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JUSTIFICATIVA

Esta monografia tem o propósito de contribuir para

uma compreensão mais objetiva do conceito de serviços de Mar-

keting, aproveitando o ensejo para fazer uma distinção do

mesmo com o já conhecido conceito de Marketing de serviços.

O tema escolhido reflete a preocupação da sociedade

no que tange a qualidade dos serviços prestados pelas organi-

zaçôes, sejam elas fazedoras de produtos ou serviços. As

organizações estão cada vez mais conscientes de que é muito

difícil se tornarem líderes em serviços da noite para o dia.

É necessário trabalhar com afinco e continuidade.

O objetivo desse trabalho é fornecer uma amostra dos

princípios e métodos utilizados para melhorar o serviço ao

cliente. Tanto no Brasil como no Exterior há carências de

obras especificas sobre serviços de Marketing. Diante das

limitações encontradas ao longo do período de pesquisa e aná-

lise do material disponível, foi necessário olhar em volta e

recorrer ao mercado local em busca de algumas respostas.

Enquanto há escassez de Literatura especifica sobre

qualidade em serviços de Marketing, os padrbes de exigªncias

continuam aumentando. À medida que a concorrência fornece

serviços cada vez melhores os clientes ficam mais exigentes.

Quando o serviço oferecido pelas outras empresas é de má

qualidade, basta muito pouco para que sua empresa ganhe a re-

putação de salvadora do cliente.

Portanto, quem quiser se beneficiar da crise nos

serviços precisa. obrigatoriamente, implantar um sistema de

controle de serviço através da busca da excelência na presta-

ção de serviços. Caso contrário, vai ser esmagado pela con-

corrência. Nesse ramo não há tempo a perder.
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INTRODUÇÃO

Nos tlltimos anos o crescimento do setor de serviços

tem sido de relevante importância e. isso vem se refletindo

na maneira com que as pessoas têm se tornado cada vez mais

exigentes na hora de escolher a organização que vai lhes

prestar algum tipo de serviço.

No mundo dos negócios c omeç a a surgir uma crise nos

serviços ao cliente e a maioria dos gerentes só começaram a

perc.eber isso agora. E, ainda assim. não sabem como enfren-

tá-lo. o preço dessa ignorância se revela no alto número de

empresas que foram atropeladas devido a incapacidade das mes-

mas de oferecer um serviço eficaz ao cliente. E, as empresas

que conseguiram sobreviver. isto é. se manter no mercado de-

vem isso a busca da perfeição do serviço do cliente.

Ouando se fala em serviços de Marketing a intenção é

englobar tudo que o cliente compra junto com o produto ou

serviço, isto é, todos os fatores do composto de Marketing

que auxiliam a empresa, atender à demanda de mercado para

seus produtos. Contudo, hoje em dia isso nâo basta para man-

ter o cliente satisfeito;

cliente.

preciso. acima de tudo. encantar o

Diante do que foi exposto acima, o objetivo desse

trabalho é:

* Difundir uma mentalidade voltada para a qualidade

em serviços de marketing;

* Adotar uma filosofia de fazer bem o serviço da

primeira vez;
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• Conhecer e superar as expectativas dos clientes;

~ Mostrar a importância de uma infra-estrutura bem

planejada;

~ Enfatizar a importância de um sistema de Marketing

integrado com sinónimo de qualidade.

~ Tornar conhecido o movimento de algumas empresas

que estão em busca da excelência como meio de se

manterem no mercado com uma vantagem

em relação as demais organizaçbes.

competitiva
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C> C (:=:> I'l t~ E I T O DE SERVI '-';;;05

DE MARI"'~ET I NC;

Serviços de Marketing é um campo de estudos recente

e ainda se encontra em fase de estruturação. A bibliografia

sobre esse tema é escassa e a maioria das publicaçOes são de

origem estrangeira.

As empresas de serviços são baseadas em equipamentos

ou sobre mão-se-obra/pessoas. Um ponto inicial a ser defini-

do nesse trabalho é a distinção que existe entre o Marketing

de serviços como um produto e os serviços de Marketing.

Em primeiro plano temos o Marketing de serviços que

é uma disciplina para o estudo dos fenómenos e fatos aue

ocorreu na venda de serviços. É bom frisar que serviço é

"Uma mercadoria comercializável isoladamente, ou seja, um

produto instangivel que não se pega, não se cheira. não se

apalpa, geralmente não se experimenta antes da compra, mas

permite satisfação que compensam dinheiro gasto na realização

de desejos e necessidades dos clientes".1

1. RATHMELL, JOHN M.Marketing 1n The Service Sector.Cambridge

Massachusetts, Winthrop Publishers, 1nc, 1974
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Já serviços de Marketing são todos os fatores do

composto de Marketing, que auxiliam a empresa a atender à de-

manda de mercado para seus produtos. através dos serviços de

pesquisa de mercado.

identificam:

"Os Serviços de pesquisa de mercado

• As necessidades são satisfeitas pelos produtos os

serviços;

• As novas oportunidades de produtos ou serviços;

• Os serviços de distribuição;

• Os serviços de logistica;

• Os serviços de divulgação;

• Os serviços de instalação do bem adquirido pelo

cliente;

• Os serviços de pré-venda, que ajudam o cliente a

identificar corretamente suas necessidades; e

• Os serviços de garantia e assistênciatécnica que

propiciam o adequado funcionamento do bem,,_2

2_ COBRA, MARCOS_ Administração de Vendas_

Paulo, 2a_ Edição, 1984_

Ed_ ATLAS, São
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Tendo-se feito a distinção entre serviços de Marke-

ting e Marketing de serviços chega-se a conclusão de que o

primeiro é subconjunto do segundo.

keting de serviços é o serviço.

E que a essência do Mar-

A qualidade do serviço é a

base do Marketing de serviços, porque o Marketing do produto

central é um desempenho. o Marketing de serviços, por sua

vez, deve estar presente em toda atividade humana quando o

mesmo é visto sob o ãngulo da qualidade do produto final. O

conceito sólido de serviço é o que dá à empresa oportuni-

dade de competir pelos clientes; um bom desempenho do concei-

to de serviço consolida a competividade, atraindo a confiança

do cliente e proporcionando um reforço à marca, à publicida-

de, às vendas e ao preço.

Um ponto importante a ser observado é o fato de não

existir meio termo quanto a satisfação do cliente quando o

produto é um serviço. O serviço pode ser bom ou ruim. exce-

lente ou péssimo. E as consequéncias negativas são irrepará-

veis.
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1.1 - Estratégia de Serviços ao Cliente

o Objetivo do serviço deve ser sempre o cliente. E

por esta razão que uma empresa de serviços deve prestar bons

serviços. Não basta vender um serviço, é preciso assistir ao

cliente ou ao usuário para que ele possa ter satisfação com a

venda ou uso do serviço.

Segue logo abaixo trechos extraídos de um artigo da

revista EXM·1E. cujo título é "Acima de tudo O CLIENTE".3

1a Cena: Uma Senhora idosa está em seu supermercado favori-

to. Tira um abacaxi enorme do balcão de frutas. segura-o por

alguns minutos e depois o devolve, com evidente relutância.

O presidente da rede de supermercados. vª a cena e pergunta

à cliente se ela gostaria de comprar metade do abacaxi. indi-

cando com isso que o supermercado teria prazer em cortá-lo ao

meio. A cliente aceita e afirma que gosta muito de ir a es-

se supermercado porque a equipe é muito gentil e a faz sen-

tir-se muito bem recebida.

3. NETZ, Clayton. revista Exame Pgs. 63 e 64.
Ano 24, No. 19 16/Setembro/1992.

Edição 514
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2a Cena: No final da tarde de 31 de Dezembro de 1992. o ge-

rente de vendas Nev Lazzari participava da festa de confra-

ternização dos funcionários da Olvebra. grande fabricante de

alimentos com sede em Porto Alegre. Foi chamado às pessoas

à sala da central de atendimento ao consumidor da empresa.

De outro lado da linha. informou-lhe urnadas telefonistas.

estava a dona de casa Leila Boscana Zavarise. Irada, Leila

dizia que as embalagens de seis potes de um dos produtos fa-

bricados pela Olvebra, O Novomilk, estavam defeituosas. Co-

mo pretendia sair de férias no dia seguinte, exigia a reposi-

ção do produto, um leite em pó à base de soja, que ela dava

por recomendação médica a seu filho recém-nascido. "Procurei

acalmá-Ia e pedi seu endereço,", diz Lazzari. Em seguida.

ele em pessoa apanhou seis potes do Novomilk. despediu-se dos

colegas e rumou em direção à casa de LeiIa. Verificou a pro-

cedência da reclamação e fez a troca de potes. "Se tivesse

deixado para resolver depois do Ano-Novo, teriamos perdido o

cliente", afirma Lazzari." Tenho certeza de que ela ainda

está conosco". Está mesmo. "Desde então passei a ter confian-

ça na Olvebra", confirmou a dona de casa Leila na semana pas-

sada.

