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JUSTIFICATIVA

Esta monografia tem o propdsito de contribuir para
uma compreencsado mais obijetiva do conceito de servigos de Mar-
keting, aproveitando o ensejo para fazer uma distingdo do
mesmo com o i& conhecido conceito de Marketing de servicgos.

O tema escolhido reflete a precocupagdo da sociedade
no gque tange a qualidade dos servigos prestados pelas organi-
zagles, =ejam elas fazedoras de produtos cu gervigos. As
organizagdes estdc cada vez mais conscientes de que € muito
dificil se tornarem lideres em servigcos da noite para o dia.
E necessario trabalhar com afinco e continuidade.

O objetivo desse trabalho & fornecer uma amostra dos
principios e métodos utilizados para melhorar o servigo ao
cliente. - Tanto no Brasil como no Exterior hd caréncias de
obras especificas sobre servigos de Marketing. Diante das
limitacdez encontradas ao longo do pericdo de pesquisa 2 ana-
lise do material disponivel, foi necessario olhar em volta e
recorrer ao mercado local em busca de algumas respostas.

Enquanto hé& escassez de Literatura especifica sobre
qualidade em servicos de Marketing, os padrde=z d= exigéncias
continuam aumentando. A medida que a concorréncia fornece
servigos cada vez melhores os clientes ficam mais exigentes.

Quando o servico oferecido pelas outras empresas € de ma
qualidade, basta muito pouco para que sua empresa ganhe a re-
putacdo de salvadora do cliente.

FPortanto, gquem quiser se beneficiar da crise nos
servicos precisa, cobrigatoriamente, implantar um sistema de
controle de servicgo atraves da busca da exceléncia na presta-
cao Ae servicos. Caso contrario, vai ser esmagado pela con-

corréncia. Nesse ramo n3do ha tempo a perder.
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Nos UJUltimos ancs o crescimento do setor de servigos
tem sido de relevante importé@ncia e, issc vem s= refletindo
na maneira com gue as pessoas tém se tornado cada vez mais
exigentes na hora de escolher a organizagdo gue vai lhes

prestar algum tipo de servigo.

No mundco dos naegdcics comega a surgir uma crise nos
servicos ao cliente e a maioria dos gerentes sd comegaram a
perceber isso agora. E, ainda assim, n3o sabem como enfren-
ta-lo. O prego dessa ignorancia se revela no alto numero de
empresas que foram atropeladas devido a incapacidade das mes-
mas de oferecer um servigo eficaz ao cliente. E, as empresas
que coneeguiram sobreviver, isto €, se manter no mercado de-
vem isseoc a busca da perfeigdo do servigo do cliente.

Quando se fala em servigos de Marketing a intencao é
englobar tudeo que o cliente compra junto com o produto ou

servigo, isto &, todos os fatores do composto d= Marketing

que auxiliam a empresa, atender a demanda de mercado para

seus produtos. Contudo, hoje em dia isso n3o basta para man-
ter o cliente satisfeito; preciso, acima de tudo, encantar o
cliente.

Diante do que foi exposto acima, o objetivo desse
trabalho é&:
* Difundir uma mentalidade voltada para a qualidade
em servicos de marketing;:
* Adotar uma filosofia de fazer bem o servigo da

primeira vez;
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Conhecer e superar as expectativas dos clientes:
Mostrar a importancia de uma infra-estrutura bem
planeiada:

Enfatizar a importé&ncia de um sistema de Marketing
integrado com sindnimo de gualidade.

Tornar conhecido o movimento de algumas empresas
que estao em busca da exceléncia como meio de se
manterem no mercado com uma vantagem competitiva

em relagdo as demais organizagdes.
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1 . O O CONCEITO DE SERVICQO

DE HMaARKETIING

Servigos de Marketing € um campo de estudos recente
e ainda se encontra em fase de estruturacgao. A bibliografia
csobre ecsse tema & escassa e a maioria das publicacgfes =s3o de
origem estrangeira.

As empresas de servigos sao baseadas em equipamentos
ou sobre m3o-se-obra/pesscas. Um ponto inicial a ser defini-
do nesse trabalho € a disting3o gue existe entre o Marketing
de servigos como um produto e os servigos de Marketing.

Em primeiro plano temos o Marketing de servigos que
& uma disciplina para o estudo dos fendmencs & fatcs que
ocorreu na venda de servigos. E bom frisar que servico &
"Uma mercadoria comercializavel iscladamente, ou seja, um
produto instangivel gque n3@3o se pega, nao se cheira, n3ao se
apalpa, geralmente nao se experimenta antes da compra, mas
permite satisfagdao gque compensam dinheiro gasto na realizagao

de deseijos e necessidades dos clientes" .1

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

Massachusetts, Winthrop Publishers, Inc, 1974
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J& serviceos de Marketing 3o todos os fatores do
composto de Marketing, gue auxiliam a empresa a atender a de-
manda de mercado para seus produtos, através dos servigos de
pesquisa de mercado. "Os Servigos de pesquisa de mercado

identificam:

* As necessidades 30 satisfeitas peloe produtos os
servigos;

* As novas oportunidades de produtcs ou servigos;

¥ Oz gervigos de distribuicac:

¥ O servigos de logistica;

¥ O= servigos de divulgacgiao;

* 0Oz servigos de instalag3o do bem adquirido pelo
cliente;

* O servigos de pré-venda, que ajudam o cliente a
identificar corretamente suas necessidades; e

¥ 0= gservigos de garantia e assisténciatécnica gque

propiciam o adequado funcionamento do bem™. 2

L CdBRA, MARCOS. Administrag3o de Vendas. Ed. ATLAS, S3o

Paulo, 2a. Edigaoc, 1984.
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Tendo-se feito a distingdo entre servicos de Marke-
ting e Marketing de servigos chega-se a conclusdo de que o
primeiro £ subconiunto do segundo. E gue a esséncia do Mar-
keting de servigos €& o servigo. A qualidade do servigo & a
base do Marketing de servicos, porgue ¢ Marketing do produto
central ¢ um desempenho. 0 Marketing de servigos, por sua
vez, deve estar precsente em toda atividade humana quando o
mesmo é visto sob o &ngulo da qualidade do produto final. 8]
conceito sdlido de gervigo € o que da a empresa oportuni-
dade de competir pelos clientes; um bom desempenho do concei-
to de servigo consolida a competividade, atraindo a confianga
do cliente e proporcionando um reforg¢o a marca, a publicida-
de, as vendas e ao prego.

Um ponto importante a ser observado & o fato de néao
existir meio termo quanto a satisfagdo do cliente quando o
preduto € um servigo. O servigo pcde ser bom ou ruim, exce-

lente ou péssimo. E as consequéncias negativas sdo irrepara-
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e Servigos ao Cliente

O Objetivo

do servigo deve gser sempre o cliente.
- o
por

E
ezta razido gque uma empresa de gervicos deve prestar bons
gervigos. N3o basta vender um servigo, €& preciso assistir ao
cliente ou ao usuario para que ele pcssa ter csatisfagao com a

venda ou uso do servigo.
Segue

logo abaixo trechos extraidos de um artigo da
revista EXAME,

cuijo titulo & "Acima de tudo O CLIENTE" . 3

ia Cena: Uma S=nhora idosa esti em geu supermercado favori-
to. Tira um abacaxi enorme do balc3o de frutas,
alguns

minutone e

segura-o por
depois o devolve,

com evidente relutlncia.
O presidente da rede de supermercados, v& a cena e pergunta
a cliente se ela gostaria de comprar metade do abacaxi,

indi-
cando com isso que o supermercado teria prazer em corta-lo ao
meic. A cliente aceita e afirma gque gosta muito de ir a es-
ge supermercado porgue a sgquipe € muito gentil e a faz sen-
tir-ge muito bem recebida.

3. NETZ, Clayton. revista Exame Pgs.

63 e 64. Edigao 514
Ano 24, No.

19 16/Setembro/1992.
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Z2a Cena: No final da tarde de 31 de Dezembro de 1992, o ge-
rente de vendas Ney Lazzari participava da festa de confra-
ternizacdo dog funcion&rios da Olvebra, grande fabricante de
alimentos com sede em Porto Alegre. Foi chamado as pessoas
a sala da central de atendimento ao consumidor da empresa.

De outro lado da linha, informou-lhe uma das telefonistas,
estava a dona de casga Leila Boscana Zavarise, Irada, Leila
dizia que as embalagens de seis potes de um dos produtos fa-
bricadese pela Olvebra, O Noveomilk, estavam defeituosas. Co-
mo pretendia sair de férias no dia seguinte, exigia a reposi-
cdo do produto, um leite em pd a base de scia, gque ela dava
por recomendacdo medica a seu filho recém-nascido. '"'Procurei
acalma-la e pedi seu enderego,", diz Lazzari. Em seguida,
ele em pessoa apanhou seis potes do Novomilk, despediu-se dos
colegas e rumou em diregdc a casa de Leila. Verificou a pro-
cedéncia da reclamagdo e fez a troca de potes. "Se tivesse

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

cliente", afirma Lazzari." Tenho certeza de gue ela ainda
estd conosco'". Estid mesmo. '"Desde ent3do passei a ter confian-
ca na Olvebra", confirmou a dona de casa Leila na semana pas-
sada.

