel, indiferente ou incompetente € uma receita de desastre. A distancia
entre o tipo de tratamento que o cliente estava esperando e 0 que realmente experimenta, cria
uma sensagao particularmente negativa. Essa hora da verdade critica exige cuidado e
tratamento especiais. Os administradores ndo podem estar em todos os lugares ab mesmo
tempo, e por isso necessitam escolher cuidadosamente aguel es aspectos das operacdes que tém
0 maior impacto potencial — positivo ou negativo — sobre a satisfagcdo do cliente e asua
intencao de comprar novamente. Precisam manter esses aspectos especiais do produto sob
vigilancia e ajudar o pessoa de prestacéo de servico alidar com eles eficazmente”. (Albrecht,
1994, p. 34).

No entanto, € uma tarefa muito dificil fazer com que os administradores e o
pessoal de linha de frente mudem seus pontos de vista e encarem o produto tal como o cliente
V€, pois este Ultimo raramente pensa em termos de departamentos, organizagdo ou normas
internas. Na realidade, geralmente, passa somente em suas necessidades e seus objetivos. O

pior de tudo € que muitas vezes somente o cliente vé todo o quadro.

Michael LeBoeuf (1996, p. 140) da a gumas sugestdes especificas para a hora da
verdade:

1. "Escute e mostre-se compreensivo.

2. Repita e registre aguilo que o cliente Ihe dite.

3. Descubra o que o cliente desgja.

4. Proponhauma solucdo e veja se ele esté de acordo.

5. Se o cliente ndo se contentar com a solugao, pergunte-lhe o que
consideraria um bom acordo.

6. Visite o client para comprovar a satisfacéo dele.

7. Nunca permita que o cliente seja desrespeitado”.
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propaganda, o Fridays's atingiu o0 mais alto volume de vendas por
unidade de todas as cadeias de restaurantes do pais. Os comentarios
dos clientes s&0 uma arma poderosa’. (LeBouef, 1996, p. 150).

2.6. Reclamagdes — como lidar com elas

Buscar e identificar reclamacdes de clientes € uma das atividades potencialmente
mais lucrativas em que uma empresa pode se empenhar. Pois a maioria dos clientes
insatisfeitos com seus servicos ndo reclamam, eles podem "engolir" ainsatisfacdo e apenas
resmungar com amigos ou podem decidir procurar os servigos necessarios em algum outro

lugar.

"Em média, uma empresa ouve apenas 4% dos seus clientes
insatisfeitos. 1sso significa que os 96% restantes sdo clientes que ndo
Ihe dardo uma segunda chance”. (LeBoeuf, 1996, p. 137).

As reclamag0es, portanto, proporcionam, muitas oportunidades, tais como:
identificar os pontos fracos, corrigir 0s problemas, recuperar um cliente e incentivar a
fidelidade.

Pois, embora ndo sejam mensagens positivas, empresa e funcionarios inteligentes
aprendem a coletar e usar as informagdes extraidas das reclamacdes paraidentifica pontos

fracos e tomar as devidas providéncias.

Desta forma, € importante que a empresa convenga a todos os funcionarios que
receba de boa vontade, e até mesmo induz a comentarios e reclamacdes de clientes, e de que
atuem de forma coerente e profissional. Escutar regularmente o que os clientes tém a dizer

deve torna-se uma estratégia de uma empresa.

Se uma empresa ndo se colocar na defensiva em relago as queixas e, em vez disso,
procurar ver cada uma delas como a oportunidade de aprendizagem, ela podera recupera

clientes e obter uma fidelidade de longa duragéo.
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" Setenta por cento dos clientes que reclamam comprar&o novamente
de vocé, seresolver o problemaem favor deles, e 95% compraréo
novamente se o problema for resolvido imediatamente”. (LeBoeuf,
1996, p. 137).

Porém, quando chegam reclamacdes, sua empresa esta preparada para responder e

aprender com elas?

Paraisso, € importante que todas as empresas e seus funcionarios conhegcam

algumas diretrizes gerais a respeito de reclamagoes, citadas por LeBoeuf (1996, p. 138).