3a CENA: Há alguns meses, um cliente habitual da loja do Hc-

Donald's localizada no Norte Shopping, em DeI Castilho, na
zona Norte do Rio de Janeiro. aborreceu-se com a demora no

atendimento do seu pedido. urnadiet coke e um Chickeu HcNug-

gets. Não reclamou na hora, mas acabou escrevendo urna carta

para Realco, a empresa que controla o ramo carioca da rede.
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A carta foi repassada ao gerente da loja. Em companhia de seu

supervisor, o gerente dirigiu-se à casa do consumidor. na

Barra da Tijuca. distante 3S quilómetros. Diante de um clien-

te estupefato, o gerente explicou que o atraso ocorrerá por-

que aquele tipo de sanduiche tinha pouca saida na hora do al-

moço. Mesmo assim descupou-se. o cliente aceitou a explica-

ção, voltou a frequentar a loja e se tornou amigo do gerente.

4a CENA: Na primeira quinzena de a!osto. Arlete Leal. funcio-

nária da SUAT. o serviço unificado de assistência técnica das

chamado

do grupo Refripar, de Curitiba. recebeu um estranho

de uma cliente. O forno de microondas que ela acaba-

empresas

rã de comprar estava funcionando perfeitamente. O problema é

que a cliente não estava conseguindo fazer nele um pudim. co-

mo pretendia. Arlete não teve d~vida: deixou um colega em seu

lugar e foi correndo à casa da cliente, a quem ensinou a me-

lhor maneira de preparar o pudim.

As cenas descritas acima são um exemplo de que as

empresas que buscam a excelência são capazes de fazer para

agradar o cliente. As histórias ilustram o fato de que o pon-

to-chave marketing de serviços está menos na aparência e na

sofisticação e mais em virtudes antiquadas. como a gentileza

e o bom senso. Mostram a força de marketing das pequenas coi-

sas os rivais esquecem de fazer. desde ensinar uma dona de

casa a preparar um pudim até se locomover 3S quilómetros para

dar explicaç6es e pedir desculpas a um consumidor insatisfei-

to. Mostram a importância de serviços ~teis ao cliente. como

cortar frutas ao meio para satisfazer o cliente.
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Numa era de competição acirrada os avanços tecnoló-

gicos e nas inovaçbes nos produtos acabam sendo copiadas pe-

Ia concorrência. A grande chave da diferenciação. diante de

um consumidor cada vez mais exigente e consciente de seu po-

der. é ir além do óbvio, que é satisfazª-lo. ~ necessário

encantá-Io, superar suas expectativas. Vê-Io como princípio.

o meio e o fim. Porque nada deve ser tão importante para uma

empresa quanto compreender bem os anseios do consumidor.

Um bom exemplo de estratég~a de serviços ao cliente

é o da empresa aérea TAM Transportes Aéreos Regionais. Nos

VÓos que partem entre as 7 e 9 horas da manhã do Aeroporto de

Congonhas, em São Paulo, onde está instalado o OC da TAM. os

tripulantes dividem a cena, muitas vezes, com o comandante

Rolim Adolfo Amaro. dono da Companhia. Rolim cumprimenta os

passageiros e agradece-lhes a preferência. Como não é possí-

vel conversar demoradamente com todos, Rolim encontra outras

formas de tomar o pulso de seu público. Uma delas é a distri-

buição de cartas pelas comissárias durante a viajem. Nelas

Rolim propbe uma troca de cartbes de visita. À carta vai ane-

xado um catão de Rolim, com o n~mero do telefone de um servi-

ço especial da TAM, o Fale com o Presidente. Esse sistema tem

produzido bons resultados. Um deles foi a extensão da rota

São Paulo Uberaba até Uberlândia, no Triângulo Mineiro.

o que Rolim vem praticando é chamado pelos america-

nos de MBWA, Management by Walking Around, que pode ser pro-

duzido como "Administração Andando por Aí" (Contudo esse mé-

todo já era utilizado pelo General Mac Athur - 20 GM no paci-

fico). Trata-se de um sistema "criado" por Sam Walton, um ho-

mem que gastava boa parte de seu tempo percorrendo lojas de
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sua empresa. Wal-Mart. a maior cadeia de comércio varejista

dos Estados Unidos. Segundo esse modelo de gestão o presiden-

te é quem deve estar no pelotão de frente.

Cada vez mais os presidentes e diretores de empresas

vêm trocando as intermináveis reuniOes de diretoria pelo con-

tato direto com a clientela. As pessoas abominam a impessoa-

lidade dos negócios. Elas valorizam o contato pessoal e gos-

taria de ver um sorriso por trás do produto ou serviço que

estão comprando.

Um outro tipo de estratégia é transformar em marke-

ting numa função de linha. Essa é uma tarefa para o diretor

de marketing. Nos negócios de serviços. os executivos menos

eficientes do departamento de marketing lutam para ser esper-

tos no marketing que fazem; os executivos mais competentes

lutam para transformar todos na organização em espertos faze-

dores de marketing.

O principal desafio para os executivos de marketing

de uma empresa de serviços é reconhecer que a maioria das

funções tradicionais do marketing é na verdade responsabili-

dades de todas na organização - em primeiro lugar. dos que

estão na linha de frente, isto é. dos que estão em contato

direto com os clientes.

A mentalidade do marketing é como se fosse um jardim

de estratégias, atitudes. hábitos, habilidades. conhecimen-

tos, sistemas e instrumentos que existem numa organização a

todo momento. Com a devida atenção e carinho, as plantas flo-

rescem; sem elas o jardim morrerá.

o diretor de marketing é responsável pelo floresci-

mento desse jardim. O diretor precisa de urnavisão corajosa
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do que o jardim pode chegar até ser e de muito empenho para

manter o jardim saudável e crescendo em todas as estaçbes do

ano.

Dessa forma. o diretor fica incubido de desempenhar

três papéis de liderança para a~udar a transformar e susten-

tar o marketing como uma função de linha.

- Papel Número Um: Arquiteto da Mudança

A idéia fundamental do marketing é fazer um bom

ajuste entre a organização e seus mercados. Nada é constante

no ambiente do marketing. A economia não é. Os valores cultu-

rais não são. A competição não é. Enfim, nada está para sem-

pre inserido no ambiente do marketing.

Um papel importante dos diretores de marketing de

empresas de serviços é ajudar a redefinir orientações estra-

tégicas de suas empresas (instituiçôes) em resposta às mudan-

ças das condições dos mercados.

Para que a arquitetura da mudança seja efetivada é

necessário a elaboração de dois planos:

10 Definir a orientação estratégica relevante e lucrativa

voltada para o futuro;

22 Apresentar as estratégicas internas que efetivamente mudem

a instituição;

A mudança eficaz exige um plano estratégico externo

e um plano estratégico interno. E para que haja mudança. os

diretores de marketing precisam trabalhar em parceria com os

executivos de linha na formulação desses planos.
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- Papel N~mero Dois: Facilitador de Marketing

Umas das obrigaç0es de um diretor de marketing é

compreender e capitalizar o fato de que os empregados que fa-

zem o serviço estão mais próximos do cliente: estão na melhor

posição de fazer o marketing. Assim, os diretores de marke-

ting podem facilitar o marketing por toda a organização de

três maneiras:

10 Trabalhar constantemente para educar os empregados admi-

nistrativos e os não-administrativos sobre a natureza. os ob-

jetivos e as aplicações do marketing.

20 Encontrar formas para tornar a prática do marketing mais

fácil para os empregados, seja através da formação de um ban-

co de dados. de treinamento interno e serviços de comunica-

ção, etc.

30 O diretor de marketing deve ser um incansável e evidente

defensor da qualidade do serviço na organização.

- Papel Número Três: Administrador da Imagem

Administrar a imagem institucional é um das mais im-

portantes tarefas do diretor de marketing. Contudo. a in-

tangibilidade dos serviços desafia aquele que faz o marketing

a usar todos os recursos possiveis para estabelecer uma iden-

tidade diferenciada e convincente da empresa.