3a CENA: HA alguns meses, um cliente habitual da loja do Mc-
Donald’s localizada no Norte Shopping, =2m Del Castilho, na
zona Norte do Rio de Janeiro, aborreceu-se com a demora no
atendimento do seu pedido, uma diet coke e um Chickeu McNug-
gets. Nao reclamou na hora, mas acabou escrevendo uma carta

para Realco, a empresa que controla o ramo carioca da rede.



A carta foi repascsada ao gerente da loia. Em companhia de seu
supervisor, o gerente dirigiu-se a casa do consumidor, na
Barra da Tijuca, digstante 25 guildmetreos. Diante de um clien-
te estupefato, o gerente explicou que o atraso ocorreréd por-
que agu=le tipo de sanduiche tinha pouca =saida na hora do al-
mogo. Mesmo assim descupou-g2. 0O cliente aceitou a explica-

gao, voltou a fregquentar a loja e se tornou amigo do gerente.

4a CENA: Na primeira guinzena de agosto, Arlete Leal, funcio-
naria da SUAT, o servigo unificado de assisténcia técnica das
empresas do grupo Refripar., de Curitiba, recebeu um estranho
chamado de uma cliente. O forno de microondas que =la acaba-
ra de comprar estava funcionando perfeitamente. O problema é
que a cliente ndo estava conseguindo fazer nele um pudim, co-
mo pretendia. Arlete nac teve ddvida: deixou um colsga =m ssu
lugar e foi correndo a casa da cliente, a guem ensinou a me-
lhor maneira des preparar o pudim.

As cenas descritas acima 3o um exemplo de gue as

o]

empresas gue buscam a exceléncia s3o capazes de fazer para
agradar o cliente. As histdrias ilustram o fato de que o pon-
to-chave marketing de servigos estd menos na aparéncia e na
sofisticagdo e mais em virtudes antiquadas, como a gentileza
e o bom senso. Mostram a forga de marketing das peguenas coi-
sas o©g rivais esquecem de fazer, desde ensinar uma dona de
casa a preparar um pudim até =ze locomover 35 guildmstros para
dar explicacfez & pedir desculpas a um consumidor insatisfei-

to. Mostram a importé@ncia de servigos uteis ac clisnte, como

cortar frutase aoc meio para satisfazer o cliente.
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Numa era de competicdo acirrada os avancos tecnold-

gicose e nas inovagdes nos produtos acabam sendo copiadas pe-

la concorréncia. A grande chave da diferenciagdo. diante de
um consumidor cada vez mais exigente e consciente de seu po-
der, ¢ ir alem do dbvio, que & gatisfazé-lc. & necessario
encanta-lo, superar suas expectativas. V&-1lo como principio,
o meio e o fim. Porque nada deve ser t3o importante para uma
empresa gquanto compreender bem os anseios do consumidor.

Um bom exemplo de estratégia de servigos ao cliente
& o da empresa aérea TAM Transportes Aéreos Regionais. Nos
vdos gu= partem entre as 7 2 2 horas da manhd do Aercporto de
Congonhas, em S3o0 Paulo, onde estd instalado o QC da TAM. os
tripulantes dividem a cena, muitas vezes, com o comandante
Rolim Adeolfo Amaro, dono da Companhia. Folim cumprimenta os
passageiros e agradece-lhes a preferéncia. Como n3c &€ possi-
vel convercsar demcradamente com todos, Rolim encontra ocutras
formas de tomar o pulso de seu publico. Uma delas & a distri-
buicdo de cartas pelas comissérias durante a viajem. Nelas
Rolim propfe uma troca de cartdss de visita. A carta vai ane-
xado um catdo de Rolim, com o ndmero do telefone de um servi-
¢o especial da TAM, o Fale com o Presidente. Esse sistema tem
produzido bons resultados. Um deles foi a extensao da rota
S3o FPaulo Uberaba até¢ Uberléndia, no Tridngulo Mineiro.

O que Rolim vem praticando € chamado pelos america-
nos de MBWA, Management by Walking Around, que pode ser pro-
duzido como "Administragdo Andandec por Ai" (Contudo esse mé-
todeo j& era utilizado pelo General Mac Athur - 20 GM no paci-
ficeo). Trata-se de um sistema ''criado" por Sam Walton, um ho-

mem que gastava boa parte de seu tempo percorrendo lojas de



BS‘FF/:S(*

14

sua empresa. Wal-Mart., a maior cadeia de comércio vareiista
dos Estados Unidos. Segundo esse modelo de gest3o o presiden-
te é gquem deve estar no pelotdao de frente.

Cada vez mais os presidentes e diretores de empresas
vém trocando as interminaveis reunides de diretoria pelo con-
tato diretec com a clientela. As pesscas abominam a impessoa-
lidade dos negdcics. Elas valorizam o contato pessocal e gos-
taria de ver um gorriso por tras do produto ou servigo gue
est3do comprando.

Um outro tipo de estratégia € transformar em marke-
ting numa fungdoc de linha. Essa € uma tarefa para o diretor
de marketing. Nos negdcions de servigeos, o= executivos mencos
eficientes do departamento de marketing lutam para ser esper-
tos no marketing que fazem; os executivos mais competentes
lutam para transformar todos na organizacdo em espertos faze-
dores de marketing.

O principal desafio para os executivos de marketing
de uma empresa de g=rviges € reconhecer gque a maioria das
fungd=e tradicionais do marketing € na verdads responzabili-
dades de todas na organizagdo - em primeiro lugar. dos que
estd3oc na linha de frente, isto &, dos que est3do em contato
direto com os clientes.

A mentalidade do marketing €& como se fosse um jardim
de estratégias, atitudes, habitos, habilidades, conhecimen-
tos, =s=sistemas e instrumentos que existem numa organizagdo a
todo momento. Com a devida atengd@o e carinho, as plantas flo-
rescem; sem elas o jardim morrera.

O diretor de marketing & responsdvel pelo floresci-

mento desse jardim. O diretor precisa de uma visac coraijosa



do gue o jardim pode chegar atée ser e de muito empenho para
manter o jardim saudavel e crescendo em todas as estagles do
ano.

Degsa forma, o diretor fica incubido de desempenhar
trés pap#£ieg de lideranga para ajudar a transformar e susten-

tar o marketing comc uma fungdoc de linha.

- Papel Nume=ro Um: Arguiteto da Mudanga

A idéia fundamental do marketing € fazer um bom
ajuste entre a organizagido e seus mercados. Nada € constante
no ambiente do marketing. A =2concmia nao €. Os valores cultu-
rais ndc =s3o. A competicdo nao é. Enfim, nada =sta para sem-
pre ingerido no ambi=nte do marketing.

Um papel importante dos diretor=ss de marketing de
emprezas de servicos & ajudar a redefinir orientagdes estra-
tegicas de suae empresas (instituicdes) em resposta as mudan-
caz dag condicdes doe mercados.

Para que a arquitetura da mudanga seija efetivada &

necesgario a =laboragioc de deois planos:

1o Definir a orientagdo estratégica relevante e lucrativa

voltada para o futuro;

20 Apresentar as estratégicas internas que efetivamente mudem

a instituigao;

A mudanga eficaz exig=s um planc estratégico externo
e um planc estratégico interno. E para gque haia mudanga, os
direteores de marketing precisam trabalhar em parceria com os

executivos de linha na formulacg3c desses=s planos.
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- Paprel Numerc Dois: Facilitador de Marketing

Umas das obrigag¢gde=s de um diretor de marketing &
compreender e capitalizar o fato de que os empregados que fa-
zem o servigo estdo mais proximes do cliente: ==2zt3c na melhor
posicdo de fazer o marketing. Assim, os diretores de marke-

ting podem facilitar o marketing por toda a organizagao de

trés maneiras:

1o Trabalhar constantemente para educar cos empregados admi-
nistrativos e o8 nao-administrativos sobre a natureza, os ob-

jetivog e as aplicacde=z do marketing.

20 Encontrar formas para tornar a pré&tica do marketing mais
fadcil para os empregados, seja atraves da formagd8o de um ban-

co de dados, de treinamento interno e servigos de comunica-

20 O diretor de marketing deve ser um incansavel e evidente

defensor da qualidade do servigo na organizagio.

- Papel Ndmesro Trés: Administrador da Imagem

Administrar a imagem institucicnal € um dasgs mais im-
portantes tarefas do diretor de marketing. Contudo, a in-
tangibilidade dos servicos desafia aguele que faz o marketing
a usar todos os recursos possiveis para estabelecer uma iden-
tidade diferenciada e convincente da empresa.