1. Investigue as reclamacoes e recebe-as bem, pois elas sdo oportunidades de
crescimento da empresa e lealdade dos clientes;

2. Leve asério todas as reclamagdes, j que ndo existe reclamagdo pequena, pois
aquilo que é considerado pouco importante pode assumir proporgdes enormes
para o cliente;

3. Faga os membros da clpula da empresa ouvir ativamente e gjudar aresolver as
reclamagdes dos clientes. Esta € uma forma excel ente de conhecer as
necessidades dos clientes e tomar iniciativas que satisfagam essas necessi dades;

4. Considere a elaboracéo de um sistema para documentar e classificar
reclamag0es. Isto gjudard aidentifica as maiores areas e irritacdo dos clientes,

gue necessitam de acdo imediata.

A andlise deve ser mensal e divulgada para os que tomam a dianteira dentro da
empresa e depois repassada para 0s funcionarios, pois sao eles que deve corrigir 0s pontos que

deram motivo &s reclamacOes e fazer as coisas de forma diferente no futuro.

Se uma reclamagcao for tratada da maneira correta, talvez ndo seja preciso
compensa-la, mesmo que tenha sido muito exigida. Uma carta escrita de forma sensivel
poderia oferecer, em vez de compensacéo, um desconto em compras futuras, no qual, pelo
menos, reteria o cliente. Umaresposta mal formulada contendo tal oferta poderia, por outro

lado, causar um descontentamento ainda maior.
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Tudo isso é mais fécil de ser resolvido se houver um departamento especifico para
administrar as reclamagdes dos clientes. Este departamento, também, podera ser responsavel

em lidar com as visitas e telefonemas de clientes e procurar ativamente as reacdes deles.

Outramaneira de utilizar as reclamagdes para aumentar a conscientizacdo quanto
ao cliente é fazer uso do seu contelido. Em programa de treinamento de funcionarios observar
as relagbes mais dificeis com clientes e discuti-las, colocar na forma de uma coluna permanente
no jornal dos funcionérios ou por meio de sessfes abertas abrir as correspondéncias em

reunides administrativas.

As reclamacfes ndo devem ser evitadas, pois € muito provavel que hajaclientes

insatisfeitos com alguns aspectos de seus servigos e vOcé precisa saber 0 que estdo pensando.

" Setenta por cento de todas as reclamacdes sdo causadas por falhas de
comunicagdo. 1sso mostra a necessidade de treinar melhor os
funcionérios, para saberem como encaminhar as reclamagfes e como
se comunicar de maneira mais eficaz com seus clientes'. (LeBoeuf,
1996, p. 140).

Com foi visto, todas as reclamagdes deve ser estudadas sistematicamente, paraisto
€ importante criar um formul&rio para reclamagdes, para que possa encaminhar cada caso. O

autor LeBoeuf (1996, p. 139), sugere algunsitens:

* Nome, endereco etelefone do cliente;

< Nome do funcionario que recebeu a reclamagéo;

< Datae horério em que areclamagdo foi, respectivamente, recebida e resolvida;
* Natureza dareclamacéo;

» A solugdo consensua ao problema;

e Seo problemafoi resolvido imediatamente;

e Em caso negativo, para quando foi prometida uma solucgéo para o cliente;

e Que medidas devem ser tomadas;

e Como o problema poderiater sido evitado;
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* O que pode ser feito paraevitar esse problema no futuro;

» Datae horario de comunicagdo com o cliente para garantir que o problemafoi
resolvido e ele esta satisfeito;

e Oquefoi feito (ou deveriater sido feito) para compensar o cliente pelo

inconveniente.

Mas, vérias pessoas e departamentos da organizacdo podem receber as
reclamacfes, sendo necessario orientagdes quanto ao estilo de resposta a reclamacdes e quanto

a compreensdo da necessidade de uma abordagem sistematica. Segue aqui, algumas dicas Uteis.

1. Seoclientefor falar diretamente com vocé ouga com atencéo, ndo interrompa e
ndo discuta. Nao receba a critica como algo pessoal, VOcé representa a empresa;

2. Com base nos fatos decida se vocé pode tomar alguma atitude ou se precisa
encaminhar areclamagéo. Procure dainformagdes claras sobre 0 tempo previsto
para resolucao do problema;

. Mantenha o cliente informado todo o tempo sobre o progresso da situacéo;

. Implemente a a¢éo;

. Confirme o resultado com o cliente;

. Tome providéncias para que o problema ndo torne a acontecer;

N O 0o~ W

. Lembre-se que uma reclamagdo é uma oportunidade e uma segunda chance

dada por poucos clientes insatisfeitos.