Transformar a semelhança em distinção é uma tarefa

dificil quando o produto é um desempenho. John Hamby. presi-

dente da Glastoubury Bank and Trust Company. em Glastoubury,
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Connecticult apreende muito bem o desafio da ima?em no marke-

ting de serviços:

"Diferenciar-se dos concorrentes, de fato e aos

olhos dos clientes atuais e potenciais, é uma das dificulda-

des mais persistentes no nosso negócio. Nada funciona tão

bem com ter boas respostas para satisfazer as necessidades do

cliente_ Contudo, mesmo quando se consegue a superioridade

do produto, neste negócio de serviços ainda resta o problema

de assegurar-se de que a diferença é reconhecida e aplaudi-

da"_

é necessário que os diretores de marketing tenham

uma visão sistêmica; não basta lutar para consolidar os ser-

viços que a empresa vende, é preciso consolidar a marca da

empresa.

Uma vez que o diretor de marketing tenham executado

com eficiência esses três papéis, a empresa se torna mais

competitiva e se aproxima cada vez mais do cliente.

O objetivo do serviço deve ser sempre o cliente. e

criar estratégias de beneficias aos clientes é uma forma de

manter os clientes satisfeitos e conquistar um maior número

de clientes dentro de seu mercado.
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2. QUALIDADE EM SERVIÇOS DE MARKETING

A qualidade do serviço - o desempenho confiável e

preciso do serviço - é a base da excelência do marketing de

serviços. Se uma empresa presta um serviço de modo descuida-

do, se comete erros que poderiam ser evitados. se deixa de

cumprir promessas feitas para atrair clientes. ela enfraquece

a confiança do cliente em suas capacidades e diminui suas

chances de obter recomendaçbes pelos seu serviço. Do ponte

de vista do cliente, a prova de um serviço é a sua realização

impecável.

2.1 Fazer bem o serviço da primeira vez.

- A Confiabilidade é o mais importante

Quem deseja viajar por uma empresa aérea cujos pilo-

tos são normalmente dignos de confiança, ser operado por um

cirurgião que normalmente se lembra em que parte do corpo de-

ve ser feita a cirurgia ou trabalhar com uma instituições fi-

nanceira que normalmente mantém seus registros em Ordem?

Quando o cliente está indeciso, o "normalmente" não é sufi-

ciente. A confiabilidade não é exigida apenas em serviços

de "alto risco". A oficina que diz que o nosso carro foi

consertado quando não foi, o serviço de táxi que esquece de

nos apanhar na hora de ir para o aeroporto - esses prestado-

res de serviço também perdem a nossa confiança.

cios que fariamos com eles.

Através de pesquisas formais foi descoberto que a

E os negó-

confiabilidade é o fator mais importante para os clientes de

serviços. Desde 1983, que há investigaçbes sistemáticas so-

bre o tema de qualidade do serviço através de uma série de
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estudos que vão dos serviços "puros" (por exemplo, seguros) a

serviços associados com produtos tangiveis (por exemplo, con-

serto de eletrodomésticos).4 A prova empirica da pesquisa

mostra que a confiabilidade é o principal critério que os

clientes levam em consideração ao avaliar a qualidade do ser-

viço de uma empresa.

Certamente, a confiabilidade não é o único determi-

nante nas avaliações de qualidade do serviço do cliente. A

pesquisa em questão indice cinco dimensóes que influenciam

essas avaliaçOes:

Confiabilidade: Capacidade de prestar o serviço

prometido de modo confiàvel e com precisão.

Tangíveis: A aparência física de instalaçbes.

equipamentos, pessoal e materiais de comunicação.

Sensibilidade: A disposição para ajudar o cliente

e proporcionar com presteza um serviço.

- Segurança: O conhecimento e a cortesia de emprega-

dos e sua habilidade em transmitir confiança e confiabilida-

de.

Empatia: A atenção e o carinho individualizados

proporcionados aos clientes.

Em pesquisa feita junto a 1900 clientes de cinco em-

presas de serviço a classificação dessas dimensóes foi assim

definida: 1Q. Confiabilidade; 2Q. Sensibilidade: 3º Seguran-

ça; 4º Empatia; e 5º Tangíveis. A confiabilidade e a essên-

cia da qualidade de serviços, que, por sua vez é a base da

excelência do marketing de serviços.

4. V~larie A. Zeithaml. A. Parasuruman e Leonard L. Berry.
Delivering Quality Service: Balancing Customes Percep

tions And Expectations (N.Y: Free Press. 1990).
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- Prestar S~rviço Confiável

No ramo d~ eer-ví.ç oss uma eul tura de "defei to zero" é

alEo tão decisivo como na fabricação. Todavia. a meta do de-

feito zero é mais comolexa nos serviços ~or diversas razb~s.

Em primeiro lugar. os fabricantes se beneficiam com a sepa-

ração entre produção e consumo de mercadorias que lhes dá a

oportunidade de eliminar produtos defeituoso antes que eles

cheguem aos clientes. Em contrapartida. para a maioria dos

eer v í c oe a fábrica é ° campo onde o serviço é I'ealizado e.

assim sendo. as falhas e os defeitos ocorrem na frente do

cliente. Dessa forma, [~zer bem o servico da 1a. vez é algo

que envolve maior presteza e requer um grau de disciplina

maior do que assegurar que a mercad0ria não tenha defeitos

quando de aquisição por parte do cliente.

Em segundo lugar, dada a intangibilidade dos servi-

ços os critérios Dara serviços impecáveis são menos concretos

e mais subjetivos do que os critérios para produtos tangiveis

sem defeito. As impressões do cliente sobre a justeza de seu

desempenho são determinantes cruciais da sua confiabilidade.

t-1esmo que o serviço satisfaça os critérios de correção esta-

belecido pelo executante, não será impecável se não satisfa-

zer também os critérios do cliente. não importando quão sub-

.ieti '.!C:S sejam esses critérios. Por exemplo. os doentes podem

avaliar a exatidão do diagnóstico de seu médico com base no

tempo em que ele levou para examiná-Ias, mesmo que o tempo de

exame. em si. não seja tecnicamente tão importante.

Em terceiro lugar, em se tratando de servicos o ter-

mo defeito tem um sentido mais amplo do que na fabricação. Um

serviço que poderia ser preciso continuará sendo falho se
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confundir ou frustar os clientes. A confusão e a frustração

do cliente poderão inundar uma empresa de ~erguntas reclama-

ç0es e afetar de modo negativo a eficácia de marketing e a

eficiência operacional da empresa. As perdas de produtivida-

de que os serviços confusos causam nas organizaçÕes prestado-

ras se assemelham aos produtos defeituosos descartados - "50-

bras"- no setor manufatureiro.

Diante do que foi exposto fica evidente que a com-

plexidade da confiabilidade ao serviço impbe exce~cionais di-

ficuldades às empresa que lutam por defeito zero em serviços.

Para combater essas dificuldades é necessário desen-

volver diversas atividades que evitem falhas nos serviços.

Essas atividades podem ser divididas em três grandes catego-

rias: (lI Propiciar liderança no serviço; 121 testar e retes-

tar inteiramente o serviço; (3) erigir e alimentar uma infra-

estrutura organizacional para o serviço sem erros.



,;'.r.,....--~""

('w::"",,, ')\
s r:R 1,1 [':1]

'!"" ••• ~,... •••••..

i
i
!

o\! ,/

OVOItRO
n

2.2 OS TRES PILARES DE APOIO
DOS E]RI) I C O •CONF'IABILIJDADE

23



8 F
24

(1) LIDERANÇA DO SERVIÇO

Líderes fortes. apaixonados pela perfeição. é que

são a vida da estratégia do serviço centrada na confiabilida-

de. Os Líderes que estabeleceu altos padrbes de serviço cul-

tivam a prática do "fazer bem de primeira vez".

Os líderes fortes que defendem o serviço impecável

adotam a atitude de "se não estiver consertado. quebrará" em

vez da atitude "se não estiver quebrado, não conserte". Dessa

forma, o pilar de liderança do serviço reforça o segundo pi-

lar, da confiabilidade do serviço - o teste completo do ser-

viço.

(2) O TESTE COMPLETO DO SERVIÇO

A introdução de um serviço ao mercado sem que se fa-

ça um teste rigoroso é uma das maiores causas de não confia-

bilidade no serviço. A intangibilidade do serviço é a princi-

pal razão para testes inadequados e lançamentos apressados de

novos serviços. As atitudes de se realizar pesquisas de con-

sumidor e teste de produto em cima de concertos abstratos

intimidam muitas empresas de serviço. Porém. essa empresas

devem aceitar e combater com eficácia essas dificuldades

quando seu objetivo é não cometer erros.

O teste completo do serviço é composto de três eta-

pas:

- O teste pré-lançamento.