Transformar a semelhanga em disting3o & uma tarefa
dificil gquando o precduto ¢ um desempenho. John Hamby, presi-

denté da Glastoubury Bank and Trust Company, em Glastoubury,



Connecticult apreende muitco bem o desafioc da imagem no marke-
ting de servigos:

"Diferenciar-se decos concorrentes, de fato e aos
olhos dos clientes atuais e potenciais, & uma das dificulda-
des mais persistentes no nosso negoidcio. Nada funciona t3o
bem com ter boas respostas para satisfazer as necessidades do
cliente. Contudo, mesmo guando se consegue a superioridade
do produto, neste negdcio de servigos ainda resta o problema
de assegurar-se de gue a diferenga € reconhecida e aplaudi-
da”™.

E necessario gque os diretores de marketing tenham
uma visdo sistémica; n3o basta lutar para coneolidar os ser-
vigcog que a empresa vende, & preciso consolidar a marca da
empresa.

Uma vez gue o diretor de marketing tenham executado
com eficiéncia esgsses tré&s papsis, a emprecsa e torna mais
competitiva e se aproxima cada vez mais do cliente.

0 objetivo do servigo deve ser sempre o cliente, e
criar estratégias de beneficios aos clientes & uma forma de

er og clientes gatisfeitos = conguistar um maior ndm=sro

rt
[

man

de clientesg dentro de gsu mercado.



2. QUALIDADE EM SERVIGQOS DE MARKETING

A qualidade do servigo - o desempenho confiavel e
preciso do servigo - & a base da exceléncia do marketing de
servigos. Se uma empresa presta um servico de modo descuida-
do, <cse comete erros que poderiam ser evitados, se deixa de

cumprir promessas feitas para atrair clientes, ela enfraquece
a confianca do cliente em suas capacidades e diminui suas
chances de obter recomendagdss pelos seu ssrvigo. Do ponto
de vista do cliente, a prova de um servigo & a sua realizacio

impecavel.

2.1 Fazer bem o servigo da primeira ve=z.

- A Confiabilidade € o maie importante

Quem deseja viajar por uma empresa asrea cujos pilo-

tos =380 normalmente dignoe de confianga, ser operado por um
cirurgido que normalmente se lembra em que parte do corpo de-
ve cer feita a cirurgia ou trabalhar com uma instituig¢des fi-
nanceira gque normalmente mantém seus registros em Ordem?
Quando o cliente eztd indeciso, o "normalmente” ndo é sufi-
ciente. A confiabilidade n3o & exigida apenas em servicos
de "alto risco". A oficina gque diz que o nosso carro foi
congsertado quando n3oc foi, o servigo de taxi gue esguece de
nos apanhar na hora de ir para o aeroporto - esses prestado-
res de servico também perdem a nossa confianca. E os negd-

=

ice que fariamcs com eles.

0

Através de pesquisas formais foi descoberto que a
confiabilidade & o fator mais importante para os clientes de
servigos. Desde 1982, que h& investigacgd=ss sistematicas so-

bre o tema de gualidade do servigo através de uma série de
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estudos gqgue vao dos servicgos '"'puros' (por exemplo, seguros) a
servigos associados com produtes tangiveis (por exemplo, con-
serto de eletrodomésticos).® A prova empirica da pesquisa
mostra que a confiabilidade € o principal critério que os
clientes levam em consideragdo ao avaliar a qualidade do ser-
vico de uma empresa.

Certamente, a confiabilidade ndo & o Unico determi-
nante nas avaliagdez d= gualidade do servigo do cliente. A
pesguisa em questdo indice cinco dimensdes gque influsnciam

essas avaliagles:

)

- Confiabilidade: Capacidade de prestar o servigo
prometido de modo confiavel e com precisao.

- Tangiveis: A aparéncia fisica de instalagd=ss,
equipamentos, pessoal e materiais de comunicac3o.

- Eensibilidade: A disposigdo para aijudar o cliente
2 proporcionar com presteza um servigo.

- Seguranga: O conhecimento e a cortesia de emprega-
dos e sua habilidade em transmitir confianga e confiabilida-
de.

- Empatia: A ateng3o e o carinho individualizados
proporcionados aos clientes.

Em pesquisa feita junto a 1900 clientes de cinco em-
presas de servigo a clasesificacdo dessas dimensdes foi assim
definida: 1lo. Confiabilidade; 20. Sensibilidade: 20 Seguran-
ca; 40 Empatia; e 50 Tangiveis. A confiabilidade e a essén-
cia da qualidade de servigos, que, por sua vez €& a base da

exceléncia do marketing de servicgos.

4. Valarie A. Zeithaml, A. Parasuruman e Leconard L. Berry,
Delivering Quality Service: Balancing Customes Percep

tions And Expectaticns (N.Y: Free Press, 1990).
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- Prestar Servico Confiavel

No ramo de s=rvigeos uma cultura de "defeitoc z=ro" &
alge t3c decisivo como na fabricagdo. Todavia, a meta do de-
faito zero & mais complexa nos servigos por diversas razidss.

Em primeiro lugar, cg fabricantes ge bzneficiam com a s=pa-

racdo entre producgdo 2 consumc de mercadorias que lhes da a

oportunidade de eliminar produtose defeituoso antes gue =les
cheguem aos clientes. Em contrapartida. para a maioria dos

gservigos a fabrica & o campe onde o servico € realizadeo e.
agsim sendo, a= falhas e os defeitos ocorrem na frente do
cliente. Dessa forma, [(azZer bem o servico da 1la. vez é algo
gque  envolve maior presteza e requer um grau de disciplina
maior do que asssgurar que a mercadoria nadoc tenha defeitos
gquando de aguisicac por parte do cliente.

Em segundo lugar, dada a intangibilidade dos servi-

cog og critérios para servicos impecaveis 30 menos concretos

)

e mais subjetivos do que o8 criterios para produtos tangiveis
sem defeito. As impressdes do cliente sobre a justeza de seu
desempenho 3o determinantes cruciais da sua confiabilidade.

Mesmo gque o servigo satisfaga os critérios de corregdo esta-

belecido pelo executante, naoc serd impecavel se nd3o satisfa-

zer também o critériocs do clients, nd3c importando guidoc sub-
ietivez sejam ecsses critérios. Por exemplo, os doentes podem

avaliar a exatidao do diagndstico de s=u médico com base no
tempo em gue ele levou para =xXamina-los, mesmo gue o tempo de
=xame, =2m =i, ndo seija tecnicamente t3c importante.

Em terceiro lugar, em se tratando de servicos o ter-
mo defeito tem um sentido mais amplo do que na fabricag3do. Um

e2ervigo gue poderia ser preciso continuard sendo falho se
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confundir ou frustar cos clientes. A confusao e a frustracao
do cliente poderao inundar uma empresa de perguntas reclama-
¢Sesg = afestar de modo negativo a eficicia de= marketing = a
eficiéncia operacional da empresa. As perdas de produtivida-
de que os servigos confusos causam nas organizagdss prestado-
ras se acssemelham aos produtos defeituosos descartados - "so-
bras'"- no setor manufatureiro.

Diante do que foi exposto fica evidente que a com-

lexidade da confiabilidade ao servigo impdSs =excepcionais di-

o)

ficuldades as empresa que lutam por defeito zero em servicos.

Para combater esgsas dificuldades & neceszsirio desen-
volver diversas atividades que evitem falhas nos servicos.
Ezsas atividades podem ser divididas em tré&s grandes catego-
riasg: (1) FPreopiciar lideranga no servigo:; (2) testar e rates-
tar inteiramente o servigo; (2) erigir e alimentar uma infra-

estrutura crganizacional para o gervico sem erros.
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(1) LIDERANZA DO SERVIGO

Lideres fortes, apaixonados pela perfeigao. & que
230 a vida da estratégia do servico centrada na confiabilida-
de. O= Lideres que estabeleceu altos padrdes de servigeo cul-
tivam a pratica do '"fazer bem de primeira vez".

Oz lideres fortes que defendem o servigo impecavel

adotam a atitude de ''se n3oc estiver consertado, quebrara'" em

vez da atitude ''se n3o estiver quebrado, nac conserte'. Dessa
forma, o pilar de lideranga do servigo reforga o segundo pi-
lar, da confiabilidade dc servigo - o teste completo do ser-
vigo.

(2) O TESTE COMFLETO DO SERVIGQO

A introdu¢3o de um servigo aoc mercado sem gque se fa-
ca um teste rigoroso € uma das maiores causas de n3o confia-
bilidade no servigo. A intangibilidade do servigo é a princi-
pal raz3do para testes inadequados e lancamentos apressados de
novos servigos. As atitudes de se realizar pesgquisas de con-
sumider e tecte de produte em cima de concertos abstrates
intimidam muitas empresas de servico. FPorém, essa empresas
devem aceitar e combater com eficacia essas dificuldades

quando seu objetivo € n3o cometer erros.