Segue abaixo um modelo de registro de reclamag6es utilizadas por algumas

empresas de Fortaleza-Ce.
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Notificagdo de recebimento enviada Data:

Meta para: Resposta completa
Reclamacéo do cliente/
Registro do progresso

Como foi recebido? Nome do cliente:

Carta Ref: Endereco:

Telefone: Contato fone:

Pessoal mente: Data/Hora:

Quem recebeu a reclamagéo? Tipo de reclamacéo (cddigo)

Natureza da reclamag&o?

Acdo imediatatomadal encaminhada a

Acdo tomada Por quem Data

Confirmagdo enviada para o cliente Data Referéncia

Razé&o para atraso da meta

2.7. A selecéo

Pesquisas sobre a satisfagcdo dos clientes mostraram que 0s aspectos pessoais dos
servicos frequentemente superam em importancia os aspectos materiais. Mesmo quando o
produto propriamente dito ndo satisfaz as expectativas, um servico pessoal excelente pode

salvar a situagéo.

Assim, a selecdo de profissionais paratrabahar com atendimento a clientes € uma
das primeiras e mais importantes atividades a serem desenvolvidas na empresa quando do

inicio daimplantac&o de um program de qualidade no atendimento.
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O que acontece entre os funcionarios da linha de frente e os clientes pode
representar o sucesso ou o fracasso da empresa. Satisfazer as expectativas dos clientes € uma

guestdo de sobrevivéncia.

"O pessoal eficaz de linha de frente é capaz de manter uma
concentragdo “sobrenatural’ sintonizando a situagdo, 0 pensamento e a
necessidade do cliente no momento relevante. Isto levaaum nivel de
reacdo, atencado e disposicao para gjudar, que faz com que o cliente
sinta que o servicgo é de qualidade superior e 0 levaa querer dizer a
outras pessoas sobre isso, bem como voltar para comprar mais”.
(Albrecht, 1992, p. 33).

Para melhorar o desempenho na linha de frente em uma empresa € de fundamental
importancia o tipo certo de matéria-prima. Pessoas que estejam interessadas no tipo de
trabalho realizado pela organizacéo e que possuem capacidade n&o sO para 0s aspectos

técnicos ou profissionais da fungdo, mas também paralidar com pessoas.

Algumas empresas ja procuram selecionar seus profissionais de uma maneiramais

lenta, cuidadosa e calculada.

A mentalidade de "ponha alguém, qualquer um no atendimento” esta diminuindo
entre 0s empresarios e executivos. Porém, no Brasil, ainda existem empresas que empregam

seus funcionarios com base na amizade e parentesco.

Os padrdes de selecdo nas empresas de atendimento exemplar tendem a néo ser
deixados aos caprichos das geréncias locais. Os gerentes tomam as decisdes finais de
contratacdo, mas a maneira pela qual eles chegam a essas decisdes ndo é deixada ao acaso. As
empresas onde trabalham dedicam um esfor¢co muito grande em prepara-los com as
informag0es e recursos de que eles necessitam para fazer uma boa selecdo — manuais de
entrevistas, testes (tanto de desempenho como escritos), perfis de candidatos de sucesso e
treinamento em aptiddes para entrevistas. Eles sabem aimportancia de levarem um pouco mais

de tempo e de serem mais exigentes, ja gue ndo desejam retomar todo o0 processo alguns meses
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E importante que ndo se treine a pessoa para ser amigavel, isto ja deve ser uma
exigéncia necessaria na contratacdo. Porém, tais pessoas, precisam ser treinadas em técnicas de
Servicos.

A selecdo de pessoal de forma criteriosa deve ser utilizada pel os empresarios para

contribuir com o implemento da qualidade do atendimento a clientes.

Denis Walker (1991, p. 43) sugere algumas perguntas a serem realizadas nas

empresas, como forma de auto-avaliagdo arespeito da selegdo de funcionérios:

1. "Seus funcionérios e gerentes de selecdo de pessoal sdo treinados
paraidentificar pessoas voltadas para a prestacéo de servigcos?