Consiste em fazer uma prévia do serviço para que er-

ros e falhas possam ser detectados .
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o planeiamento do servico

"O planejamento de um serviço permite que a empresa

teste suas pressuposições no papel e no trabalho exaustivo.

deixando de lado o entusiasmo; um gerente de serviço pode

testar um modelo em seus clientes e usar a informação obtida

para modificar o plano antes de testar novamente o procedi-

mento_ A alternativa que há - deixar os serviços para o ta-

lento individual e administrar as peças em vez de do conjunto

- deixa a empresa mais vulnerável e cria um serviço que reage

com lentidão às oportunidades do mercado"S

5_ G_ Lynn Shostack, "Service Blueprints" Help to Iron Out

System Design Flaws Before Front Liners Take the EaLl ?",

the service Edge. Julho - Agosto de 1990, p 8_
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- O teste pós-lançamento.

É necessária a reavaliação periódica e sistemática

do serviço depois de sua introdução no mercado para detectar

e corrigir pontos falhos que não surgiram na fase dos testes

de pré-lançamento. "Os serviços são - em grande parte - hete-

rogênios: sua natureza e seu desempenho podem variar de pres-

tador para prestador, de cliente para cliente e a cada dia ••.6

Assim, mesmo um teste e um ensaio pré-lançamento abrangentes

podem deixar de revelar todas as coisas aue poderiam dar er-

rado.

(31 A infra-estrutura para o serviço sem erro

o termo infra-estrutura é usado para englobar os vá-

rios fatores organizacionais que deveriam existir para sus-

tentar uma cultura do "fazer bem da primeira vez. Quase todos

esses fatores dizem respeito a questbes relacionadas ao pes-

soal e ao t.rabsLho de e·.~uipe".

- Pessoal.

o pessoal responsável pela prestação dos serviços na

empresa é o ponto crucial da infra-estrutura para serviço sem

erros. A maioria dos negócios depende do trabalho das pes-

soas. sendo as interaçoes empregado-cliente parte significa-

tiva dos serviços prestados. Virtualmente todos empregados da

6. Valerie A. Zeithaml, A. Parasuraman e Leonard L. Berry.

"Problems and Strategies in Services Marketing", Journal

of Marketing, Primavera de 1985, pp. 33-46.
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empresa de servico interagem com clientes externos e internos

(ou seja, outros empre~ados) Dessa forma, o desempenho de

todos os empregados, independe do tipo de cliente que aten-

dam, acaba influenciando as avaliaçôes que os clientes exter-

nos fazem do serviço prestado. Dai a máxima de David 8. Lut-

her: "As atividades e o comportamento do empregado podem des-

gastar ou melhorar a reputação do serviço de uma companhia".

- O trabalho de equipe

Um trabalho de equipe eficaz entre os empregados e

as comunicaçOes internas das empresas também é elemento deci-

sivo de uma infra-estrutura voltada para o serviço impecável.

A falta de entendimento, cooperação e comunicação entre os

departamentos em muito contribui para um servico não-confiá-

velo E é sabido que esse tipo de falha dentro de uma organi-

zação, além de frustrar o cliente com um serviço não confiá-

vel, também frustra os empregados e afeta de modo adverso o

seu desempenho.

Dada a importância do trabalho de equipe em uma em-

presa de serviço é necessário um certo grau de estruturação e

capacidade de delegar poderes por parte da gerªncia, espe-

cialmente nas empresas onde os limites entre as funçôes estão

e fortemente estabelecidos e onde há medo de perder

controle.

Assim, as recompensas provenientes da suplementação

de uma estrutura tradicional por equipes que trabalham em

conjuntos centrados no cliente serão grandes, tanto em termos

de preencher as exigências do cliente como o de promover a

produtividade do empregado.
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2.2 Fazer muito bem o serviço da segunda vez

A busca incansável pelo serviço impecável é a carac-

teristica marcante da excelência no serviço. todavia. até

mesmo empresas que incorporam de coração a filosofia do ser-

viço sem erros não escapam de falhas. "Os erros são o ponto

crítico de todo serviço. Por mais que tentem. mesmo as melho-

res Companhias de Serviço não podem prever um vdo atrasado,

um forte bife queimado ou um pacote extraviado de vez em

quando. A verdade é que, como os serviços em geral são feitos

na presença do cliente. os erros são inevitáveis,,7

Dessa forma, a recuperação excelente do serviço é

tão decisiva quanto a busca pelo serviço impecável na criação

de urnabase qualitativa para os serviços de marketing.

Apesar da retórica atual no meio empresarial sobre a

importância do serviço prestado, geralmente as companhias fa-

zem mal a correção de erros de serviço que os clientes acabam

sofrendo. A alta incidência de respostas insatisfeitas para

problemas de serviços é em si razão suficiente para que as

empresas se esforcem mais na recuperação de serviços. Mesmo

porque, a recuperação excelente do serviço proporciona uma

boa oportunidade para reforçar o relacionamento com os clien-

tes e criar fidelidade de sua parte.

7. Christopher W. L. Hart, James L. Heskett e W. Earl Sasser.

Jr. "The Profitable Art of Service Recovery".

Business Review, Julho, Agosto de 1990. p. 148.

Harvard
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- A Recuperação do Serviço: um relat6rio

A competição cada vez maior e clientes mais exigen-

tes levaram muitas empresas - nos setores de mercadorias e de
e e r-v i.ço a a prestar maior atenção ao atendimento a seus

clientes em vez de apenas vender para eles.

No entanto, as empresas ainda praticam esforços de

recuperação do serviço inadequados. Os consumidores que re-

clamam em geral são encarados pela empresa como "o inimigo".

Os que tratam das reclamaç~e8 podem tecnicamente cuidar do

problema em particular, mas continuam deixando o consumidor

enfurecido: a mentalidade do "inimigo" começa com a pressupo-

sição de que o cliente está errado.

Com isso, há uma proliferação de clientes frustrados

lamentando o processo hostil e cheio de obstáculos, aparente-

mente sem esperanças de mudar, que em geral aguarda aqueles

que pedem a retificação de um serviço falho.

O potencial que têm os processos de remuneração ine-

ficazes para exarcebar ainda mais a ira de clientes chateados

foi confirmado por uma pesquisa que o professor Hart e seus

colegas fizeram. "Os estudos que fizemos mostram que mais da

metade de todos os esforços para responder a reclamacão de

clientes acaba reforçando as reaç~es negativas a um servi-

ço".8

8. Hart, Heskett e Sasser, "The Profitable Art of

Recovery", p. 150.

Service
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Q relatório sobre os esforços globais de remuneração

do setor de serviços ainda é deficiente. Existe algumas em-

presas famosas por seus esforços: porém são em muito supera-

das por compantlias que não têm sistemas, ou têm sistemas fa-

lhos, para a recuperação do serviço.

- Os beneficias de uma boa recuperação do serviço

As situaçbes de recuperação do serviço têm um bom

potencial para deixar uma impressão significativa na idéia
que o cliente faz de uma empresa. Normalmente os clientes

prestam mais atenção ao desempenho da companhia quando algo

dã errado do que quando tudo funciona bem. Serviços com fa-

lhas - um hotel que não tem apartamento para hóspede que fez

reserva, um garçom que derrama sopa no cliente, um cartão de

crédito que apresenta despesas de compras que o cliente não

fez produzem uma emoção mais intensa e, dessa forma, uma

avaliação mais carregada da parte do cliente do que o serviço

impecável.

Assim, as situaçbes de recuperação do serviço ofere-

cem uma das melhores oportunidades para transmitir o compro-

misso da empresa em relação a clientes e para reforçar sua

lealdade.

Em pesquisa feita pelo Firt National 8ank de Chica-

go, detectou-se os dez principais atributos do serviço para

os clientes:



Quadro 2.3 - Os Dez atributos mais importantes do serviço

para os clientes.

-..- - - - ..- - -- -..- -..- - - - - ..--..- - - - - - -.- - --..- ..- -..- -. -.. - -..-. - - ·-·-..-·..-..·-·-1
i 1 - Receber um telefonema de retorno quando prometido. i

I'. "
2 - Receber uma explicação sobre um problema ocorrido.*

I ~ - Receber informação sobre números de telefone para i
I,' -J Ique eu sabia para onde ligar.i

4 - Ser prontamente contactado assim que o problema
estiver resolvido.

5 - Poder falar com alguém que tenha autoridade.

6 - Saber quanto tempo levará para que o problema seja
resolvido.

7 - Receber informaçôes sobre alternativas viáveis
quando um problema não pode ser resolvido.

8 - Ser tratado como ser humano. não cornoum número de
conta.

9 - Ser informado sobre as maneiras de evitar um pro-
blema futuro.

10 - Ser informado sobre a situação quando o problema
não pode ser resolvido de imediato.

