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RESUMO

O estudo desenvolve uma abordagem do atendimento a clientes como um
diferencial de servigos a ser incorporado nas ofertas de organiza¢cdes ao mercado.
Faz uma anélise da literatura que difunde o tema, propondo uma estrutura conceitual
prépria. Entende o atendimento como um fator de competitividade em organizagbes
que estejam se focalizando no Marketing de Relacionamento.

Procura-se também indicar como os indices de satisfagdo de clientes devem
ser desenvolvidos. Defende que mais que um numero, tais indices devem ser
propostos de forma a também indicarem areas de foco para a agdo gerencial. Nesta
intengdo, uma pesquisa de campo é desenvolvida numa organizagado, procurando-se
desenvolver um indice de satisfagdo que possibilite esta interpretacdo para
gerenciamento.

A linha utilizada no relato desta Tese para doutoramento, parte de uma
revisdo critica da bibliografia fazendo questionamentos que na conclusdo, séo
respondidos face ao que foi desenvolvido pelo estudo. Valida-se assim o trabalho no
tema atendimento, que como os servicos, apresenta forte componente cultural na
organiza¢do e ambiente em que se insere.




ABSTRACT

This report focuses the client contact as a service. It is a differential
incorporated in the organizations offers to the market. It makes a literature analysis
which spreads the theme, proposing a conceptual structure. It understands the client
contact as a competitiveness factor in organizations that focus the Relationship
Marketing.

The study also indicate how the clients satisfaction indices must be developed.
it defends that more than a number, indices must be proposed in a way to indicate
focus areas for the managerial action. In this intention, a field research is developed
in an organization, trying to develop a satisfaction index which enables this
interpretation for management.

The exposition line for this Thesis for doctoral graduation, starts with a
bibliography critical revision making questions that in the conclusion, are answered
with the concepts developed by the study. Thus this work is validated in the customer
interface area. In the same way of services, this client contact presents strong cultural
component in the organization and ambient in which it inserts.
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1. INTRODUGAO

O conceito de eficacia em negocios esta cada vez mais associado a uma
atividade de prestacdo de servigos, de modo a oferecer, sempre, a cada cliente ou
usuario, um atendimento de qualidade que satisfaga, plenamente, expectativas e
necessidades quanto a produtos e servigos. A fungdo empresarial hoje deve ser
interpretada para muito mais, do que apenas gerar lucros. As organizagdes buscam
resultados maiores, obtidos pela geracido de excedentes em relagio aos recursos
empregados em seus processos. Assim, a viabilidade empresarial passa pela
sobrevivéncia em um meio mais competitivo e por formas de medida da habilidade
gerencial para gerar resultados de negdcios. A fungdo especifica que com maior
chance produzia lucros para as empresas, sempre foi a de vendas. Em virtude do
novo ambiente de negécios, ndo basta mais s6 "vender”.

Constata-se que a fun¢io de vendas, se deslocou daquela forma de atuagio
considerada valida - num passado ndo muito distante - de tentar "empurrar” produtos
e servigos, para incorporar-se a um desempenho profissional onde o conhecimento
das expectativas e necessidades do mercado, a motivagéo para o trabalho (orgulho
e prazer em servir, atender bem), a integracdo e a produtividade resultam no
surgimento de um cliente/usuario satisfeito, na manutengdo da sua confianga e
preferéncia, bem como em maiores e melhores negécios. A dindmica competitiva
tem mostrado que a realizagdo de negdcios, que se traduzam em resultados
empresariais planejados numa agdo pré-ativa, esta ligada a fatores competitivos
relacionados com custo, qualidade, confiabilidade de entrega, flexibilidade, rapidez e
capacidade de inovag¢do. Estara na habilidade empresarial a sustentagio de seu
sucesso frente a concorréncia.

A qualidade, ainda movimentada em programas empresariais, deixara de ter o
apelo competitivo. Varias empresas estdo nesta busca, e entdo em algum momento,
a qualidade passara a ser um fator qualificador para o mercado € ndo mais aquele
que definird a escolha do cliente por uma ou outra oferta. O comportamento do
consumidor também se tem acomodado a esta realidade: cada vez mais se escolhe
néo com base no “0 que” se obtém, mas no “‘como” se obtém. Apareée aqui, o que




vem sendo tratado como atendimento na hora em que o cliente entra em contato
com a empresa.

Num mercado consumidor cada dia mais consciente e exigente quanto a
"qualidade", a exceléncia em atendimento constitui-se num instrumento essencial
para conquistar e manter clientes, visando a um aumento no volume de negdcios.
Esta "exceléncia em atendimento” € o fator que passa fazer a diferenga entre maior
OuU menor sucesso, uma vez que se sabe, um cliente/usuario satisfeito fala sobre sua
experiéncia para poucas pessoas, € que ao contrario, um insatisfeito relata para
muitas. Este comportamento ja esta bem conhecido e difundido.