2. Seus métodos de selecdo auxiliam o processo e tém uma orientacdo
voltada para a pessoa?

3. O processe deixa uma boaimagem de sua empresa mesmo para
agueles que ndo conseguem o emprego?

4. As promessas de dar uma resposta aos candidatos séo cumpridas?

5. E oferecido algum feedback aos candidatos reprovados?"

Se aempresaresponder negativamente a algumas dessas perguntas, entdo com
certeza h problemas. Candidatos reprovados podem levar uma méimpressao da empresa e

causar & sua reputagdo o mesmo tipo de dano invisivel causado por clientes insatisfeitos.

2.8. 0 treicnamento

"V 0cé comega com pessoa boas, vocé as treina e motiva, e lhes da
uma oportunidade para progredir, entdo a organizagdo tem sucesso".
Bill Marriot, Jr., executivo-chefe daMarriot Corporation (Marriot,
1991, p. 69).

O treinamento, tanto quanto a contratacéo S0 pegas chaves para as organizagoes
gue buscam um alto desempenho em atendimento. Se as pessoas S&0 um recurso, elas podem e

devem ser desenvolvidas e refinadas para aumentar seu valor final. Paraisto, é necessario um
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"Uma das piores maneiras de usa o treinamento como recurso
organizacional é simplesmente treinar pessoas sem qual quer
acompanhamento subsequiente” (Albrecht, 1994, p. 198).

Todo funcionério tem um cliente; portanto, todos na organizagcdo tém, no minimo,
aresponsabilidade bésica por algum nivel qualidade de atendimento e de satisfacéo do cliente.
Mas, aquel es que oferecem um bom atendimento também desenvolvem um quadro de

especiaistas altamente qualificados em atendimento aos clientes.

Karl Albrecht afirma que o treinamento s é potencialmente eficaz se:

e "Ajudar os funcionérios a compreenderem melhor os clientes.

e Tratélos como individuos maduros.

= For relevante as suas proprias funcdes e suas vidas.

= Incluir habilidades pessoais Uteis que posam ajudé-los alidar com as
tensOes de fungdes que envolvam contato pessoal.

* Encaixar-se num programa global de qualidade de servico.

= For acompanhado de esforco e apoio na execugao do trabalho."
(Albrecht, 1994, p. 58).

Denis Walker (1991, p. 44) sugere algumas perguntas as empresas, para que
possam avaliar.

1."Haum programa de treinamento montado para assegurar que 0s
funcionarios adquiram os conhecimentos e habilidades apropriadas?

2. O treinamento inclui técnicas de conscientizagdo e trato com 0s
clientes, além do treinamento técnico?

3. 0 estilo e montagem do treinamento d&o suporte & meta de servigos
de alta qualidade?

4. Os gerentes e supervisores foram auxiliados na transi¢céo para seus
NOVOS cargos na época de sua promogao?

5. Astécnicas sdo periodicamente retomadas?

6. 0 treinamento ocorre apenas em compartimentos da organizagédo?'

Se algumas das respostas forem respondidas negativamente por alguma empresa, é

necessario que se faga uma reflexd@o a esse respeito.



47

2.9. Programas de incentivos

ApOGs selecionar e treinar os funcionarios, as empresas precisam estruturar e
implantar um programa de incentivos, para que os funcionérios trabalhem e atendam aos
clientes da melhor maneira possivel. Sabe-se que motivar as pessoas ndo € umatarefa fécil,
Visto que 0s seres humanos sdo sensivels, complexo e diferentes ente si. Algumas pessoas sdo

extremamente gananciosas e outras total mente acomodadas.

"Quando as pessoas sofrem, qualquer quer seja o motivo, elas
encontram dificuldades para se entusiasmar por qualguer coisa, muito
menos por algo t&o abstrato e ténue como servigo excelente”.
(Albrecht, 1994, p. 68).

Alguns empresarios e executivos ainda pensam que o servico de alta qualidade
pode ser alcangado apenas ordenando aos empregados para serem simpaticos, amigavels,
gentis e educados para com os clientes. A realidade é bem diferente, pois frases decoradas e
falsamente amigaveis ndo constroem estreitos rel acionamentos com os clientes e nem os
estimulam a voltar outras vezes. A Unica maneira de proporcionar a motivacao é tratando e

pagando bem aos funcionérios.