~ - Os atributos em negrito referem-se a recuperação I
L ...__.._~~...~.~~~_~?o ._. .__..__.___.._._..._.._.. ... ..__..__...1

31
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- A ligação entre a confiabilidade e a recuperação

Quando ocorre um problema de serviço, a confiança do

cliente na empresa pode ficar abalada, mas nâo desmoronará, a

não ser sob duas condições:

1. O problema reforça um padrão recorrente de falhas anterio-

res;

2. O esforço de recuperação não satisfaz o cliente, piorando,

em vez de corrigir a falha.

A primeira condição implica sérios problemas com a

confiabilidade do serviço. Pouca coisa importa mais para o

cliente quando o serviço de uma empresa constantemente infes-

tado de problemas. Uma excelente recuperação do serviço não é

a cura eficaz para a não confiabilidade cr6nica.

Ouando um problema no serviço é seguido por um es-

forço fraco de recuperação - segunda condição mencionada aci-

ma a empresa falha duas vezes. criando "um duplo afasta-

mento" das expectativas do cliente.

"Esse duplo afastamento esvaziará bastante a con-

fiança do cliente na empresa; quando ele é precedido por um

histórico de não-confiabilidade, devastará a confiança do

cliente, levando-o para o competidor".
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ALTA Esforço de r-e c u pe r aç âo /1
forte I»: ,

Confiança do I I
cliente na I I I
qualidade do I I i

I I I I Iserviço da
I I

, , I

I
I Iempresa i i I

I I I 1 I
I I-I-

Esforço de recuperação
fraco

BAIXA
RUIM EXCELENTE

Recuperação da
empresa quanto
à confiabilidade
do serviço

QUADRO 2.4 - Influência diferencial de esforços fracos e for

tes de recuperação sob diferentes niveis de

confiabilidade.

o quadro retrata a provável influência de esforços

de recuperação fracos versus fortes sobre a confiança de

cliente numa empresa. O histórico passado da companhia como

provedora de serviço confiável tem influência na maneira como

seus esforços de recuperação atuarão sobre a confiança do

cliente. Quando a reputação da empresa quanto à confiabilida-

de no serviço já é ruim, um esforço fraco de recuperação faz

desmoronar qualquer nivel de confiança que ainda possa exis-

tiro Sob tais circunstâncias, não é provável que um forte es-

forço de recuperação, embora mais eficaz do que um fraco,

proporcione algum aumento significativo na confiança do

cliente.
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A excelente confiabilidade do serviço e um esforço

enérgico de recuperação quando ocorreu falhas ocasionais po-

rém inevitàveis no serviço são os pontos de sustentação das

empresas de serviços exemplares.

Para que uma empresa tenha um desempenho excelente

na recuperação do serviço, é necessàrio que siga uma lista de

verificação de atividades que serve como termOmetro do seu

desempenho. A seguir:

1. Temos um sistema eficaz para captar as queixas espont8neas

dos clientes? Seré que facilitamos as reclamaç6es do cliente

(por exemplo, oferecendo-lhes suficientes linhas telef6nicas

de discagem gratuita)?

2. Realizamos pesquisa formal sobre problemas no serviço do

cliente? Nossos empregados estão treinados para ser ouvintes

e observadores atentos para detectar problemas no serviço?

3. Monitoramos sistematicamente potenciais pontos falhos em

nosso serviço? Seré que a detecção desses problemas em poten-

cial antes dos clientes é uma prioridade em nossa empresa?

Se não, por quê?

4. Nossos empregados estão preparados e sâo estimulados a ser

excelentes na resoluçâo de problemas no serviço? Nossos em-

pregados recebem delegação de poderes para resolver problemas

dos clientes com um minimo de prejuizos? Reconhecemos e re-

compensamos os empregados por proporcionarem um excelente

serviço de recuperação?
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5. Somos sensiveis ao fator pertubarção por que passam os

clientes para obterem a resolução dos problemas de serviço?

Fazemos questão de proporcionar al~o extra aos clientes que

passam por problemas em nosso serviço?

6. Lutamos por descobrir as origens de nossos problemas de

serviço? Designamos formalmente uma pessoa ou uma equipe pa-

ra investigar as causas subiacentes a problemas recorrentes?

7. Modificamos a monitoração de nosso processo de serviço com

base em experiências de recuperação? Estamos alertas em re-

lação a pontos falhos não identificados anteriormente?

8. Temos um sistema eficiente de rastreamento dos problemas?

Se sim será que analisamos periodicamente as informaç~es des-

se sistema para descobrir novas idéias visando a melhoria do

serviço?
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3. ADMINISTRAR E SUPERAR AS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

As expectativas dos clientes desempenham um papel

central na avaliação do serviço de uma empresa. Os clientes

avaliam a qualidade do serviço comparando o que desejam ou

esperam com aquilo que obtem "Para conquistar uma reputação

pela qualidade do serviço, as empresas devem executar seus

trabalhos em niveis que os clientes sintam estar satisfazendo

ou ultrapassando suas expectativas. Os clientes são os 8ni-

CC)S juizes da qualidade do serviço. A administração pode

pensar que o serviç0 da empresa é ótimo. mas quando os clien-

tes discordam dessa ideia, é porque há algum problema".9

A discrepância entre expectativas e impressbes é o

determinante primordial nas avalia;ôes de qualidade do servi-

ço feitas pelos clientes, um fato amplamente confirmado pela

literatura sobre o assunto. Entretanto, a expressão "expec-

tativas" corno padrão comparativo é normalmente usada em dois

sentidos diferentes - aquilo que os clientes acreditam que

ocorrerá quando deparam com um serviço (previsôes) e aquilo

que os clientes desejam que ocorra (desejos).

9. Berry, Leonard L. 1942 - Serviços de Marketing: Competindo

através da Oualidade / Leonard L. Berrv. A. Farasuraman - São

Paulo: Maltese-Norma. 1992 p. 77.



37

3.1 Estrutura das Expectativas dos clientes

- Dois niveis de expectativas

As expectativas dos clientes sobre o serviço existem

em dois niveis diferentes: um nivel desejado e um nivel ade-

quado. o nivel de serviço desejado reflete o serviço que o

cliente espera receber. ~ um misto do que o cliente acredi-

ta que "pode ser" com o que "deverias ser". o nivel de ser-

viço adequado reflete o que o cliente acha aceitável. Em par-

te. é um função da avaliação do cliente sobre o que "será" o

serviço, ou seja, o nivel de serviço previsto pelo cliente.

Urna "zona de tolerância" separa os niveis desejado e

adeauado. Essa zona de tolerância é o âmbito do desempenho

do serviço que o cliente considera satisfatório. Um desem-

penha abaixo da zona de tolerância gera frustração no cliente

e reduz sua lealdade. Acima da zona de tolerância, o desem-

penha surpreender agradavelmente os clientes, reforçando sua

lealdade.

Quadro 3.1 Dois niveis de expectativa

r-···_·········_··_············_·······_·············-- ...•...._ _ .._ _ - _ _ ..•........._ _ _.. _ _..,- '.- _ - .. '··"·"·1
I Serviço Desejado Ir~-~~-~-TT;-~-;-;-;;-;_··~-;-~-~-;~"
i ~ ~ ~ ; ~ ~ f - z~!~~"'~'~"-'l/ / ! / ;~~ ; :. ; I

I~; ; ~; ;l~~~~~~~~~~j;;;;;;;1
1/ / / / / / / / / / / / / / / / / ! /1
!/ / / / / / / / / / / / / / / / / / /1l_ _ _ _.._ _ _._ " _ _.._ _.._ _._.._' _ _ _ _. _ _ _ ;I Serviço Adequado i
. _.._ _ _ ,_." _ _ _ _ _ _ _ _ ..I
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- Mudanças nos niveis de expectativa

Os niveis de expectativa dos clientes são dinâmicos

e flutuem em resposta a uma série de fatores. Embora os dois

niveis flutuem. o nivel deseiado tende a mudar mais lentamen-

te e em quantidades menores do que o nivel adequado. Assim a

variação na zona de tolerância parece o movimento de uma san-

fona. resultando grande parte dessa variação mais de flutua-

ção no nivel de serviço adequado do que no desejado.

Entre os fatores que poderiam influenciar os niveis

de expectativa dos clientes e induzir mudanças em suas zonas

de tolerância estão os intensificadores de serviço duradouro.

necessidades pessoais. intensificadores de serviço transito-

rio, promessas explicitas de serviço, comunicação boca-a-boca

e experiência passada.

3.2 A Administração das Expectativas do Cliente

Uma boa forma de se administrar as expectativas de

maneira eficiente é cumprir as promessas de serviço feitas

pela empresa, executando o serviço de modo confiável e comu-

nicando-se eficazmente com os clientes.