Para que se possa atingir e manter um desempenho com "qualidade em
atendimento”, tornam-se imprescindiveis a pratica e o aperfeicoamento continuos de
determinadas técnicas e instrumentos. Mesmo sabendo que o atendimento ja tem
interpretagdes técnicas, esta proposta de trabalho focaliza-se no fema: atendimento
a clientes. Este trabalho nasceu da idéia de que, sé se conseguira um atendimento a
clientes como um fator de competitividade, se ele for intencionalmente dirigido
através da multidisciplinaridade das atividades empresariais. Dai a proposta de
abordar o atendimento no foco do Marketing de Relacionamento.

A definicdo deste tema de pesquisa tem em seu inicio razbes pessoais de
interesse pelo assunto, reforgcadas por trabalhos profissionais de ensino, pesquisa e
extensdo relacionados com a melhoria do atendimento a clientes. O
desenvolvimento destas atividades oportunizou atuagdo em empresas interessadas
na prepara¢ao de seu pessoal da linha de frente no contato com clientes. Pouco se
encontrou como suporte mais estruturado, para elaboragdo de instrugbes que
fossem aplicaveis a realidade empresarial: ora privilegia-se um enfoque em
detrimento de outros igualmente relevantes, ora abordam-se elementos superficiais
que pouco refletem numa melhoria do atendimento a clientes, de modo mais
sustentavel para que se torne fator diferenciador da empresa no mercado. Falta uma
base mais consistente para 0 desenvolvimento do assunto. Pode-se complementar,
ainda com outras justificativas constatadas nas argumentacdes de quem trata do
assunto, e até mesmo, pela simples observagdo como consumidores comuns de
produtos e servigos oferecidos pelas organizacdes:

Capitulo 1 — Introdugao 02



* A evidente contribuicdo do atendimento como valor agregado a qualquer oferta,
influindo sensivelmente na decisdo de compra do cliente.

* A falta de compreensdo do atendimento como um servigo agregado a qualquer
oferta, o que facilitaria 0 gerenciamento operacional para a melhoria dos
negoécios empresariais.

* Aumento da concorréncia pelo desempenho no atendimento e ndo exclusivamente
pelas caracteristicas técnicas das ofertas em si.

* Paradoxo da tecnologié aplicada a servigos, observando-se a faita de cultura dos
clientes para op¢des de atendimento automatizado.

* Baixa racionalidade no atendimento, por desconhecimento do seu processo.

* A dificuldade de implementar programas para a melhoria da qualidade do
atendimento, seja por falta de visdo empresarial, ou resisténcia por parte dos
atendentes.

* Estatisticas equivocadas para a andlise da qualidade do atendimento, néo
oferecendo subsidios para a empresa projetar seus sistemas numa base
competitiva.

* Distanciamento entre quem projeta ofertas e clientes, perdendo-se o foco do
atendimento nas diversas fungdes relacionadas aos processos referentes aos
ciclos de vida dos produtos/servigos.

* Deterioracdo da qualidade do atendimento por falta de acompanhamento, e,
consequentes reflexos na imagem empresarial.

* Desempenho e tratamento inadequados no atendimento a clientes.

* Vazio entre geréncia e percep¢éo de problemas no atendimento.

Confronte-se estas observacbes ao que é propalado e rotulado por muitos
executivos e cientistas das Ciéncias da Administragdo como "foco no cliente".
Costumam asseverar que as empresas podem conseguir cada vez melhores
resultados em termos de vendas e lucros, se a satisfagdo dos clientes for colocada
em primeiro lugar. Este conceito, amplamente disseminado, tem levado as
organizagcbes ao reconhecimento de que precisam focalizar suas atengbes nos
clientes, ndo apenas para a sua conquista € manuten¢@o, através do atendimento e
da satisfacdo de suas necessidades, mas, principalmente, para conseguir vantagem
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competitiva frente aos concorrentes, através de constantes inovagbes e acomodagao
as percepgdes, tendéncias e expectativas dos consumidores.

Para conseguirem abandonar a simples articulagdo de palavras e partir para
acdes concretas no sentido de reconhecer e adotar este novo posicionamento,
muitas empresas tém intensificado agdes no sentido de ouvir seus consumidores,
através de pesquisas aplicadas ou de canais abertos para uma comunicagao eficaz.
Varios tipos de pesquisas sao realizados, aos poucos, especialmente por empresas
de maior porte que possuem recursos para investir, que vao desde a afericdo da
satisfacdo dos consumidores até a identificagdo de novas oportunidades de
mercado.