O teste completo do servico € composto de trés eta-

pas:

- O teste preé-langamento.

Consiste em fazer uma prévia do servigo para gue er-

ros e falhas possam ser detectados
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O planeiamento do servico

"0 planejamento de um servigo permite que a empresa
teste suas pressuposigde=z no papel e no trabalho exaustivo,
deixando de lado o entusiasmo; um gerente de servigo pode
testar um modelo em seus clientes e usar a informac3o obtida
para modificar o plano antes de testar novamente o procedi-
mento. A alternativa gque ha - deixar os servigos para o ta-
lento individual e administrar as pecas em vez de do conjunto
- deixa a empresa mais vulneravel e cria um servigo gue reage

com lentidac as oportunidades do mercado™>

5. G. Lynn Shostack, "Service Blueprints" Help to Iron Out
System Design Flaws Before Front Liners Take the Fall",

the service Edge, Julho - Agosto de 1990, p 8.
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E necessziaria a reavaliacado pe=riddica =2 esistematica

rvigo depois d= sua introdug3o no m=arcado para detectar

do a

1]

e corrigir pontos falhos gue n3o surgiram na fase dos testes
de pré&-lancamentco. "Os servigos saoc - em grande parte - hete-
rog&nios: sua natureza e seu desempenhe podem variar de pres-
tadeor para prestador, de cliente para cliente e a cada dia" .6
Assim, mesmo um teste e um ensaio pré-lancamento abrangentes

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

rado.

(2) A infra-estrutura para o gervigo sem =2rro

O termo infra-estrutura & usado para =nglobar os va-
rios fatores organizacionais gque deveriam existir para sus-
tentar uma cultura do "fazer bem da primeira vez. Quase todos
egses  fatores dizem respeito a questdes relacionadas ao pes-
gsoal 2 ao trabalho de equipe".

- Pe=zsoal.

O pesscal respcnsavel pela prestagdo deos serviges na
empresa & ¢ ponto crucial da infra-estrutura para servigo sem
errce. A maioria dos negdciocz depende do trabalho das e -
eoag, eendo as interacoes empregado-cliente parte significa-

tiva dos serviges prestadoz. 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 gervico intsragem com clientes extsrnce e internos
(cu s=ja, cutros smpregados). D=ssa forma, o desempenho de

independe do tipo de cliente gue aten-

U]

todoz o empregados,
dam, acaba influ=snciando as avaliag@es qu= os clientes exter-
nog fazem do servigo prestado. Dai a maxima d= David B. Lut-

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

gastar ou melhorar a reputagdo do gervigo de uma companhia'.

- O trabalho de eguipe

L

Um trakalho de egquipe =ficaz sntre os empr=gados e
ag comunicagdes internas das smpresas também £ elemsnto deci-
givo de uma infra-estrutura voltada para o servigo impecavel.

A falta de entendimento, coopsragd3oc 2 comunicag3o entre o=

departamentos em muito contribui para um servico n3o-confia-

vel. E é& sabido que eszse tipo de falha dentro de uma organi-
zagdo, além de frustrar o cliente com um servigco ndo confia-
vel, também frustra os empregados e afeta de modo adverso o

geu desempenho.

Dada a2 importi3ncia do trabalho d= =quips em uma em-

W)
(W]
O
11

rega de gervico £ necesgario um certo grau de sstrutura
4 =

m
'.v

capacidade de delesgar poderez por parte da geréncia, es

dJes egti:

Cal

(

cialmente nas smpresas onds o limites entre as fun
firme e fortements estabelecidos = onde hia medo de perder o
controle.

Assim, as recompensas provenientes da suplementacgio

de uma estrutura tradicional por eguipes gue trabalham em

conjuntos centrados no cliente serao grandes, tanto em termos

U]

de preencher as exigéncias do cliente como o de promover a

produtividade do empregado.



Z.2 Fazer muitc bem o servigo da segunda vezx

A buzca incansavel pelo servige impecavel € a carac-
teristica marcante da exceléncia no servigo. todavia, até
mesmo empresas que incorporam de coragdc a filosofia do ser-
vigo sem erros nao =scapam de falhas. "0Os erros s3io o ponto
critico de todo servico. Por mais que tentem, mesmo as melho-
reg Companhias de Servigo n3o podem prever um vdo atrasado,
um forte bife queimado ou um pacote extraviado de vez em
quandco. A verdade € que, como os servigos em geral s3o feitos
na presenca do cliente, os erros s3o inevitaveis"”/

Dessa forma, a recuperagao excelente do servico é
td3o decisiva guanto a busca pelo servigo impecdvel na criacgio
de uma base qualitativa para os servigos de marketing.

Apesar da retdrica atuzal no meio empresarial sobre a
importancia do servigo prestado, geralmente as companhias fa-
zem mal a corregido de erros de servigo que os clientes acabam
sofrendo. A alta incidéncia de respostas insatisfeitas para
problemas de servigos € em si razdo suficiente para que as
empresas se esforcem mais na recuperacgac de servigos. Mesmo
porque, a recuperacdo excelente do servigo proporcicna uma
boa coportunidade para reforcgar 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", Harvard

Business Review, Julho, Agosto de 1990, p. 148.
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- A Recuperacido do EServico: um relatdric

A competicgdoc cada vez maior e clientes mais exigen-
tes levaram muitas empresas - nos setores de mercadorias e de
servigos - a prestar maior atengdo ao atendimentoe a  seus
clientes 2m vez de apenas vender para eles.

No entanto, as empresas ainda praticam esforcos de
recuperacao do servigo inadequados. (s consumidores que re-
clamam em geral s3o encarados pela empresa como "o inimigo'.
Os que tratam das reclamagdez podem tecnicamente cuidar do
preblema  em particular, mas continuam deixando o consumidor
enfurecido: a mentalidade do "inimigo'" comega com a pressupo-
gicdo de que o cliente estd errado.

Com isso, had uma proliferagdo de clientes frustrados
lamentando © processc hostil e cheio de obstéculos, aparente-
mente sem esperangas de mudar, que em geral aguarda agqueles
que pedem a retificacdc de um servico falho.

O potencial gque t&m o0s processcs de remuneracdo 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 gque fizemos mostram que mais da

metade de todos os esforgos para responder a reclamacdo de

clientes acaba reforgando as reagdes negativas a um servi-

(;0".8

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

Reccovery", p. 150.



0O relatdrio scbre oz esforgos globais de remuneracio
do setor de servigos ainda & deficiente. Existe algumas em-
pregas famosas por seus esforgos; porém sdo em muito supera-

das por companhias gue nado tém sistemas, ou tém sistemas fa-

lhos, para a recuperagas do servigo.

- Oz beneficics de uma boa recuperacgio do servi

<0
0

As situagdes de recuperagdo do s=2rvicge t8m um  bom
potencial para deixar uma impressdo significativa na idéia
que o cliente faz de uma empresa. Normalmente os clientes
prestam mais atengdo ao desempenho da companhia quando algo
dad errado do que quando tudo funciona bem. Servigos com fa-
lhas - um hotel gue n3c tem apartamento para hdspede gque fez
reserva, um gargom gque derrama sopa no clisnte, um cartio de
crédito que apresenta despesas d= compras gque o cliente nao
fez - produzem uma emog@o mais intensa e, dessa forma, uma
avaliagdo mais carregada da parte do cliente do que o servigo
impecavel.

Assim, as situag8es de recuperagio do servigco ofere-
cem uma das melhores oportunidades para transmitir o compro-
misso da empresa em relacdo a clientes e para reforgar sua
l=aldade.

Em pesquisza feita pelo Firt National Bank de Chica-
go, detectou-se os dez principais atributcs do servico para

os clientes:
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2.3 - Os Dez atributos m

Receber um telefonema de retorno quando prometido.
Receber uma explicagdo sobre um problema ocorrido.

Receber informagao sobre numercs de telefone para
que eu sabia para onde ligar.

Ser prontamente contactado assim que o problema
estiver resolvido.

Poder falar com alguém que tenha autoridade.

Saber guanto tempo levard para que o problema seja
regocolvido.

Receber informag®es =obre alternativas viaveis
quando um problema nd3c pode ser resolvido.

Ser tratado come ser humano, nao ccmo um numero de
conta.

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

Ser informado sobre a situag¢d@3o gquando o problema
ndo pode ser resolvido de imediato.

Os atributos em negrito referem-se a recuperacio
de servigo.

importantes do servicgo

31
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- A ligac3c entre a confiabilidade = a recuperacao

Quando ocorre um problema de servigo, a confianga do
cliente na empresa pode ficar abalada, mas ndo desmoronaréa, a

ndo ser sob duas condigdes:

1. O problema refor¢ga um padr3o recorrente de falhas anterio-

H
1]
U]

2. 0 esforgo de recuperagao nao satisfaz o cliente, piorando,

em vez de corrigir a falha.