Outros gerentes ainda acreditam em conceitos ultrapassados de administracéo,
achando gue enquanto ndo podem manter uma folha de pagamento maior ter&o que oferecer
servicos insuficientes. E como se esses gerentes nunca tivessem ouvido falar nos estudos sobre

amotivacdo humana que comprovam a satisfagdo no trabalho, motivam mais que o dinheiro.

Segundo a obra de Ronzemke " as pessoas nao trabalham simplesmente por
divertimento. Elas trabalham em primeiro lugar, pelo dinheiro de que precisam para comprar
artigos essenciais e supérfluos. O dinheiro € um poderoso motivador — e muito generalizado.
Ele é um meio paraum vasto nUmero de fins e torna possivel a satisfacdo de um nimero
infinito de sonhos". (Zemke/Schaaf, 1991, p. 83).



Ron Zemke continua sua andlise: " Quase todos nds comegamos com a necessidade
de saber se o trabalho que fazemos ira atender aos nossos requisitos minimos de subsisténcia.
Conforme sobe o salario, 0 mesmo se da com a notoriedade e o prestigio na organizacdo, aém
do orgulho pessoal e da auto-estima. Esses atributos podem ser aproveitados para motivar a
manutencéo desse desempenho. Consequientemente as empresas que se distinguem pelo
atendimento ndo pagam acima da média— tornando isso ao mesmo tempo umarazéo de
orgulho interno e uma qualidade proeminente que contribui para o recrutamento externo”.
(Zemke/Schaaf, 1991, p. 83).

Dinheiro ndo é o elemento mais importante da motivacdo humana, programas
eficazes de incentivo e recompensa podem também ser criados a partir de uma combinagéo de

dinheiro, viagens a lugares exoticos, mercadorias, recompensas de efeito psicol bgico, etc.

"Adquira o habito de identificar regularmente funcionarios que estgjam
fazem algo de especial pelos clientes. Imagine-os usando um aviso que
diz: "note meu bom desempenho'. E quando uma atitude deles for
digna de nota, ache alguma forma de recompensa-10s e é provavel que
esse comportamento se repita. Uma das melhores recompensas que
todo gerente pode usar € 0 elogio”. (LeBoeuf, 1996, p. 187).

A melhor forma de conseguir o compromisso com a qualidade do atendimento é
tornando cada grupo de trabalho e cada gerente responsavel pelo atingimento de metas,
mensuraveis e orientadas para o atendimento, oferecendo as recompensas com base no
desempenho. Todo funcionério dever ser recompensado com base em alguma contribui¢éo

mensurdvel & qualidade do atendimento.

John Tschohl enumera nove itens gque motivam o funcionario:

e "Comprometimento da geréncia;
e Treinamento;

» Elogios e reconhecimento;

e Espirito de equipe;

e Orgulho;

e Recompensss;

* Beneficio pessod;
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= Orientacdo dos empregados e literatura de informacéo;
* Ferramentas necessarias para fornecer servico de qualidade”.
(Tschol/ Franzmeier, 1996, p. 163-179).

Atualmente algumas empresas ja utilizam em seus sistemas de incentivos o
reconhecimento através de pagamento em dinheiro. O resultado em geral € um melhor servico
para os clientes. H4 também empresas que utilizam varios recursos, tais como: pagamento por

comissao, viagens, participacdo nos lucros e bonificagoes.

"Bud Mixon dava, a cada funcionario de loja de pneus, um bbénus em
dinheiro para cada semana em que aloja nao tinha reclamacdes de
clientes. Se vocé recompensar as pessoas com base em esforgos
individuais, elas fardo um esforgo individual maior. Mas se reforgar o
que o grupo faz, vocé tera trabalho em equipe. Em resumo, se vocé
quiser jogadores de equipe, recompense o trabalho em equipe”.
(LeBoeuf, 1996, p. 186).

M étodos como o reconhecimento e a comemoragdo de datas importantes também
s80 uma boa maneira de mostrar aos funcionarios que eles sdo importantes para a empresa.
Tais métodos poder&o ser importantes motivadores para funcionérios de qualquer empresa,

especia mente os de atendimento.

Um antigo ditado militar diz que um homem n&o vende sua vida por um milhdo de
ddlares, mas esta disposta a trocé-la por um pedaco de fita. Quer o administrador opte por
camisetas, canecas, cartas de cumprimentos ou outras coisas, deve se lembrar de que os
elogios e o reconhecimento publico por um atendimento notéavel sdo as recompensas mais

poderosas a sua disposi¢ao.