Uma politica voltada para a consideragéo do cliente em primeiro lugar, precisa
contar, além de um forte compromisso por parte dos niveis decisério superiores em
concretizar este objetivo, com informagdes sobre o consumidor, no que se refere as
suas percep¢des e comportamentos. Sem este referencial néo sera possivel delinear
a estrutura para o seu atendimento e estabelecer os processos adequados ao
alcance de resultados para a competitividade.

A organizagao, ao voltar-se para o cliente, passa a entender e aceitar que a
qualidade de seus produtos/servigos € o principal determinante do seu sucesso no
mercado. Privilegiar a qualidade é, antes de tudo, admitir a importancia dada a este
elemento, por parte do consumidor.

Uma empresa, para sobreviver a dinamica do mercado, pressionada por
questdes conjunturais sécio-econdmicas e politicas e & concorréncia, em segmentos
ditos de competicdo acirrada, e, admitindo os niveis maiores de exigéncia por parte
dos consumidores, devera se organizar para oferecer aos clientes, exceléncia no
produto e nos seus servicos. Para tanto, deve ter claro em todos os niveis da
organizagao, dentre outras, as seguintes orientagdes: ‘

- o cliente sempre devera ser considerado o comego e o fim de todas as atividades
da organizag@o. Sera também o centro permanente de todas as atengdes;

- a responsabilidade pela satisfagdo dos clientes devera ser considerada como
obrigacdo de todos, em todos os niveis;
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- é imprescindivel o estabelecimento de formas permanentes de coleta,
armazenagem, tratamento, andlise e interpretacdo de dados sobre o
comportamento do consumidor,

- & necessaria uma constante avaliagéo das atividades da empresa, para verificar se
ela esta, de fato, integralmente voltada para o cliente;

- a busca da produtividade e de niveis cada vez mais elevados de qualidade de
produtos e servicos, sera sempre a base de todas as iniciativas da organizagao.

Empresas deverdao constantemente se preocupar com a identificagdo das
necessidades dos clientes, se possivel, antes mesmo destas serem articuladas por
eles. E claro que isto é desejavel e que apresenta sérias dificuldades para sua
concretizagc@o. Assim, um objetivo deve ser perseguido e alcangado de modo
permanente: o conhecimento do mercado, da sua situagdo atual e potencial, da
percep¢ao do consumidor e de seus comportamentos, como base para o
oferecimento de produtos e servicos que preencham as suas necessidades e
expectativas.

A argumentagdo anterior € bem consolidada no meio dos negdcios.
Dificuldade real estd em converter tais posicionamentos em efetivas ag¢des
gerenciais, para a melhoria do atendimento como um fator crucial para a utilizagdo
das estratégias de relacionamento. Mais interessante ainda é que as ferramentas
disponibilizadas sejam de uso facilitado e expedito. Esta é a intengdo deste trabalho:
sem sofisticag@o, oferecer um suporte de andlise para a agdo gerencial, visando o
atendimento como fator de competitividade.

Estrutura-se dentro daquilo que preconiza a apresentagéo de relatérios de
pesquisa. Esta Introdugdo (Item 1) onde se expfe o tema de pesquisa e seu
contorno, 0 que pode ser complementado pelo item seguinte, Justificativas (ltem 2).
Foi propositadamente destacada porque ja se constitui num encaminhamento
exploratério através de revisdo bibliografica, para a parte seguinte. Esta se refere,
aos Objetivos (ltem 3) a serem alcangados pela pesquisa, bem como delimitagcbes
da conducdo dos estudos. Evidentemente que uma revisdo mais extensa da
literatura dentro do tema € realizada na etapa seguinte, Fundamentagdo Tebrica
(Item 4), onde a apresentagédo da suporte conceitual necessario ja numa construgéo
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critica propria, para as finalidades desta tese. Expde-se entdo a Metodologia (ltem
5), descrevendo-se os procedimentos adotados para se chegar aos Resultados (ltem
6), que sdo apresentados analiticamente numa seqiéncia de tdpicos conforme
encadeamento seguido para obté-los. Finalmente, na Conclusdo (ltem 7)
apresentam-se as principais argumentagdes resultantes do desenvolvimento desta
tese. Complementam a exposicao deste texto, os Anexos e um Apéndice, frutos de
estudos suplementares, mas que também s&o interessantes para o
acompanhamento do estudo desenvolvido.
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2. JUSTIFICATIVAS

Procura-se desenvolver a seguir um conjunto de elementos encontrados na
bibliografia, e que se ajustam as justificativas que levaram ao interesse pelo tema de
pesquisa desta tese. S0 colocados dentro de um sequenciamento de indagacdes
que se espera responder com o desenvolvimento deste estudo.