A primeira condig3o implica sérios problemas com a
confiabilidade do servico. Pouca coisa importa mais para o
cliente guando o servigo de uma empresa constantemente infes-
tado de preblemas. Uma excelente recuperagdo do servico nao é
a cura eficaz para a n3c confiabilidade crénica.

Quando um problema no servigo € seguido por um es-
forgo frace de recuperagado - segunda condig3o mencionada aci-
ma -, a empresa falha duas vezes, criandc "um duplo afasta-
mento" das expectativas do cliente.

"Ezse duplo afastamento esvaziarid bastante a con-
fianca do cliente na empresa; guando ele £ precedido por um
higtdrico de nao-confiabilidade, devastara a confianca do

cliente, levandc-o para o competidor'.
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QUADRO 2.4 - Influéncia diferencial de esforgos fracos e for
tes de recuperagdo sob diferentes niveis de
confiabilidade.

O quadro retrata a provavel influéncia de esforgos
de recuperacao fracos versus fortes sobre a confianca de
cliente numa empresa. O histdérico passzado da companhia como
provedora de servigo confiavel tem influéncia na maneira como
seuz esforgos de recuperagdo atuardoc sobre a confianga do
cliente. Quandc a reputagdoc da empresa gquanto a confiabilida-
de no servigo j& €& ruim, um esforgo fraco de recuperacgiaoc faz
desmoronar gualquer nivel de confianca gque ainda possa exis-
tir. Sob tais circunstancias, ndo é provavel gque um forte es-
forgo de recuperacdo, embora mais =ficaz do gque um fraco,

proporcione algum aumento significative na confianga do

clientes.
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A excelsnte confiabilidade do servigo =2 um esforco
enérgico de recuperagdo quando ocorreu falhas ocasionais po-
rém inevitaveie no servigo g3o os pontos de sustentag3o das
empresas de servigos =xemplares.

FPara gue uma empresa tenha um desempsenho excelente
na recuperacdo do servigo, & necessario que siga uma lista de
verificagd3c de atividades que serve como termémetro do ss=su
desempenhc. A seguir:

1. Temos um sistema eficaz para captar as qu=ixas espontdneas
dos  clientes? Serd gue facilitamos as reclamagdes do cliente
{por exemplo, oferecendo-lhes suficientes linhas telefdnicas

de discagem gratuita)?

2. PBRealizamos pesqgui=za formal sobre problemas no servigo do
cliente? Nossocos empregadose est3o treinados para ser ouvintes

2 observadores atentos para detectar problemas no servigo?

3. Monitoramos sistematicamente potenciais pontos falhez em

0]

nogsc servigo? Sera que a detecgdo desses problemas em poten-

-

cial antes dos clientes & uma prioridade em nossa  empresac

4. Noessce empregados =22t3c preparados 2 s3c estimulados a ser
excelentes na resolucd3o de problemas no servico? Nossos em-
pregados recebem delegagdo de poderes para resolver problemas
dos clientes com um minimo de prejuizos? Reconhecemos e re-
compehsamos os empregados por proporcionarem um excelente

gervigo de recuperacaoc?
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) Somose sensiveis ac fator pertubarcao por gque passam os
clientes para obterem a resolug3oc dos problemas de servigo?
Fazemos quest3oc de proporcionar algo extra aos clientes que
pas=zam por problemas em nosso servigo?
de

por descobrir as origens de nossos problemas

5. Lutamos
Designamos formalmente uma pessoa ou uma equipe pa-

servigo?
ra investigar as causas subiacentes a problemas recorrentes?

processo de servigo com

Modificamos a monitoragdo de nosso

-
£

7
periéncias de recuperacio Estamos alertas em re-

base em ex
lagd@o a pontos falhos n3o identificados anteriormente?

istema eficiente de rastreamento dos problemas?

8 Temos um
Se zim serad gue analiszamesz periodicamente as informag¢des des-
ge cistema para descobrir novas ideias visando a melhoria do

servigo?
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5. ADMINISTRAR E SUPERAR AS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

As expectativas do=s clientes desempenham um  papel

central na avaliacg3c do gervigo de uma empresa. 0Os clientes

avaliam a qualidade do servigo comparando o que desejam  ou
~ : = % : -

esperam com aguilo que obtém Fara conguistar uma reputagiao

pela qualidade do servigo, as empresas devem executar seus
trabalhos em niveis gus os clientes sintam estar satisfazendo
ou  ultrapassando suas expectativaz. 0=z clisntes s30 o= uni-
cog juizes da gualidade do servigo. A administragao pode
pensar que o servigo da empresa € otimo, mas guando os clien-

tes discordam dessa ideia, € porgue ha algum problema".g

A discrepéncia entre expectativas = impressdes & o

determinants primordial nas zavaliacdes de gqualidade do servi-

Y]

3 feitas peloe clientes, um fato amplamsnte confirmado pela

U]

literatura sobre o assunto. Entretanto, a express3o '"expec-
tativas'" como padrd3c comparativo € normalmente usada em dois
gentidos diferentes - aguilc gue os clientes acreditam que
ocorrerad guandc deparam com um servigo (previsdesz) =2 aguilo

que os clientes deseijiam gue ocorra (deseiog).

0}

= ervigoe de Marketing: Competindo

9. Berrv, Leonard L, 1942 -
através da Qualidade / Leonard L. Berrv, A. Farasuraman - S3o

Paulo: Maltese-Norma, 1992 p. 77.
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2.1 Estrutura das Expectativas dos clientes

- Dois niveis de expectativas

As expectativas dos clientes sobre o servigo existem

em doisz niveis diferentes: um nivel desesjado = um nivel ade-

gquado. 0 nivel d= servigo desesjado reflete o servigo que o
cliente espera receber. E um misto do gque o cliente acredi-
ta que "pode ser" com o que ''deverias ser'". © nivel de ser-

vico adeguado reflet=s o gue o cliente acha aceitavel. Em par-
te, & um fung3o da avaliagd3c do cliente sobre o que "sera" o
gervicgo, cu seija, o nivel de servicgo previsto pelo cliente.
Uma "zona de tolera3ncia'" separa os niveis deseijiado e
adeguado. Egza zcna de tolerincia € o ambito do desempenho
do servigo gque o cliente considera satisfatdrio. Um desem-
penho abaixo da zona de tolerd3ncia gera frustracdo no cliente
= reduz sua lealdade. Acima da zona de toleri3ncia, o desem-

penho  surpresender agradavelmente og clientes, reforcando sua

lealdade.

Quadro 3.1 Deois niveis de expectativa

[ Servigo Desejado

/7 7/ / / / /L L LS LSS S S
LS L LA S L AL S ST
YA A A /[ — S SSSSSS
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- Mudancas nos niveis de expectativa

Oz niveis de =xpectativa dos clientes s30 dinadmicos
e flutuem em resposta a uma série de fatores. Embora os dois
niveis flutuem, o nivel deseiado tende a mudar mais lentamen-
te @ em gquantidades menores do gue o nivel adequado. Assim a
variagd@o na zona de tolerdncia parece o movimente de uma san-
fona, resultando grande parte dessa variac3do mais de flutua-
30 no nivel de servigo adeguado do que no desejado.

Entre os fatores que poderiam influenciar os niveis
de expectativa dos clientes e induzir mudangaz em suas zonas

os intensificadores de servigo duradouro,

o=

i
Q

ncia est

an

de toler

U]
0

necessidades pes=socais, intensificadores de servigo transitéo-
rio, promessas explicitas de servico, comunicac¢3o boca-a-boca

e experiéncia passada.

3.2 A Administracdc das Expectativas do Cliente

Uma bea forma de se administrar as expectativas de
maneira eficiente ¢ cumprir as promessas de servico feitas
pela empresa, =xecutando o servigo de modo confidvel e comu-

zmente com og clientes.

)]

nicando-ge afic

- Assegurar que as Promessas Reflitam a Realidade

As promessas explicitas e implicitas do servigo es-
t3o completamente dentro do controle da empresa. A adminis-
tracdo dessas promessas € a melhor forma de administrar as
expectativas.

FPara assegurar que o servigo prometido seja compati-

vel com o servico feito, os administradores devem:
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caem na tentagdo de exagerar nas prom=ssas;
* Realizar pesquisas periddicas para avaliar a in-
fluéncia de g=us preges nos niveis de expectativa do cliente
2 nasgs impressdes preco-valor.
¥ Solicitar informagdes do pessoal da linha de fren-

te sobre a precisdo das mensagens proporcionais a serem fei-

tas.
- Valerizar a Confiabilidads

Fazer bem o servigo da primeira vez - sendo confii-

- Contribuir diretamente para a excel&ncia do servigo, porgue
a confiabilidade estid em primeiro lugar para og clientes.
Problemas =3¢ intengificadores transitdric do servigo que

VE21lg ¢

L
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m

-
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=levam o= n p=ctativa deos clientes durante a recu-
peracgdc. Quando aconteceu problemas, € comum gue as zZonas de
toler8necia dog clientes diminuam e os niveis deseiado e ade-
gquade de eservigo aumentam tantc para a dimens3o resultante
guanto para as dimensfes do processo do servigo de recupera-

ao.