Dinheiro e reconhecimento sdo as recompensas mais poderosas. Quase todos

reagem a elogios e aaumento salariais.

Michael LeBoeuf (1996, p. 169) sugere oito formas para recompensar o bom

atendimento que estdo aqui resumidas.
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1."Tempo defolga. Dé as pessoas umatarde, um dia ou mais de folga
pelo atingimento de uma meta pré-estabel ecida, ou por terem feito
alguma coisa extra para um cliente.

2. Participagdo nos lucros. Trabal hadores que séo recompensados
Como proprietarios comportam-se como tal.

3. Trabalho favorito. Dé as pessoas mais trabalho de que gostam,
Ccomo recompensa, € libere-as do trabalho de que menos gostam.

4. Progresso. Promocoes e maiores responsabilidades s&o os tipos
mais comuns de recompensas associadas ao progresso. E dificil
segurar seus melhores elementos, se eles ndo sentirem que estdo
progredindo.

5. Liberdade. Em fungdes que tenham sido rigidamente controladas,
com rel6gios de ponto e horérios rigidos de trabalho, aliberdade e a
autonomia podem ser excel entes recompensas.

6. Crescimento pessoal. Novas e desafiantes atribui¢oes, que fazem as
pessoas desenvol verem suas habilidades, a chance de adquirir novas
habilidades e oportunidades educacionais.

7. Prémios. Férias, jantares grétis, cupom valendo presentes, ingressos
para eventos esportivos e o direito aretirar produtos da empresa
s80 exemplo do uso de prémios como incentivo ao desempenho.

8. Divertimento. Um bom gerente trabal ha para manter um clima
descontraido no local de trabalho e utiliza 0 senso de humor como
recurso para elevar amoral, a participacéo e o envolvimento no
trabalho".

N&o importa que incentivos a empresa da aos seus funcionéarios para tornar o
trabalho prazeroso. As pessoas gostam de se identificar com grupos que lhes déo uma
sensacao de sucesso e fazem quase tudo por esse privilégio. Os executivos e administradores
precisam trabalhar no sentido de conseguirem que seus funcionérios situam-se orgulhosos no

trabalho. Ele é um poderoso motivador e gerador de energia.

Em 1986, no Sheraton Saint Louis Hotel, no centro de Saint Louis foi entregue

aos cliente um envel ope que havia uma cartela de cupons, com a seguinte mensagem:

"Como nosso cliente, vocé € muito importante. Por favor, leve consigo
esta cartela de cupons de el ogios. Quando encontrar algum funcionario
nosso fazendo alguma coisa certa, ou se ele o tratar bem, pergunto o
seu nome e o apresente, com um cupom de elogio, narecepcao”.
(LeBoeuf, 1996, p. 168).
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Porém, ndo basta ter um bom sistema de mensuragdo da qualidade dos servico; €
preciso aplicar bem ainformagao que ele proporciona. E importante que a administracio da
empresa discuta e analise detal hadamente os rel atorios e tome deci sdes gerenciai s baseadas
nestas informacdes. Se estas informagdes ndo sairem do papel, de nada adiantara a empresa

manter um sistema de mensuragdo da qualidade do servico.

Denis Walker (1991, p. 145) sugere algumas perguntas as empresas, para que

possam observar se estdo dando incentivo aos seus funcionérios:

1."Os cargos sdo avaliados de uma maneira que reflita aimportancia
do servico?

2. Os esguemas de incentivos ou prémios refletem qualidade ou s&o
voltados para a produtividade/qualidade?

3. Se houver uma remuneracéo por desempenho, ela é dada pela
gualidade ou pela quantidade de desempenho?’

Desta forma, surgem as perguntas: "Como decido a recompensa de cada pessoa?"
A melhor maneira é perguntar a elas. Algumas preferem dinheiro, outras, tempo de folga e
outras ainda preferem prémios. Se possivel deixe que o funcionério escolha sua propria
recompensa aproximadamente no mesmo valor. Uma forma de fazé-lo é estabelecer um
sistema pelo qual os funcionarios ganham pontos, que podem ser trocados por dinheiro,
prémios, tempo de folga ou o que cada funcionério preferir. Isto costuma ser mais eficaz de

que dar atodos a mesma espécies de recompensa.