Cabe salientar que particular interesse pelas questdes do atendimento,
decorre das demandas emergentes de empresas buscando sua melhoria,
reconhecendo o diferencial competitivo dos servicos agregados a suas ofertas —
contexto em que se insere o0 estudo do atendimento. Outra idéia que parece ser de
senso comum, é que o atendimento relaciona-se com as fun¢bes de marketing.
Como este € um campo de acdo profissional da pesquisadora, séo evidentes e
desnecessarias as justificativas que viabilizam este trabalho.

Para garantir a integridade das afirma¢des obtidas na bibliografia, que sao
relevantes para o encadeamento deste estudo, todos os ressaltos dentro de texto
corrido, em negrito ou italico, sdo da autora.

2.1 - EQUIVOCOS NO CONCEITO DE ATENDIMENTO

Exatamente por parecer 6bvio, o atendimento assume diversas interpretagbes
que extrapolam o consenso popular aparente e permeia 0 ambiente organizacional.
Ja sado bem reconhecidos os maleficios de conceitos mal compreendidos, quando se
busca melhoria no desempenho competitivo através da analise de processos
organizacionais.

Ha um engano generalizado no que empresas entendem que seja -
atendimento ao cliente. Em geral, conforme Cespedes [1996:268], elas o definem
“como o fornecimento e o reparo de produtos, acompanhados pelo comportamento
amigavel da parte dos prestadores de servigos.” A confusdo parece iniciar-se aqui,
pois o resultado é que o foco tende a concentragdo em agdes ligadas a prazos de
entregas, proporgéo de preenchimento de pedidos e nos fatores ligados a atitude
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quando se define o que é “bom ou mau” atendimento, portanto, nas referéncias a
qualidade do atendimento.

Seria entdo pertinente questionar: O que aconteceu com a qualidade,
quando se sabe que inameros programas foram implementados por
empresas?... teria negligenciado o atendimento, ou foi exatamente este,
definido incorretamente?

2.2 - POPULARIZAGAO DE IDEIAS SOBRE A QUALIDADE

Sabe-se que se trata de ponto melindroso e nevralgico. Sdo varios os
especialistas que se referem a questdo da qualidade, e que convergem para
constatacdes pessoais. A forma como a idéia da qualidade foi levada para a cultura
empresarial como elemento destacadamente importante, agora esta repercutindo,
pois se verifica a importancia também do gerenciamento de outros fatores
competitivos, como confiabilidade de entrega, flexibilidade, rapidez e custos.

O foco crescente nas questdes relacionadas com a qualidade, trouxe seu
conceito para um lugar comum, onde faciimente adquiriu um significado pessoal. A
subjetividade sugerida levou a perda de foco em termos de sua medida e
gerenciamento. Isto ndo quer dizer que tenha perdido este sentido subjetivo, mas
que justamente por isto, seu efetivo alcance toma uma variedade de formas, de
acordo com as percepgdes de consumidores individuais. [Martin, 1997:5]

Este autor ndo demole a importancia da qualidade. Martin [1997:73]
reconhece que as caracteristicas gerais de solu¢des da qualidade e apoio de servigo
variam de empresa para empresa, e de fato, de pessoa para pessoa porque se lida
com 0 mundo das percepgdes do cliente. Porém, deve-se salientar que a dimensao
de apoio de servicos é critica para o atendimento, pois &€ onde estd um
relacionamento em andamento, uma ligagao que deve ser projetada e gerenciada.

Seria este o contexto do atendimento: servico ao consumidor e
fundamentado num relacionamento? Esta € mais uma questao que merece um

estudo mais adequado.
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2.3 - APOLOGIA AO CLIENTE

Talvez um dos objetivos mais badalados no foco gerencial dos ultimos
tempos. Esta consensada a idéia de que uma empresa nao sobrevive se ndo buscar
a satisfacéo de seus clientes, e ainda: eles estdo dentro e fora da organizagdo. Sao
frequentes as mengdes que a satisfagdo vem do atendimento, manutengZo e
antecipagéo das necessidades de clientes.. Mas... o que efetivamente se faz para
garantir estas maéaximas gerenciais? A esta pergunta certamente qualquer
administrador inquirido responderia: tudo. Por mais que isto represente, o resultado
acaba sendo apenas uma intengao.

Neste sentido ha uma boa questdo levantada por Stone [1998:14]: “Quem é o
‘dono’ do cliente? (... ou melhor...) ‘Que departamento, fungéo ou pessoas, dentro de
sua organiza¢do, tem o direito de determinar como os contatos com os clientes
devem ser gerenciados?’ ”

A questao pode ser analisada sob dois angulos:

- se a empresa nao possui politica de marketing, provavelmente todos os
departamentos, fungdes ou pessoas que contatem clientes, sintam-se no direito
de controlar o relacionamento;

- quando a empresa tem contatos compartihados com terceiros, a resposta
dependera do tipo de acordo, implicito ou explicito, que cada parte na cadeia
de suprimento, pode ou ndo fazer com os clientes.