LW

- Comunicar-se com og Clientes
Uma comunicagdo ncocrmal com os clientes - para com-
preender suas expectativae e preocupag¢gdes, para explicar-lhes

o servicgo gue recebeu ou apenas para expressar apreciac¢do por

geus negdcios - estimula a tolerd3ncia e, de=zsa forma, € uma

=

poderosa arma para administrar as expesctativas.
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Entre og ingredientes da comunicacgdo eficaz com o
cliente, gque aumenta suas zonas de toler&ncia, =st3o os se-

guint

it

8:

» Eztimular o3 clientes a entrarem em contato com a

¥* fazer com que os representantes da empresa seijiam

ntes ;

[y
]

facilmente acessiveis acs cl

tog com o2 clisntes =2 dar uma con-

w

@

* Iniciar os cont
tinuidade regular a esses contatos;
¥ Treinar e favorecer o= empregados a proporcionarem

o=

go personalizado, compreensivo = atencioso;

0]

]

)-1

<

e
)

* Recompensar o= smpregados por manterem relaciona-

mento com o2 clientss.

1
)]

up=2rar as Expesctativas dos Clientes

A administrac3o das expectativas consolida o caminho
para supera-las e proporciona a base a partir da qual as em-
presas podem capitalizar as oportunidades que o servico feito
ou  sua recuperagao cferecem para superar as expectativas dos

clientes.

- Tornar-se Excelente na Prestacic do S=rvige
Durante a execucgd@o do servigco as empresas tém a me-
lhor oportunidade de aumentar o 8mago da confiabilidade do
servicgo de maneiras qgque diferenciem uma companhia da outra.
Nao £ muitc provavel gue hotel venha a superar as expectati-
vag sd por ter preparando o apartamento reservadec pelo clien-
te. Presume-se gque gualguer hotel deva fazer isso, ai ni3o hé
nenhum elemento surpresa. Mas com gentileza, cortesia ou
atencdo fora do comum cos empregados do hotel podem surpreen-

der osg clientes e ultrapassar suas sxpectativaszs.
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As expectativas dos clientes 3o os verdadeiros pa-
drlies para avaliar-se a gualidade do servigo. Compre=snder a
natureza e og determinantes dessas expectativas & essencial

para assegurar que a execugdo do servigo sgatisfaga ou sugere

3o de ati-

Up]

ag mesmaz. A seguir veremcesg uma lista de verifica
vidades para preomover a lealdade do cliente atraveées de uma
boa adminisgtrac3o = da supesracdo das expectativas:

1. Nés lutamos para apresentar um guadro realista de

)

nos=os gervicos para os clientes
2. Fazer bem o servigo da prim=ira vez & prioridade
maxima em nossa empresact
3. Néd= nos comunicamoz de man=ira eficiente com os
clientes? Treinamos e exigimos gque og empregados demonstrem
ace clientes que nog preocupamcz2 com eles e gqu=2 og valoriza-
mos?
4. Surpreendemcos os clientes durante o procsszso  de

realizacgdo do ssrvico? Tomamos providéncias espescificas para

incentivar a exceléncia durante a realizagaoc do servigo?

5. Q= nossos empregados encaram o problemas de ser-
vigo como oportunidades para impressiconar os clientes -  ou

eles enxergam ccmo aborrecimentos? Nds o= recompenzamos por

L
S

{

ervigo de recuperacdc excepcional?

=
=
n

I

Eztamcs sempre avaliando 2 melhorando o neosso de-

semp=enho  =m relacdo as expectativas dos clientes? Capitali-

zamos oportunidades para superar o nivel deseiado de servigo?
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4. A ESPINHA DORSAL DO SERVIGQO:

A INFRA-ESTRUTURA

O maior custo da produgdo de um servigo excepcional
refere-se a criagdo de infra-estruturas - redes de pessoas,
instalagdo fisicas e informagd== gQu= ajudem na produgic do
eervigo ao cliente. Ja que o investimento € t3o0 grande,
criar infra-estruturas sé¢ faz =sentido == o= cutros elementos
do servico estiverem presentes.

Entretanto, em termos de concorrféncia, as recompen-
sas da criacdo de infra-estrutura, ou fé&bricas de servicgos,
sdo enormes. Como as fabricas tradicionais, as infra-estrutu-
ras de servigo revelam grandes economias de escala - gquanto
maior a fabrica, menor o custo de produg3o - = de alcance -
guanto mais servigos uma infra-estrutura produz, mais facil é
acrescentar novos =ervigosg. 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 ultrapassa-las.

4.1 A Implantagdo dos Elementos

Ndo basta ter uma fabrica de servigos pra produzir
automaticamente um servigo excelente. O0Os clientes nao o re-
compensaridoc necessariamente por isso. Apostar na infra-estru-
tura pode ser um erro fatal, principalmente no caso de uma
companhia recents sem nenhum passado no mercado.

Os clientes esperam mais seus fornecedores. Esperam
uma abordagem de mercado consultiva, uma aplicagdo mais efi-
caz. da tecnologia, melhor treinamento, um suporte exemplar.

E, para gue uma =empresa pre=ncha todos os regquisitos € ne-

cesgsgadrio tragar uma estratégia antes de se langar no mercado.



- Preparando o Cenario

43
. A Estratégia.

O primeiro passo, 2 o maisz importante, para um ser-
vico de excelente gualidade & desesnvolver uma estratégia de
servigo. A estratégia prepara o cenario e define as restri-

c8=g de todas as cutras etapas. Ignorar a e=ztratégia e

apressar-se para m=lhorar o gervigo € sgempre um =rro.

0 planc =sstratégico pode ser dividido em trés eta-
pas:
1a. E=gmentar.

Ao contrario da classica segmentag3c do mercado, a
segmentacidc do g=rvigo ao cliente concentra-se mais em  suas
expectativas do gque em suas necessidades Podem existir va-

rice segmentos do servigoe ao cliente num dnico segmento de
mercado, e um segmento do servigo ao cliente pode abranger
varios segmento do mercado.
"Tentar cservir mais de um s=egmento com excellncia é
perigoso.  Se tiver gue fazé-lo, certifigue-se
vigos esperados nd3c seiam radicalments

de gue os ser-
grandes diferencasgs,

diferentes. Se houver
& melhor abandonar osg segmentos menog va-
lic=zoz ou criar diferentes organizacdo para fornecer o servi-
co"ll
Davidow, Willizm H. Servigo Total aco Clisente: A Arma De-
cigiva/Willian H. Davidow e Bro
Campus, 1921.

Uttal.
p.

(T

Rio de Janeiro:
7 a 69.
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Za Descobrir guais 30 as expectativas dos clientes.
Concentre-se nosz clientes mais importantes = desta-
que ag diferencas entre a concepcan de gservigo da sua empresa
2 a deles. Examine a=s estrategias dos concorrentes:; Descubra
onde =e encontram no '"Ciclo de Vida do Servige" e como supe-

rd-las ou aprimorar as vantagen=zs oferecidas por =sles.

3a Definir as expectativas dos clientes.
Desenvolva um plano de comunicagdoc gqu= influencie os
clientes a ter expectativas menores em relagd3o acs servicgos

do gque o servigo gue r=almente lhes sera oferecido.

Se uma empresa pode entregar de forma consistente
uma encomenda porta a porta em 18 horas, garanta gque o servi-
¢o podera ser feito em Z4 horas, se o pessoal de consertos de
sua empresas respondse aclamadas de Servicos em duas horas,

prometa trés.