Costuma ser também uma boa idéia evitar o estabel ecimento de recompensas de
tipo "tudo ou nada’. Estabeleca uma escala, ou taxa de recompensa (semel hante a uma
comissao de vendas) de forma que, quanto melhor o desempenho, maiores seréo as
recompensas. As recompensas do tipo "tudo ou nada’ podem funcionar bem em uma situagéo
de curto prazo, ou quando sdo dadas como prémio adicional por desempenho acimado

normal.
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De acordo com Wila A. Foster, "A qualidade nunca € acidental; ela é apenas o
resultado de boas intengdes, de um reforgo sincero, da direcéo inteligente e da execugdo habil;

elarepresenta a escolha sensata de muitas aternativas." (LeBoeuf, 1996, p. 189).

A gqualidade do atendimento € que dira quantos clientes a empresa conquistara e

mantera
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CASOS PRATICOS DE EXCELENCIA NO ATENDIMENTO

"Em maio deste ano, a vendedora Raquel Mueller, do shopping Center Canoas, na
grande Porto Alegre, atendeu ao tel efone de uma senhora de S&o Paulo. Cristing, a cliente,
gueria saber se alojatinhatelentrega, pois Pedro Henrique, seu sobrinho e afilhado, que mora
em Canoas, iriacompletar 2 anos naquele dia. Raquel disse gque a Renner n&o tinha servico de
entrega, mas se ofereceu paralevar o presente pessoalmente. Raquel utilizou o seu préprio
cartdo de crédito da Renner para efetuar a compra, que seira ressarcida posteriormente pela

cliente com um cheque enviado aloja.

Antesdeir até a casa do menino, Raquel encheu varios baldes e convidou um
colega da expedicéo para acompanhé-la fantasiado de Minnie No caminho, ainda comprou um
cartdo. Quando Rose Possebom, a mé&e do aniversariante, abriu a porta de casa, ndo acreditou.
Comegou a chorar e buscou sua maguina fotografica para registrar a cena. "Hoje ninguém mais
da atencdo a ninguém. Quando se vé uma funcionéria sair do seu trabalho, fantasiar um colega
e tratar a gente de forma téo especial, a gente se emociona’, diz Rose. Alguns dias depois,
Raguel recebeu uma carta de Sdo Paulo com uma pulseira de presente. Sua histéria também

Ihe rendeu 250 reais como a melhor do més. Até hoje Pedro Henrique e sua mée fregiientam a
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hospedado em sua casa, sofrera uma crise hepatica e forainternado na UTI do hospital Albert
Einstein. O hospital exigia-lhe um depdsito diario de 1.500 dolares. O homem que falava com
Valéria sabia que 0 amigo era associado da Amex na Franca. Valéria poderiater jogado o
problema adiante, mas decidiu assumir o caso. Conversou com um dos vice-presidentes da
empresa e se dirigiu ao hospital com uma carta naqua a American Express se comprometia a
bancar as despesas. Durante todo 0 tempo que durou ainternagao, ela acompanhou
pessoal mente a evolucdo do tratamento. A atitude contou preci0sos pontos na vida
profissional de Valéria, promovida a gerente da Amex. Gragas ao excepcional atendimento
dispensado ao cliente, Valériafoi, na ocasido, umas das vencedoras do Greas Performers, um
prémio de 5.000 ddlares e uma viagem de uma semana aos Estados Unidos, concedido pela

matriz." .(Exame/ 20 de setembro de 1992, ps. 62,63)

"Ha alguns meses, um cliente habitual dalona do McDonald's localizada no Norte
Shopping, em Del Castilho, na Zona Norte do Rio de Janeiro, aborreceu-se com a demorano
atendimento de seu pedido, uma diet coke e um Chicken McNuggers. N&o reclamou na hora,
mas acabou escrevendo uma carta para a Real co, a empresa gue controla o ramo carioca da
rede. A cartafoi repassada ao gerente daloja. Em companhia de seu supervisor, o gerente
dirigiu-se a casa do consumidor, na Barrada Tijuca, distante 35 quilémetros. Diante de um
cliente estupefato, o gerente explicou que o atraso ocorrera porgue aguel e tipo de sanduiche
tinha pouca saida na hora do amoc¢o. Mesmo assim, descul pou-se. O cliente aceitou a
explicagdo, voltou afreglentar aloja e se tornou amigo do gerente”. (Exame/ 16 de setembro

de 1992, ps. 63,64)
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e continuo e melhoria da qualidade do servico, e que envolvam todos os funcionarias que lidam
com clientes. Nao devem ser tratados como se fossem a pega fundamental para a mudanca de

todo processo de atendimento a clientes da empresa.