De fato, na intengdo de satisfazer o cliente, todos podem fazer o atendimento
de modo desordenado. Como assegurar a consisténcia do atendimento ao
cliente? Mais um elemento a ser levantado neste estudo. A resposta remetera a
consideracao das fun¢des do Marketing.

2.4 - VALIDADE DOS iNDICES

Empresas costumam gastar tempo e dinheiro “desenvolvendo indices de
satisfagdo dos clientes que, na realidade, s&o exercicios de pseudo-especificidade e
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falsa quantificagdo. Com o louvavel objetivo de estabelecer padrdes de desempenho
em servigos, esses indices medem as diversas caracteristicas de um Unico conjunto
de fatores que satisfazem alguns critérios individuais quanto & compra e ao
atendimento’. [Cespedes,1996:270] Como se pode observar, a adogdo de indices
pode ser criticada, ndo s6 por aqueles que sdo acompanhados no seu desempenho
no atendimento, como também por constatagbes de especialistas.

Lamentavelmente esta € uma realidade, pois o indice acaba por converter-se
numa relacdo de controle, que pode distorcer acbes efetivas para a melhoria do
atendimento. As diferengas entre os critérios de atendimento devem ser identificadas
e gerenciadas. Deve-se zelar para ndo abordar todos os clientes com um nivel de
atendimento que represente a média: “um comportamento que foi estimulado nestes
ultimos anos pela ma aplicacdo dos estudos referentes a padrdes de exceléncia.”
[Cespedes,1996:272]

Ja de principio pode-se compreender que o atendimento é um servigo, e este
tem a idéia consolidada pela maioria, de que realmente representa um diferencial
competitivo. Assim para avaliar atendimento, entra-se no universo dos servigos,
onde um servigco bom ou ruim tangencia a questao da qualidade.

A qualidade de servicos vem sendo discutida fartamente na literatura
especializada. Um exame dos trabalhos publicados sugere alguns pontos a serem
destacados [Parasuraman, Zeithaml| e Berry, 1998:197]. A qualidade de servigos:

- E mais dificil para o consumidor avaliar, do que a qualidade de mercadorias;

- Tem percepgbes que resultam da comparagdo das expectativas do consumidor
com a performance atual do servigo;

- Possui avaliagbes que nao sao feitas apenas com base na saida recebida
(qualidade técnica, conforme especificagdes), mas também em avaliagbes do
processo de entrega (qualidade funcional, forma de entrega).

Observa-se a total pertinéncia e correlagdo do que afirmam estes
consagrados especialistas, com o senso comum sobre 0 que seja atendimento. Ele
de fato € um dos integrantes do “servigo ao cliente’, como se cita na literatura. Logo,
para avaliar a qualidade do atendimento a “pesquisa de mercado deve definir as
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dimensdes-chave de qualidade” dentro de cada situagdo de mercado e para este

como todo. [Christopher, Payne e Ballantyne, 1997:71]

Certamente algumas destas dimensdes relacionam-se diretamente a
performance humana e cohtato do pessoal com os consumidores. Sem de qualquer
forma minimizar a importancia de altas habilidades de contato, a pessoa somente
pode desempenhar até o potencial do suporte que recebe do sistema total de
operagoes.

E reconhecida a importancia de se medir e monitorar a performance do
servico ao consumidor, fnas enfatiza-se que a medida sera relevante e indicativa se
for gerada diretamente do consumidor através de pesquisa.

Razbes que justificam a necessidade de pesquisa externa sdo comprovadas
por Christopher, Payhe e Ballantyne [1997.64]:

- A geréncia pode ndo saber quais critérios de compra especificos que os usuarios
consideram importantes. Por exemplo, consumidores freqgliientemente
identificam fatores-chave de compras nao identificados pelos gerentes. Mesmo
quando critérios estdo corretamente identificados, a geréncia pode avaliar mal
a importancia relativa de critérios individuais, “algumas vezes numa ordem de
3:1". [Christopher, Payne e Ballantyne, 1997.64].

- O gerenciamento pode julgar mal como os usuarios percebem a performance de
produtos competitivos num critério especifico de desempenho. Esta diferenca
de percepgdo da performance pode existir para muitos critérios basicos.

- A geréncia pode falhar em reconhecer que as necessidades dos usuarios
evoluiram em resposta a desenvolvimento competitivo de produtos, avangos
tecnolégicos, ou outras influéncias de mercado e ambiente.