4.2 Grandes Investimentos

Quanto a maioria das pesscas pensa em =econcmia  de
gervigog, penga em empresas com um grande ndmero de funciona-
riog e com investimento de Capital relativamente baixo. Em-
bora s=seia correto afirmar que as operagdes de servigo empre-
guem muitas pessoas, as infra-estruturas necessirias ao ser-

vigo também conferem a essas operagd=s niveis surpreendente-
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ant altcs de investimento de capital. " Uma pesguisa

=

1y

exaustiva de empresas gue oferecam unicamsnte sarvigos, desde
alimentagao a eletrodomesticoes, <concluiu gue os sgarvigos
igualavam-se ou excediam a produgdo em termos de investimento

de Capital".11

Um ponto basico no servico ac clientse, tanto na in-

as infra-==-

=8

Ty
Q
mn
113

Ne|
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duistria de produgidc quanto na de= serv

&

1]
0}

truturas representam um custc altissimo. Ao criar cpera

)

des gervige ao cliente. n3o basta contratar = treinar pelotdss

azscas e coloca-las sgentadas na frente de uma mesa tele-

L
0
hal

fénica. E nece=szgirio tambeém investir muito dinheiroc naszs  in-
fra-=struturas necessdrias para que elas realizem s=u traba-

lho de forma econdmica e eficiesnt=s - sistemas de computado-

{L

reg. uma rede de escritdrio=. estoquesz de pecas de reposicgio

11
3
W
o |
e
+
D
= |
")
(]}
(]

2 eguipamentos d
Tentar tornar os funcionarios produtives sem treiné-

1o de forma abrangsnte € o caminho certo para o desastre. O

U]

vandador que nac fol treinado nac sabs dizer acs clientes
11, Davidos, Willizn H.. Servico Total ao Cli=snte: A Arma De-

cigiva/Willian H. Davidow & Breo Uttal. Ric de Jan=iro:

Campus. 1921 p. 195,
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onde esta determinada mercadoria: o caixa nao treinado enlou-
quece 08 clientes, demorando horas para concluir uma venda
com cartdoc de crédito.

o treinamento dificilmente & uma guestao rapida. Os
novos funcionarios precisam freguentemente de meses e até
mesmo ancs para torna-se totalmente produtives. Entretanto,
como passar do tempo as infra-estruturas podem tornar os fun-
cionarios de servigos mais produtivos - e reduzir a necessi-
dade de= contratar novoe funcionarios - diminuem tanto ao gas-

tos de contratag3oc e treinamento gquanto os custos de vendas

pardidas.

4.2 Econcmia de Escala e de Alcance

Como as fabricas de bens fisicas., as fabricas de
servigo muitas vezes exibem significativos economias de esca-
la - peodem produzir servicos incrementais a um custo marginal
- e de alcance - podem lidar com noves tipoz de servigo a um

m se tornar van-

s
8}
.
(!

custo guase marginal. Escsas economias
tagens poderosas para as companhias que deseiam investir pe-
gzado em infra-estruturas de servico ao cliente antes qQue s=us
concorrentes o fagam.

Az economias de alcance numa infra-estrutura de ser-
vico ao cliente ndo sao tdo abrangentes para que as compa-
nhias possam pensar em servir um grande num=aroc de segmentos
de clientes diferentes. As infra-estrutura de servigos =stao
intimamente relacionadas aos segmentos de mercado que servem

2 raramente funcionam bem no caso de s=segmentos de clientes
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diferentes. 'Na verdade, as infra-estruturas sado t3o especi-
ficas ao cliente que o= estudiosos de servigo ao cliente ga-
rantem gue a unica forma das companhias terem economias de
alcance & desenvolver novos servigos essenciais. a serem ven-

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

mentos"12
4.4 Infra-Estruturas Invisiveis

Certas infra-estruturas essenciais ao servigo ao

-

cliente n3c té&m nada a ver com escritdrics, =stogu=es de pegas

de reposicgdo ou frotas de caminhdes de conserto. Ao contra-
rio, coneigtem de informagd=s gque uma companhia reune sobre
suas prdprias atividades 2 sobre ssus clisntes. 02 investi-

mentosg  em informacd==z tambam podem s=r uma vantagem competi-
tiva, assim como os investimentos numa fabrica de servicos.

O proprietdrio de uma sdlida infra-estrutura de informac3c &

0]

ar o

]

capaz de personalizar os negdcics com os clisntes, agili
fornecimento de servigos e ajustar as ofertas de servigo as
mudancas nas preferéncias do cliente muito antes dos concor-
rentes. E © tipo exato de informac3c., crganizado de forma

inteligente, pode preencher os clientes de forma mais eficaz

do gue gualguer cutro tipo de infra-estrutura.

12. Cowell, Donald. O Marketing de Servicgos: William Heine

< .

mann Londres, 1984, pg. 130.



As  infra-estruturas de informacidoc =30 a chave do

m setores caracterizados pelo grande nu-

1]

servige ao cliente
merc de transzagdes relativamente peguenas como servigos  fi-
nanceiros e vareio. Varias empresas est3o procurando conhecer
melhor o consumider, a American Express pode servir de exem-
plo. Seu banco de dados, possui informacde=s detalhadas sobre
og portadores de cartd3o de crédito, gue v3o desde o ndmero de

filhose at& a fr éncia em restaurantes. Foi com base em ou-

]
e
B

tro dado, a profissidoc de seus associados, gque a American Ex-
prege  consegue desencadear uma venda bem-sucedida do seguro
Renda Certa. Foram enviadas 100.000 malas dir=stas diretas aos

profissionais  libsrais de sua lista e mais d= 1000 segurcs

foram vendidos. "0 segredo & oferecer o produte certo para a
pescsca certa', diz Roberto Cavalcante, vice-presidente da
American Express, "=zd podemcz fazer isso porgue sabesmos gquem
s30 = o gue guerem nogscg clientes"

4.5 O=g Principicse d= Criac3oc de Infra-Estrutura

A infra-estrutura &€ a esgspinha dorsal do servico ao

cliente. Diante do gue fol exposto, fica claro gque nenhuma

[

companhia & capaz de fornecer sgervigo gem criar uma fabrica
de s=zervigeose. E gracaz as econcmias de escola e alcance, o=
poucos concorrentes gue possuem ag fabricas de servicos mais

=ficientes também pozsu=sm uma vantagem autoc-consolidadora.
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Ao criar infra-sstrutura, tenha em mente trés prin-

cipios: 13
1. Planejar a longo prazo

Pouquiszimo investimentos em infra-estruturas come-
cam a mostrar um retorno positive em menos de2 trés anos.
Construir uma infra-estrutura demanda muito dinheiro.
2. Casar a infra-estrutura com o cliente

Quanto mais uma fabrica de servigos refletir as ne-

cessidades, expectativas e capacidades dos clientes que deve

servir, mais eficaz = eficiente sera.

As infra-estruturas bem adequadas tem uma vantagem
gsecreta. S= atendem excepcionalmente bem as necessidades e
expectativas dos clientes, elesz ficam satisfeitos pagar o

prego necessirio para financiar uma fabrica de servigos de
primeira qualidads.

3. HNunca deixar o crescimento das vendas ultrapassar muito o
crescimento do servigo, e vice-vearsa.

E impossivel equiparar exatamente a demanda de ser-
vigo criada pelas vendas ao fornecimento do servigo permitido
pelas infra-estruturas. Um sempre fica acima ou abaixo do ocu-
tro. A distincia fica perigosa guando cresce muito.

Quando as vendas ameagarem esmagar o servigo, dis-
pense temporariamente o pessoal de vendas até que o cresci-
mento da infra-estrutura consiga equiparar-se. Quando a in-
fra-estrutura tiver crescido de tal forma gue a companhia na-
de em capacidade de ociosa, feche a torneira dos gastos até
gque as vendas criem uma demanda suficiente para interromper a

ociosidade.

13. Davidow, William H. Servigo total ac cliente: a arma de
cizsivo /William H. Davidow = Bro Uttal. Rio de Janei-

ro: Campus, 1991. pg 212.
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O MARKFETING DE SERVICO NA DECADA DE

i

wn

.1 O Imperativo de Qualidade

A gualidade do servigo € a base do marketing de ser-
vigos. Um servigo de alta gualidade proporciona credibilidade

a publicidade estimula o bcocca-a-boca fa-

11

a forca das vendas
voravel, aprimora a percepcao de valores dos clientes, além

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

4

dog como dos clisntes. A gualidade dosg =servicos nd3o & uma

Y
!

disciplina distinta do marketing de serviges - &€ =ua propria
egséncia. As empresas com um s2rvico ruim n3o podem dar certo
no marketing de servicos, ndoc importa gudo atraente seja a
gua publicidade ou gudo experiente e gqualificada seja a equi-

pe de vendas. A=z suplicas doz anuncions =2 dos vendedores gb

W)

convenceri3c mais ge=nte a experimentar um nove servico e
aprender em primeira mdo a evitar a empresa no futuro.

A esséncia da gualidade do servigo € a3 confiabilida-
de manter a promessa de servigo. Empresas qu=2 rotineiramente
Jguebram suag promessas, gue n3o 230 confiidveis, gue cometem
=rros com frequéncia, acabam perdendo a confianga deo cliente.
E a confiabilidade do cliente € o bem mais valioso de uma em-
presa de servigo.