- Assegurar que as Promessas Reflitam a Realidade

As promessas explicitas e implicitas do serviço es-

tão completamente dentro do controle da empresa. A adminis-

tração dessas

expectativas.

Para assegurar que o serviço prometido seja compati-

promessas é a melhor forma de administrar as

vel com o serviço feito. os administradores devem:
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Resistir ao impulso de imitar os competidores qu~

caem na tentação de exagerar nas promessas;

Realizar pesquisas periódicas para avaliar a in-

fluéncia de seus preços nos niveis de expectativa do cliente

e nas impressbes preço-valor.

* Solicitar informaçôes do pessoal da linha de fren-

te sobre a precisão das mensagens proporcionais a serem fei-

tas.

- Valorizar a Confiabilidade

Fazer bem o serviço da primeira vez - sendo confiá-

velo

Contribuir diretamente para a excelência do serviço. porque

a confiabilidade está em primeiro lugar para os clientes.

Problemas são intensificadores transitório do serviço que

elevam os niveis de expectativa dos clientes durante a recu-

peração. Ouando aconteceu problemas, é comum que as zonas de

toler§ncia dos clientes diminuam e os niveis desejado e ad~-

quado de serviço aumentam tanto para a dimensão resultante

quanto para as dimens~es do processo do serviço de recupera-

ção.

- Comunicar-se com os Clientes

Uma comunicação normal com os clientes - para com-

preender suas expectativas e preocupações, para explicar-lhes

o serviço que recebeu ou apenas para expressar apreciação por

seus negócios - estimula a tolerância e, dessa forma, é uma

poderosa arma para administrar as expectativas.
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Entre os ingredientes da comunicação eficaz com o

cliente, que aumenta suas zonas de toler§ncia. estão os se-

guintes:
~ Estimular os clientes a entrarem em contato com a

empresa;

fazer com que os representantes da empresa sejam

facilmente acessiveis aos clientes;

• Iniciar os contatos com os clientes e dar uma con-

tinuidade regular a esses contatos;

• Treinar e favorecer os empregados a proporcionarem

serviço personalizado. compreensivo e atencioso;

Recompensar os empregados por manterem relaciona-

mento com os clientes.

- Superar as Expectativas dos Clientes

A administração das expectativas consolida o caminho

para superá-Ias e proporciona a base a partir da qual as em-

presas podem capitalizar as oportunidades que o serviço feito

ou sua recuperação oferecem para superar as expectativas dos

clientes.

- Tornar-se Excelente na Prestação do Serviço

Durante a execução do serviço as empresas têm a me-

lhor oportunidade de aumentar o Smago da confiabilidade do

serviço de maneiras que diferenciem uma companhia da outra.

Nâo é muito provável que hotel venha a superar as expectati-

vas só por ter preparando o apartamento reservado pelo clien-

te. Presume-se que qualquer hotel deva fazer isso, ai não há

nenhum elemento surpresa. Mas com gentileza. cortesia ou

atenção fora do comum os empregados do hotel podem surpreen-
der os clientes e ultrapassar suas expectativas.



41

As expectativas dos clientes são os verdadeiros pa-

dr0es para avaliar-se a qualidade do serviço. Compreender a

natureza e os determinantes dessas expectativas é essencial

para assegurar que a execução do serviço satisfaça ou sugere

as mesmas. A seguir veremos uma lista de verificação de ati-

vidades para promover a lealdade do cliente através de uma

boa administração e da superação das expectativas:

1. Nós lutamos para apresentar um quadro realista de

nossos serviços para os clientes?

2. Fazer bem o serviço da primeira vez é prioridade

máxima em nossa empresa?

3. Nós nos comunicamos de maneira eficiente com os

clientes? Treinamos e exigimos que os empregados demonstrem

aos clientes que nos preocupamos com eles e que os valoriza-

mos?

4. Surpreendemos os clientes durante o processo de

realização do . ~serv1ço~ Tomamos providências especificas para

incentivar a excelência durante a realização do serviço?

s. Os nossos empregados encaram os problemas de ser-

viço como oportunidades para impressionar os clientes - ou

eles enxergam como aborrecimentos? Nós os recompensamos por

um serviço de recuperação excepcional?

6. Estamos sempre avaliando e melhorando o nosso de-

sempenho em relação às expectativas dos clientes? Capitali-

zamos oportunidades para superar o nivel desejado de . ~serv1ço!
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4. A ESPINHA DORSAL DO SERVIÇO:

A INFRA-ESTRUTURA

o maior custo da produção de um serviço excepcional

refere-se à criação de infra-estruturas - redes de pessoas.

instalação fisicas e informações que ajudem na produção do

serviço ao cliente. Já que o investimento é tão grande.

criar infra-estruturas só faz sentido se os outros elementos

do serviço estiverem presentes.

Entretanto, em termos de concorrência. as recompen-

sas da criação de infra-estrutura, ou fábricas de serviços,

são enormes. Corno as fábricas tradicionais. as infra-estrutu-

ras de serviço revelam grandes economias de escala quanto

maior a fábrica, menor o custo de produção - e de alcance

quanto mais serviços uma infra-estrutura produz. mais fácil é

acrescentar novos serviços. Assim sendo, as infra-estruturas

podem tornar-se fortes barreiras aos concorrentes. As compa-

nhias lideres na corrida da infra-estrutura arrancaram de tal

forma que os seguidores raramente conseguem ultrapassá-Ias.

4.1. A Implantação dos Elementos

Não basta ter urnafábrica de serviços pra produzir

automaticamente um serviço excelente. Os clientes não o re-

compensarão necessariamente por isso. Apostar na infra-estru-

tura pode ser um erro fatal. principalmente no caso de uma

companhia recente sem nenhum passado no mercado.

Os clientes esperam mais seus fornecedores. Esperam

uma abordagem de mercado consultiva, uma aplicação mais efi-

caz da tecnologia, melhor treinamento. um suporte exemplar.

E, para que urnaempresa preencha todos os requisitos é ne-

cessário traçar urnaestratégia antes de se lançar no mercado.
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- Preparando o Cenário. A Estratégia.

o primeiro passo, e o mais importante, para um ser-

viço de excelente qualidade é desenvolver uma estratégia de

serviço. A estratégia prepara o cenário e define as restri-

çôes de todas as outras etapas. Ignorar a estratégia e

apressar-se para melhorar o serviço é sempre um erro.

o plano estratégico pode ser dividido em três eta-

pas:

1a. Segmentar.

Ao contrário da clássica segmentação do mercado, a

segmentação do serviço ao cliente concentra-se mais em suas

expectativas do que em suas necessidades. Podem existir vá-

rios segmentos do serviço ao cliente num ~nico segmento de

mercado, e um segmento do serviço ao cliente pode abranger

vários segmento do mercado.

"Tentar servir mais de um segmento com excelência é

perigoso. Se tiver que fazê-Io, certifique-se de que os ser-

viços esperados não sejam radicalmente diferentes. Se houver

grandes diferenças, é melhor abandonar os segmentos menos va-

liosos ou criar diferentes organização para fornecer o servi-

10. Davidow, William H. Serviço Total ao Cliente: A Arma De-

cisiva/Willian H. Davidow e Bro Uttal. Rio de Janeiro:

Campus, 1991. p_ 67 a 69.
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2a Descobrir quais são as expectativas dos clientes.

Concentre-se nos clientes mais importantes e desta-

que as diferenças entre a concepção de serviço da sua empresa

e a deles. Examine as estratégias dos concorrentes; Descubra

onde se encontram no "Ciclo de Vida do Serviçü" e como supe-

ré-Ias ou aprimorar as vantagens oferecidas por eles.

3a Definir as expectativas dos clientes.

Desenvolva um plano de comunicação que influencie os

clientes a ter expectativas menores em relação aos serviços

do que o serviço que realmente lhes será oferecido.

Se uma empresa pode entregar de forma consistente

uma encomenda porta a porta em 18 horas. garanta que o servi-

ço poderá ser feito em 24 horas. se o pessoal de consertos de

sua empresas responde aclamadas de Serviços em duas horas,

prometa três.