‘Como dirigir uma pesquisa para avaliar as dimensdes da qualidade de
um atendimento, e converter seus indicadores em acdes efetivas para o
planejamento de ofertas? Uma proposta devera sair deste estudo, de tal forma que
seja um instrumento gerencial efetivo.

Lembra-se que 0 foco dado a este trabalho, esta ligado as abordagens do
“relacionamento”. E, deve-se enfatizar que qualidade, na perspectiva do Marketing
de Relacionamento, deve ser perseguida sob o ponto de vista do consumidor.
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[Martin, 1997:5] N&o ha novidade nisto, mas o reforgo dado por especialistas da area
de servicos e atendimento, € um argumento que dé fidelidade a este estudo,
justificando os caminhos metodoldgicos que serdo adotados.

2.5 - PERSPECTIVAS DO MARKETING

Constantes sdo as referéncias quanto a um “novo marketing”. A defesa de
uma revisdo do conceito de marketing e do posicionamento das empresas, é
examinada por McKenna [1992], a partir da andlise de acontecimentos que estdo
acentuando os ambientes competitivos:
- a diversidade crescente de produtos e servigos em segmentos de mercado cada
vez menores;
- competi¢do para empresas em nivel global;
- ciclos de vida de produtos/servigcos cada vez mais reduzidos;
- pesquisas e previsdes ndo oferecem linhas claras de agdes;
- estreitas distingdes entre tipos de industrias;
- organizagbes achatadas (focalizadas no downsizing) buscam novas formas de
negociar.

O autor constréi uma metafora para conduzir a revisdo conceituai que sugere,
dizendo que marketing “é como ir a lua®; onde, a Lua é o mercado, a Terra é a
empresa, € o Foguete, & o produto ou servigo. Evidente que se torna necessario
durante o v6o, monitorar 0 ambiente e suas alteragbes. S40 necessarios ajustes,
alteragdes de cursos, sem perder o objetivo: chegar & lua. Mas também devem ser
consideradas as forgas gravitacionais que surgem durante a viagem. Surgem entao,
0 que McKenna descreve como forgas da empresa e forcas de mercado. [1992:25-
26]

Sao forcas da empresas que devem ser analisadas:

- concep¢ao do produto,
- disponibilidade de tecnologia,
- compatibilidade de recursos financeiros,

Capitulo 2 — Justificativas 12



- oportunidade de tempo (timing), |
- esséncia competitiva do servico e suporte, talento de pessoal.

Tao importante também é a analise das forgas de mercado:

- nivel de maturidade das relagdes estratégicas com o cliente,

- influéncias na opinido do consumidor ou infra-estrutura de mercado,

- atitude da concorréncia,

- fase de adaptagdo em que o mercado se encontra na tecnologia, -

- tendéncias sociais, e a .

- sigla MID - representa na abordagem do autor, a Medo-lncerteza-DﬁVida e explica:
“Se os clientes tém medos e dlvidas sobre um produto, esse produto
ndo vendera bem, por mais avangada que seja sua tecnologia.”
[McKenna, 1992:27] |

Outra afirmagéo severa é feita em relagdo ao Marketing. Avalia-se que a viséo
do marketing mix focalizada nos 4 P’s (produto-preco-promogio-pontos de
distribuicdo), € uma visdo simplista e sedutora. Por mais que se saiba que na
verdade estes elementos sumariam uma coleg@o de sub-atividades, ressalta-se o
risco de perda de foco devido a falta de uma andlise mais apurada de todos os
elementos envolvidos. [Martin, 1997.5}

Stone reforca este posicionamento, dizendo: “Essa ‘funcionalizagéo’ do
marketing tem uma grande desvantagem. Ela induz a uma falta de coordenagéo de
todas as iniciativas criadas para influenciar e gerenciar os seus clientes’. [1999:8] A
situacdo agrava-se quando intermediarios em nome da empresa também fazem
contatos com clientes. Ha o risco do cliente passar por contatos ndo coerentes, por
vezes, conflitantes com a empresa. A possibilidade de insatisfagdo é acentuada.

Qualquer que sejam as novas idéias para o Marketing, com certeza os
contatos com os clientes estardo sendo sempre focalizados. Vale a pena identificar:
Qual sera a amplitude do conceito de atendimento no foco do Marketing de
Relacionamento com clientes? Esta & a tendéncia contemporanea de abordagem
do marketing ~ 0 Marketing de Relacionamento.
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2.6 - MELHORIA DO ATENDIMENTO

E interessante encontrar referéncias de executivos internacionais, que
confirmam a constatagio também nacional, quando se trabalha em desenvolvimento
empresarial visando melhoria de atendimento a clientes. Veja-se o0 que diz o
consultor Frank Cespedes, para a realidade dos Estados Unidos:

“O fato é que as reunides e os workshops sobre atendimento aos clientes
consistem em geral numa pregagdo dirigida aos ja convertidos. A maioria dos
gerentes percebe que o atendimento é importante, mas as interagbes que ocorrem
nas principais interfaces de marketing quase sempre impedem o bom atendihento.
Elogiar herdis individuais do atendimento pode galvanizar momentaneamente a
empresa, mas isso nao sera de grande auxilio se a geréncia preconizar a
necessidade do atendimento sem abordar os componentes deste.”
[Cespedes,1996:267]

Entdo... quais seriam os “componentes”, para que o atendimento seja
avaliado como sendo importante para uma organizacdao? O que falta fazer para
ter-se um atendimento realmente profissional? Outros desafios justificados para
0 campo deste trabalho.

2.7 - EMERGENCIA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO

Qual a razéo para a crescente énfase no Marketing de Relacionamento, se
ele apenas é uma abordagem para o marketing? Segundo Stone [1998:7], duas
fortes razbes podem ser destacadas:

“- O uso freqiiente da tecnologia de informagao (Tl) para tornar o Marketing de
Relacionamento mais eficaz e eficiente.

- A introdugdo das disciplinas de cuidado com o cliente, ajudando a coordenar os
inGmeros relacionamentos que alguns fornecedores de empresas tém com
clientes especificos.”
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Aqui surge uma resposta para o ltem 3 abordado anteriormente, que
questionava quem gerencia os contatos com o cliente. Contudo em nenhum lugar as
propostas indicam, onde entra o atendimento no escopo do Marketing de
Relacionamento

Assim, justifica-se mais uma vez a abordagem do Marketing de
Relacionamento: proporcionar “uma estrutura dentro da qual todas as demais
atividades de marketing podem ser gerenciadas, para ganhar, reter e desenvolver
clientes.” [Stone, 1998:9] E um modo diferente de combinar e administrar ferramentas
ja conhecidas do Marketing, e que devem ser utilizadas “para criar, sustentar e
desenvolver um bom relacionamento de marketing e servico com os clientes”.
[1998:1] A importancia do Marketing de Relacionamento esta na concluséo de que
ganhar “novos clientes custa muito mais caro do que os manter’.

Com tal intencdo necessita-se de abordagens apropriadas que reflitam a
realidade do mercado e que ajudem no caminho até estes mercados. Nao existe
uma teoria geral em marketing que faga ver tudo ac mesmo tempo. Novos conceitos
auxiliam na forma que se percebe as coisas, e muitos especialistas concordam na
necessidade de uma nova forma de pensar 0 marketing. [Gummesson, 1999:14]

N&o é suficiente contudo, pensar; &€ necessario converter conceitos em agao.
As pesquisas e experiéncias tém contribuido para o desenvolvimento da idéias de
“relacionamento”, e suas propriedades podem auxiliar compreender melhor e avaliar
as relagbes de uma empresa com seu mercado. Seria o atendimento um
relacionamento dentro do que se desenvolve para esta abordagem do
Marketing? Tal revisdao de abordagem, ndo é uma resposta a constatacdo do
atendimento ser um diferencial competitivo? Sao fatores que contornam o
planejamento de ofertas de uma empresa para 0 mercado e que se busca avaliar
neste estudo.

2.8 - VALORIZAGAO DO CLIENTE

Empresas de todas as partes tém compreendido que 0 sucesso depende
muito de suas capacidades de manter seus clientes satisfeitos, assim considerados
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o seu publico, outras empresas, e até outras partes de sua organizagdo. Em
contrapartida, observa-se que os programas de melhoria de atendimento ndo tém
obtido a necessaria satisfagdo do cliente. Alguns o conseguem por algum tempo,
mas ndo tém visdo e flexibilidade para continuar atendendo as exigéncias
crescentes dos clientes.

Patricia Wellington [1998:5], arrisca dizendo que talvez a pergunta certa ndo
esteja sendo feita, e que deveria ser: “O que nbés estamos fazendo que esta
deixando os clientes insatisfeitos? E por que? (...) & fundamental que as empresas
dediquem tempo e trabalho para descobrir e eliminar a causa fundamental de todos
os problemas de insatisfagéo dos clientes.”

E cita uma afirmagdo de um consultor americano (John Guaspari): “distancia
significativa que pode existir entre atitude e agdo, pode em parte ser atribuida ao
fato de que muitos empregados néo foram instruidos de como seu trabalho impacta
o0 valor do que o cliente recebe.” [Wellington, 1998:35]

Parece que a idéia do que seja valor para o cliente ndo esta tao clara assim
para os integrantes da estrutura organizacional voltada para a competitividade.
Como podera ser disseminada uma cultura realmente voltada para o cliente?
Sera que ocorreria um impacto positivo no atendimento? Aparentemente uma
resposta ébvia, mas a contextualizagdo do atendimento numa politica de geragéo
de resultados empresariais, ndo tem indicadores tdo bem definidos. Como obter tais
indicadores de resultados de atendimento ao cliente, sera uma contribuiggo buscada
por esta tese.
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3. OBJETIVOS

Adotou-se para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, a formulagéo
de objetivos. A "construgdo de hipéteses ou determinagdo de objetivos" conforme
instrui Gil [1987:50], € uma opgao que é facultada entre os passos a serem Seguidos
nos estudos cientificos.