A amistosidade nao compensa promessas de servigo
guebradas. Os clientes de hotel esperam gus suas reservas ga-
rantidas sejam honradas: clientes de banco sszperam gque seus
extratos mensais sejam corretos. A maior parte doz clientes

ta de desculpas =sinceras qQuandc a promsssa do servige £

in]

m

m

quebrada, mas as desculpas ndo apagam da memdria o sgervigo

n3c confiavel.
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Um servigo de recuperazao excelente & decisivo para
estimular a confianga do cliente nos valores de servigo da
empresa. A recuperacdo nao pode mudar a realidade de uma fa-
lha inicial no servigo, mas pode demonstrar a ambigd3c da em-
presa no bom atendimento e a posigdo da falha inicial como
aberragdo. Os risco s3o altos, porgue uma recuperagdo inefi-
caz significa decepcionar duas vezes o cliente: uma no servi-
co inicial e outra no servigo de recuperagido.

A melhor coportunidade para demonstrar um servico ex-
celente ¢é durante o precesso de servigo, guando fornecedor e
cliente interagem. Durante esse processo & possivel surpreen-
der o=z clientes. Az empresas de servico precisam surpreender
os clientes para superar suas expectativas e as vezes preci-
gam superar as expectativas dos clientes para criar reputagao

por um gervigo de qualidade superior.

5.2 Em Busca da Exceléncia

No cenario brasileiro inumeras empresas véem implan-
tando sistemas que primam pela qualidade e busca um maior e
melhor relacionamento com o cliente. A seguir veremos um re-
sumc do que algumas empresas vém fazendo nc sentido de melho-

rar seu desempenho no atendimento do cliente 14

o 514 p. 66.

[N
Lyl
fun

14 . Revista Exame. Ed
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- AMERICAN EXPRESE

A satisfag3o do cliente passou a ser um fator deter-
minante na avaliacdo de desempenho de seus funciondrios e
serve de base para promogdes = recebimentog de gratificagies.
H4& donis anos, segundo orientag¢ao da matriz, langou o "Ameri-
can Express Quality Leadership'", versao interna dos programas
de gqualidade total, envolvendo os 1.000 funciondrios. E mais
recentemente foi implantado um programa denominado "Juntos
Podemos" gque consiste no treinamentce as instituicdes (restau-

rantes. hotéis, 1lojas) gue trabalham com o Cartdao American

Express.

- CAESAR PARK

Dezsde 1986, o hotel mantém em funcionamento Circulos
de Controle de Qualidade, que rednem empregados de todaz as
suas Aareas. 0s CCQ sao responsaveils pela apresentacdo de su-
gestdez para a racionalizacg3o de cusztos  melhorias no aten-

dimento aos hdspede=.

- DU PONT

(=N

Investiu & milh2=s de délares na insztalag3c no Cen-
tro Técnico de Cliente, localizado em Paulinia, no interior
de S30 FPaulo. Ali, clientes de um de seus produtos, o teflon,

usado no revestimento de panelas e instalacgdez industriais,

tém esclarecidas ddvidas sobre a aplicagic do produto. O ser-
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vige € gratuito e os casos mais simples s30 resolvidos em 48
horas. Antisgamente, semelhangas tinham de ser remetidos a ou-
trosg centros da DU PONT., no exterior, e a solucgdo demorava de

15 a 20 dias.

- TVA

Todos os dirstores tém como tarefa telefonar diaria-
mente para 10 assinantes. O resultado das conversas € trans-
mitido em relatdérice de trés linhas ao superintsndente da em-

presa, gqu2 tambem tem a mesma obrigacgdo.

- NOVOTEL

Introduziu a figura do "cliente fantasma'. Indivi-
dualmente, 24 entre cog clientes mais assiduocos fazem uma audi-
téria nos servigos de cada um dog 12 hotéis da rede. Eles =e
hospedam normalmente e ao final da estada respondem a um
questiondrio com 45 itens. S3o consideradas questdeszs como
qualidade na reserva e na recepgdo, limpeza das instalacgdes,

servigos de guarto e dos restaurantes., =ntre outras.

- LOCALIZA

Uma vez por més, os diretores dio expediente no

atendimento de uma das 195 lojas da Localiza.



-TAM

A empresa estende um tapeste vermelho diante da esca-
da de embargque de s=us avifez. Em S30 Paulc. gu=m costuma re-

epcicnar o pasgageiros € o presidente da TAM, comandante

[l

Folim Amaro.

- ROSS5I RESIDENCIAL

Ao comprar um apartamento, o cliente por conta um
nome e o nudmero do telefone de um do supervisor, gque ficara
encarregade de soluciconar todos os seus problemas - do even-
tual atraso nas prestagf=ss a cor des azuleics do banheiro.
Mensalmente, a construtora envia ao cliente um relatdrio do

andamento da obra. acompanhado de= fotografias.

- OLVEBRA

O presidente da empresa, Richard Ts=, visita pes-

socalmente supermercados para conversar com oS consumidores.

-MCDONALD” S

Mantém dois centreos de treinamento, um no Rio de Ja-
neiro, outro em S3c Paulo, por onde passam obrigatoriamente

todos o= funcionarios. Anualmente, 15 deleg 3o enviados a

)

(9!
o

(

Universidade do Hamburger, em icago, ond= participa de cur-

sos de motivagdo e satisfagdoc do cliente.
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servicoes.

QO processo de aperfeigocamento da qualidade & difi-
cil de comegar a ser mantido, isto €, nd3oc & facil para a em-
presa manter um plano de controle continuo. Fala-se muito em
melhoria da qualidade - contudo mudancas consideraveis séao
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
nac chegou a etapa da "mudanga cultural'.

A fase da '"conversa sobre a qualidade'" que estad pre-
gzentes nos meios emprecsariais é um empurrdc inicial no pro-
cegso de mudanga. Com a conversa vem alguma escuta, e com a
escuta vem algum aprendizado. Hoie os executivos est3io mais
conscientes do que ha 10 anos atras de que a qualidade do
zservico & importante para os clientes; que ela ¢ a base para
diferenciacdo competitiva, a "pedra de toque'" do marketing do
relacionamento, a melhor maneira de concorrer mais pelo valor
do que pelo prego, e essencial para o marketing interno (as-
sim como o marketing interno € essencial para a gqualidade do
servicgo).

Transformar a conversa em agd30 nao € uma coisa muito
garantida. A crise propicia o incentivo., e o aprendizado traz
a consciéncia das novas possibilidade=s, mas o= funcionarios

a no servicgo

L )

precisam assumir as recspcensabilidades da liderans

e fazer alguma coisa..
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As dez mudancas essenciais de atitude para que a me-

lhoria da qualidade de servigo s3o as seguintes:

De

Ser bom

Qualidade de produtos
Apoio Administrativo
Isolamento funcional
A qualidade & preocu-
cd3o de sei-la-quem
Alguns empregados tem
clientes

A recuperacgao
problema
Erros s3o inevitaveis
O servigo nao tem
forma

Programas de melhoria

como

Para i

Ser excelente

Qualidade em tudo
Envolvimento da Administracgio
Energia de equipe

A qualidade ¢ minha preocupa-
pacao

Todos os empregados tem clien
tes

A recuperagdo como oportunida
de

Fazer tudo certo sempre
Planejamento de um sistema de
servigo

A melhoria continua e constan

da qualidade te |

Quadro 6.1 As dez mudangas de atitudes essenciais para melho-

ria da qualidade do servicgo.

A luta pela exceléncia no servigo precisa ser um

procediments operacional esperado 2 n3o um procedimento ope-

racional eletivo.
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S .0 — CONCLUSAO

Apds a realizazic deszse trabalho pode-s= dizer gue a

=

implementacido de um programa de gualidade em servicgos ao

ente nao & apenas um modismo entre as organizag@es volta-

1

O
|

das para servicos e sim uma tendéncia mundial gque aos poucos
foi se posicionando no mercado. Pode-se dizer também que a
impiantagdc de um sistema de controle de servigo n3o & algo
muito facil de ser feito, visto gque as proprisdades do servi-

om as expectativas deos clientes.

O

co variam de acordo

Observando nossa realidade verifica-se que apesar
das dificuldades de manter um sistema de controle de servigo,
cada vez mais um maior numsrc de smpresas sntram na busca da
exceléncia como m=eio de enfrentar a concorréncia.

Um outro ponto importante gque mer=ece uma ressalva
especial € o treinamento oferecido aocs funcionadrios. Uma em-
presa  nao pode almeiar o sucesso em servicos ao cliente sem
proporcionar aos empregados, de toda a organizag3c, um pro-
cecsso de treinamento adeqguado.

0O saldo desse trabalho € bastante animador, visto
gque foi constatada a preocupacao dos empresdrics com o aper-
feigoamente dos servigos prestados =, com isso, ternande a

vida do cliente bem melhor. A medida gue osg clientes =se
acostumam com um melhor atendimento, vdao se tornando mais
exigentes. E isso =se torna um ciclo vicio=zo, ja gue quanto
mais exigente o consumidor se torna. mais as empresas tém que
se aperfeigoar na prestagdo de servicgos com qualidade.

Enfim, investir em educagdo, treinamento, tecnologia
e criatividade & decisdo primordial para a organizaci3oc qgque

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