4.2 Grandes Investimentos

Quanto a maioria das pessoas pensa em economia de

serviços, pensa em empresas com um grande n~mero de funcionã-

rios e com investimento de Capital relativamente baixo. Em-

bora seja correto afirmar que as operaçbes de serviço empre-

muitas pessoas, as infra-estruturas necessárias ao ser-guem

viço também conferem a essas operaç~es niveis surpreendente-
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mente altes de investimento de capital. Uma pesquisa

exaustiva de empresas que oferecem unicamente serviços. desde

alimentação a eletrodamesticos. concluiu que os s02rviços

igualavam-se ou excediam a produção em termos de investimento

de f:::apital" .11

Um ponto básico no serviço ao cliente. tanto na in-

dústria de produção quanto na de serviços. é que as infra-es-

truturas representam um custo altissimo. Ao criar operaçÕes

de serviço ao cliente. não basta contratar e treinar pelotdes

de oessoas e colocá-Ias sentadas na frente de uma mesa tele-

f6nica. é necessário também investir muito dinheiro nas in-

fra-estruturas necessárias para que elas realizem seu traba-

lho de forma económica e eficiente - sistemas de comt:'utado-

res. uma rede de escritórios. estoques de peças de reposição

e equipamentos de manutenção.

Tentar tornar os funcionários produtivos sem treiná-

Ias de forma abrangente é o calninho certo para o desastre. O

vendedor que não foi treinado não sabe dizer aos clientes

11. Davidos, Willian H. Serviço Total ao Cliente: A Arma De-

cisiva/Willian lI. Davidowe Bro Uttal. Rio de Janeiro:

Campus. 1991 p. 195.
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onde esté determinada mercadoria: o caixa não treinado enlou-

quece os clientes, demorando horas para concluir uma venda

com cartão de crédito.

o treinamento dificilmente é uma questão répida. Os

novos funcionários precisam frequentemente de meses e até

mesmo anos para torna-se totalmente produtivos. Entretanto,

como passar do tempo as infra-estruturas podem tornar os fun-

cionários de serviços mais produtivos - e reduzir a necessi-

dade de contratar novos funcionários - diminuem tanto ao gas-

tos de contrataçâo e treinamento quanto os custos de vendas

perdidas.

4.3 Economia de Escala e de Alcance

Como as fábricas de bens físicas. as fábricas de

serviço muitas vezes exibem significativos economias de esca-

la podem produzir serviços incrementais a um custo marginal

e de alcance - podem lidar com novos tipos de serviço a um

custo quase marginal. Essas economias pedem se tornar van-

tagens poderosas para as companhias que deselam investir pe-

sado em infra-estruturas de serviço ao cliente antes que seus

concorrentes o façam.

As economias de alcance numa infra-estrutura de ser-

viço ao cliente não são tão abrangentes para que as compa-

nhias possam pensar em servir um grande número de segmentes

de clientes diferentes. As infra-estrutura de serviços estão

intimamente relacionadas aos segmentos de mercado que servem

e raramente funcionam bem no caso de segmentos de clientes
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ficas ao cliente que os estudiosos de serviço ao cliente ga-

rantem que a 0nica forma das companhias terem economias de

alcance é desenvolver novos serviços essenciais. a serem ven-

didos aos segmentos de mercado existentes, e não a novos seg-

mentos"12

4.4 Infra-Estruturas Invisiveis

Certas infra-estruturas essenciais ao serviço ao

cliente não têm nada a ver com escritórios. estoques de peças

de reposição ou frotas de caminhBes de conserto. Ao contrà-

rio, consistem de informaç0es que uma companhia reúne sobre

suas próprias atividades e sobre seus clientes. Os investi-

mentos em informaç~es também podem ser uma vantagem competi-

tiva, assim como os investimentos numa fábrica de serviços.

O proprietário de uma sólida infra-estrutura de informação é

capaz de personalizar os negócios com os clientes, agilizar o

fornecimento de serviços e ajustar as ofertas de serviço às

mudanças

rentes.

nas preferências do cliente muito antes dos concor-

E o tiDo exato de informação, organizado de forma

inteligente, pode preencher os clientes de forma mais eficaz

do que qualquer outro tipo de infra-estrutura.

12. Cowell, Donald. O Marketing de Serviços; William Heine

mann Londres. 1984. pg. 130.
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As infra-estruturas de informação são a chave do

serviço ao cliente em setores caracterizados pelo grande nú-

mero de transaç~es relativamente pequenas como serviços fi-

nanceiros e varejo. Várias empresas estão procurando conhecer

melhor o consumidor. a American Express pode servir de exem-

pIo. Seu banco de dados, possui informaçbes detalhadas sobre

os portadores de cartão de crédito, que vão desde o n~mero de

filhos até a freauência em restaurantes. Foi com base em ou-

tro dado, a profissão de seus associados, que a American Ex-

press consegue desencadear uma venda bem-sucedida do seguro

Renda Certa. Foram enviadas 100.000 malas diretas diretas aos

profissionais liberais de sua lista e mais de 1000 seguros

foram vendidos. "0 sezredo é oferecer o produto certo para a

pessoa certa", diz Roberto Cavalcante, vice-presidente da

American Express. "s,:,podemos fazer isso porq ue sabemos quem

são e o que querem nossos clientes".

4.5 Os Principios de Criação de Infra-Estrutura

A infra-estrutura é a espinha dorsal do serviço ao

cliente. Diante do que foi exposto. fica claro que nenhuma

companhia é capaz de fornecer serviço sem criar uma fábrica

de serviços. E graças às economias de escola e alcance. 08

poucos concorrentes que possuem as fábricas de serviços mais

eficientes também possuem uma vantagem auto-consolidadora.
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Ao criar infra-estrutura. tenha em mente três prin-

cipios:13

1. Planejar a longo prazo

Pouquissimo investimentos em infra-estruturas come-

cam a mostrar um retorno positivo em menos de três anos.

Construir uma infra-estrutura demanda muito dinheiro.

2. Casar a infra-estrutura com o cliente

Ouanto mais uma fábrica de serviços refletir as ne-

cessidades, expectativas e capacidades dos clientes que deve

servir. mais eficaz e eficiente será.

As infra-estruturas bem adequadas têm uma vantagem

secreta. Se atendem excepcionalmente bem às necessidades e

expectativas dos clientes, eles ficam satisfeitos pagar o

necessário para financiar uma fábrica de serviços de

primeira qualidade.

3. Nunca deixar o crescimento das vendas ultrapassar muito o

crescimento do serviço, e vice-versa.

é impossivel equiparar exatamente a demanda de ser-

viço criada pelas vendas ao fornecimento do serviço permitido

pelas infra-estruturas. Um sempre fica acima ou abaixo do ou-

tro. A distância fica perigosa quando cresce muito.

Ou ando as vendas ameaçarem esma.gar o serviço. dis-

pense temporariamente o pessoal de vendas até que o cresci-

mento da infra-estrutura consiga equiparar-se. Ouando a in-

fra-estrutura tiver crescido de tal forma que a companhia na-

de em capacidade de ociosa, feche a torneira dos gastos até

que as vendas criem uma demanda suficiente para interromper a

ociosidade.

13. Davidow, William H. Serviço total ao cliente:
cisivo /William H. Davidow e Bro Uttal. Rio
1'0: Campus. 1991. pg 212.

a arma de
de Janei-
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5. O MARKETING DE SERVIÇO NA D~CADA DE 90

5.1 O Imperativo de Oualidade

A qualidade do serviço é a base do marketing de eer-

viços. Um serviço de alta qualidade proporciona credibilidade

à força das vendas e à publicidade estimula o boca-a-boca fa-

vorável. aprimora a percepção de valores dos clientes. além

de levantar o moral e aumentar a lealdade tanto dos emprega-

dos como dos clientes. A qualidade dos serviços não é uma

disciplina distinta do marketing de serviços - é sua própria

essência. As empresas com um serviço ruim não podem dar certo

no marketing de serviços. não importa quão atraente seja a

sua publicidade ou quão experiente e qualificada seja a equi-

pe de vendas. As súplicas dos anúncios e dos vendedores só

convencerão mais gente a experimentar um novo serviço e

aprender em primeira mâo a evitar a empresa no futuro.

A essência da qualidade do serviço é a confiabilida-

de manter a promessa de serviço. Empresas que rotineiramente

quebram suas promessas. que não são confiáveis. que cometem

erros com frequência, acabam perdendo a confiança do cliente.

E a confiabilidade do cliente é o bem mais valioso de uma em-

presa de serviço.

A amistosidade não compensa promessas de serviço

quebradas. Os clientes de hotel esperam que suas reservas ga-

rantidas sejam honradas; clientes de banco esperam que seus

extratos mensais sejam corretos. A maior parte dos clientes

gosta de desculpas sinceras quando a promessa do serviço é

quebrada. mas as desculpas nâo apagam da mem6ria o serviço

nâo confiável.
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Um serviço de recuper'ação excelente é decisivo para

estimular a confiança do cliente nos valores de serviço da

empresa. A recuperação não pode mudar a realidade de uma fa-

lha inicial no serviço, mas pode demonstrar a ambição da em-

presa no bom atendimento e a posição da falha inicial como

aberração. Os risco são altos, porque uma recuperação inefi-

caz significa decepcionar duas vezes o cliente: uma no servi-

ço inicial e outra no serviço de recuperação.