Existem alguns assuntos que merecem a atencdo dos empresarios e executivos das

empresas por serem a base de um program amplo e continuo pela busca de um excelente

atendimento aos clientes:

1. Atualmente os produtos e precos estédo cada vez mais semel hantes, por este
motivo as empresas que prestarem um bom atendimento com certeza obterdo
uma grande vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes. O grande
diferenciador entre as empresas concorrentes serd 0 contato humano entre 0s
funcionérios da empresa e o cliente, ou sgja, 0 bom atendimento. E importante
lembrar que a busca deste bom atendimento devera se permanente, ja que
sempre existe algo para ser melhorado.

2. 0 atendimento néo é responsabilidade apenas do pessoal de linha de frente, mas
de todos os funcionérios da empresa, principal mente dos diretores e da geréncia
daempresa. A empresa precisa estar voltada totalmente para os clientes, pois
suas estratégias devem ser definidas com base nas expectativas e necessidades
dos mesmos.

3. Os empresarios e administradores reconhecem a diferenca entre a empresa
orientada para a producdo e a empresa orientada para os servicos. A grande
diferenca é gue na empresa de servigo o controle da situacdo € do funcionério
gue presta o atendimento e ndo do supervisor. Logo, se o funcionério prestar
um mau atendimento, a empresa perde varios clientes, pois as mas noticias se
espalham com rapidez. Ao contrario, um bom atendimento prestado, beneficiaa
empresa, pois a propaganda "boca-a-boca’ dos clientes atendidos trara a
empresa novos clientes.

4. 0 principal passo para se implantar um programa de um bom atendimento é
conhecer profunda e detalhadamente as expectativas e necessidades dos

clientes. Sabendo-se que existem véarias maneiras de se conhecer o cliente, mas
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€ necessario que cada empresa se adapte a realidade e ao tipo de negécio
prestado.

5. E necessario que os administradores conhegam seus funcionérios, conquistem e
motivem-os em prol da melhoria da qualidade do atendimento; € preciso que
todos na empresa estejam satisfeitos com seu trabalho, para que possam
participa e colaborar com o projeto de melhoria da qualidade dos servicos.

6. Os executivos e administradores devem sempre lembrar que a base de qualquer
programa de qualidade nos servigos € composta pelas estratégias, sistemas,
pessoal e cliente. Todos estes itens precisam ser analisados e planegjados
cuidadosamente pel os administradores.

7. A contratagdo dos funcionérios certos parafazer o atendimento aos clientes é
de fundamental importancia. Os funcionarios precisam gostar de trabalhar com
clientes. Existem pessoas que mesmo treinadas ndo conseguem ser simpéticas e
agradaveis. Algumas pessoas se sentem bem melhor executando trabalhos
burocréticos. Assim, uma selecéo criteriosa de funcionérios podera gjudar as
empresa a se destacarem em atendimento.

8. As empresas que se destacam na qualidade de servigo aos clientes investem em
treinamento de funcionarios e no processo geral de comunicagdo. Pois aqueles
gue oferecem um bom atendimento desenvolvem um quadro de especialistas
altamente qualificados. O treinamento € uma pega chave para a organizagao que
busca um alto desempenho em atendimento aos clientes.

9. Os programas de incentivos sdo a melhor maneira de acompanhar e motivar os
funcionarios a alcancar os objetivos da empresa e ainda ganhar alguma
recompensa por isto. Existem varias maneiras para se implantar um programa
de incentivos, desde a simples escolha do funcionario do més a prémios como
viagens internacionais e até automoveis de [uxo.

10.Um bom sistema de avaliagdo de desempenho é a base para um bom programa

de incentivo.

N30 basta ter um bom atendimento. E necessério que a empresa possua real mente
um servico excelente e impecavel. O servico deve encantar os clientes, ao ponto deles terem

vontade de contarem para as outras pessoas.



O bom atendimento aos clientes é a alma de todo o negdcio.
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