A melhor oportunidade para demonstrar um serviço ex-

celente é durante o processo de serviço, quando fornecedor e

cliente interagem. Durante esse processo é possível surpreen-

der os clientes. As empresas de serviço precisam surpreender

os clientes para superar suas expectativas e às vezes preci-

sam superar as expectativas dos clientes para criar reputação

por um serviço de qualidade superior.

5.2 Em Busca da Excelência

No cenário brasileiro inúmeras empresas vêem implan-

tando sistemas que primam pela qualidade e busca um maior e

melhor relacionamento com o cliente_ A seguir veremos um re-

sumo do que algumas empresas vêm fazendo no sentido de melho-
rar seu desempenho no atendimento do cliente_14

14_ Revista Exame_ Edição 514 p_ 66_
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- AMERICAN EXPRESS

A satisfação do cliente passou a ser um fator deter-

minante na avaliação de desempenho de seus funcionários e

serve de base para promoçbes e recebimentos de gratificaç~-es.

Há do t s anos, segundo orientação da matriz. lançou o "Ameri-

can Express Ouality Leadership", versão interna dos programas

de qualidade total. envolvendo os 1.000 funcionários. E mais

recentemente foi implantado um programa denominado "Juntos

Podemos" que consiste no treinamento às instituiçdes (restau-

rantes,

Express.

hotéis, lojas) que trabalham com o Cartão American

- CAESAR PARI{

Desde 1986, o hotel mantém em funcionamento Circulos

de Controle de Qualidade. que re~nem empregados de todas as

suas áreas. Os eco são responsáveis pela apresentação de su-

gestbes para a racionalização de custos e melhorias no aten-

dimento aos h6spedes.

Investiu 5 milhões de dólares na instalação no Cen-

tro Técnico de Cliente, localizado em Paulinia. no interior

de São Paulo. Ali, clientes de um de seus produtos. o teflon.

usado no revestimento de panelas e instalaçóes industriais.

têm esclarecidas d~vidas sobre a aplicação do produto. O ser-
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viço é gratuito e os casos mais simples são resolvidos em 48

horas. Antigamente. semelhanças tinham de ser remetidos a ou-

tros centros da DU PONTo no exterior. e a solução demorava de

15 a 30 dias.

- TVA

Todos os diretores têm como tarefa telefonar diaria-

mente para 10 assinantes. O resultado das conversas é trans-

mitido em relatórios de três linhas ao superintendente da em-

presa, que também tem a mesma obrigação.

- NOVOTEL

Introduziu a figura do "cliente fantasma". Indivi-

dualmente, 24 entre os clientes mais assiduos fazem uma audi-

tória nos serviços de cada um dos 12 hotéis da rede. Eles se

hospedam normalmente e ao final da estada respondem a um

questionário com 45 itens. São consideradas questões como

qualidade na reserva e na recepção. limpeza das instalaçôes.

serviços de quarto e dos restaurantes. entre outras.

- LOCALIZA

Uma vez por mês. os diretores dão expediente no

atendimento de uma das 195 lojas da Localiza.



-TAM

A empresa estende um tapete vermelho diante da esca-

da de embarque de seus avi6es. Em São Paulo. quem costuma re-

cepcionar 08 passageiros é o presidente da TAM. comandante

Rolim Amaro.

- ROSSI RESIDENCIAL

Ao comprar um apartamento, o cliente por conta um

nome e o nümero do telefone de um do supervisar. que ficará

encarregado de solucionar todos os seus problemas - do even-

tual atraso nas prestaçbes à cor dos azulejos do banheiro.

Mensalmente. a construtora envia ao cliente um relatdrio do

andamento da obra. acompanhado de fotografias.

- OLVEBRA

o presidente da empresa, Richard Tse, visita pes-

soalmente supermercados para conversar com os consumidores.

-MCDONALD'S

neiro,

Mantém dois centros de treinamento. um no Rio de Ja-

outro em São Paulo, por onde passam obrigatoriamente

todos funcionários. Anualmente. 15 deles são enviados

Universidade do Hamburger, em Chicago. onde participa de cur-

S08 de motivação e satisfação do cliente.
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5.3 O Aumento nas Aspiraç~es e nos hábitos de Qualidade dos

servicos.

o processo de aperfeiçoamento da qualidade é difi-

cil de começar a ser mantido, isto é, não é fácil para a em-

presa manter um plano de controle continuo. Fala-se muito em

melhoria da qualidade - contudo mudanças consideráveis são

mais dificeis de encontrar. Existem empresas progressistas

nos diversos setores da economia, mas grande parte das compa-

nhias ainda continua na fase da "conversa sobre qualidade" e

não chegou à etapa da "mudança cultural ,".

A fase da "conversa sobre a qualidade" que está pre-

sentes nos meios empresariais é um empurrão inicial no pro-

cesso de mudança. Com a conversa vem alguma escuta, e com a

escuta vem algum aprendizado. Hoie os executivos estão mais

conscientes do que há 10 anos atrás de que a qualidade do

serviço é importante para os clientes; que ela é a base para

diferenciação competitiva, a "pedra de toque" do marketing do

relacionamento. a melhor maneira de concorrer mais pelo valor

do que pelo preço, e essencial para o marketing interno (as-

sim como o marketing interno é essencial para a qualidade do

serviço)

Transformar a conversa em ação não é uma coisa muito

garantida. A crise propicia o incentivo. e o aprendizado traz

a consciência das novas possibilidades. mas os funcionários

precisam assumir as responsabilidades da liderança no serviço

e fazer alguma coisa.
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As dez mudanç as essenciais ·je atitude para que a me-

lhoria da qualidade de serviço são as se~uintes:

r _ -.. _ - .. _ _ _ _ __ _ _ _ _.. - .
, De
!r-o S~~·_~~~_·_--- -_._ .._._-

I Qualidade de produtos
I Apoio Administrativo
i Isolamento funcional

A qualidade é preocu-
ção de sei-lá-quem
Alguns empregados tem
clientes
A recuperação
problema
Erros são inevitáveis
O serviço não tem
forma
Programas de melhoria
da qualidade

.._-. _ - -_._ _ _. _ _ _ _ _. _ _)

. ._-_ - -- -_..._.._ _._.._ - -i
Ser excelente I
Oualidade em tudo
Envolvimento da Administração i
Energia de equipe '
A qualidade é minha preocupa-!
pacão i
Todos os empregados tem clie~1

~e~ecuperação como oportunidª1
de
Fazer tudo certo sempre ,
Planejamento de um sistema de!
serviço I
A melhoria continua e consta~1
te !-- _.-._..- .- - _ -._.._--- -_..-.- ._.- - - - - __ ..__._.._.._. ._ J

Para

como

Quadro 6.1 As dez mudanças de atitudes essenciais para melho-

ria da qualidade do serviço.

A luta pela excelência no serviço precisa ser um

procedimento c'peracional esperado e não um procedimento ope-

racional eletivo_
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6 _O COI'ICLUSAO

Após a realização desse trabalho pode-se dizer que a

implementação de um programa de qualidade em serviços ao

cliente não é apenas um modismo entre as organizaçbes volta-

das para serviços e sim uma tendência mundial que aos poucos

foi se posicionando no mercado. Pode-se dizer também que a

imrlantação de um sistema de controle de serviço não é algo

muito fâcil de ser feito, visto que as propriedades do servi-

ço variam de acordo com as expectativas dos clientes.

Observando nossa realidade verifica-se que apesar

das dificuldades de manter um sistema de controle de serviço.

cada vez mais um maior número de empresas entram na busca da

excelência como meio de enfrentar a concorrência.

Um outro ponto importante que merece uma ressalva

especial é o treinamento oferecido aos funcionários. Uma em-

presa não pode almeiar o sucesso em serviços ao cliente sem

proporcionar aos empregados. de toda a organização, um pro-

cesso de treinamento adequado.

O saldo desse trabalho é bastante animador. visto

que foi constatada a preocupação dos empresários com o aper-

feiçoamento dos serviços prestados e. com isso, tornando a

vida do cliente bem melhor. A medida que os clientes se
acostumam com um melhor atendimento, vão se tornando mais

exigentes. E isso se torna um ciclo vicioso, já que quanto

mais exigente o consumidor se torna. mais as empresas têm que

se aperfeiçoar na prestação de serviços com qualidade.

Enfim. investir em educação, treinamento, tecnologia

e criatividade é decisão primordial para à organização que

pretende manter-se viva e atuante no setor de serviços.
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