3.1 - OBJETIVO GERAL

Desenvolver uma abordagem para o atendimento como fator de
competitividade no Marketing de Relacionamento.
3.2 - OBJETIVOS ESPECIFICOS

| - Desenvolver uma abordagem tedrico-conceitual para atendimento focalizado
como vantagem competitiva.

Il - Identificar os fatores relacionados com o processo do atendimento como valor
para o cliente externo.

llf - Definir atividades a serem priorizadas, que asseguram o atendimento de acordo
com as demandas de mercado.

IV - Situar como fatores relacionados com o processo de atendimento se incorporam
no planejamento das ofertas.

V - Indicar como 0 atendimento pode ser sustentado frente & agdo da concorréncia.
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3.3 - DELIMITACOES DO ESTUDO

O trabalho mesmo com objetivos definidos, pode durante seu decurso colocar-
se diante de alternativas que derivariam em outras abordagens pertinentes. Torna-se
extremamente util por tal razéo, estabelecer pontos que nao objetiva focar.

A - O aprofundamento dos elementos de natureza psico-social dos relacionamentos
humanos e suas influéncias no atendimento.

B — A definicdo de processos internos para a realizagdo do atendimento e sim
estudar os impactos na percepgéo dos clientes para a valorizagdo de negécios.

C - A avaliagao de atendimento a partir de clientes internos.

D - As decisdes em nivel estratégico e respectivos estudos relativos a fatores de
competitividade nos negdcios.

E — As abordagens conceituais por demais conhecidas quanto a qualidade, servigos
e marketing, partindo-se de referéncias de especialistas e estudos ja
consagrados sobre os temas.

F — A sofisticagdo em tratamentos estatisticos e matematicos.

E importante também frisar que todo o estudo procura anélise de conceitos
apliciveis a realidade brasileira, pois o proprio termo "atendimento" tem
componentes de interpretacdo cultural, diferente do que internacionalmente é
reconhecido.
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4. FUNDAMENTACAO TEORICA

Muito se fala sobre 0 que seja “atendimento”, e mais ainda se reconhece
sobre sua importancia para as organizagdes competitivas. Mas apesar de ter uma
definicdo com articulagdo aparentemente simples, estabelecer seu conceito nao tem
tanta clareza.

Reconhecido e justificado quanto a sua razdo, este trabalho busca neste
ponto deixar claros os conceitos relacionados ao que seja o atendimento, para que
uma organizacdo possa planeja-lo intencionaimente, e néo simplesmente “deixa-lo
acontecer”. |

Entende-se que aqui se faz mais que um levantamento bibliografico ou
revisdo tedrica. Os pressupostos pesquisados sdo citados com seus respectivos
autores, ja fazendo uma construgdo de conceitos aplicados aos objetivos deste
estudo — 0 gerenciamento estratégico do atendimento. Dai o titulo “fundamentagéo
tedrica”. Isto se justifica porque o0 tema "atendimento" aparece na literatura nacional
muitas vezes tratado como "servigo ao cliente", talvez numa verséo equivocada do
inglés que também o coloca como "service". Porém como clientes, qualquer um no
Brasil percebe a diferenga entre o que seja "atender” e "obter um servigo”. E um fato
que pode ser constatado ndo sé por especialista no assunto como também por
qualquer leigo.

Optar por este estilo de exposicdo, foi a forma considerada como a mais
I6gica e compreensivel, ndo s6 para os fins desta tese, mas também para aqueles
que eventualmente nela encontrem, subsidios para aplicagdo. Assim, o que se faz é
uma revisdo tedrica daquilo que foi pesquisado, partindo-se em seguida para a
op¢ao conceitual que melhor se ajuste aos objetivos subsequentes para este
trabalho.

A referida “opgao conceitual’, sera uma escolha entre o0 que esta consagrado
por determinado autor, ou ja sera um desenvolvimento préprio, advindo do estudo de
diversas obras por parte da pesquisadora. A semelhanga do que se fez para as
justificativas, conceitos construidos ou adotados cujo encadeamento for importante
para a compreensdo de ltens subsequentes, aparecem em negrito ou itélico; sdo
portanto, destaques da autora.
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4.1 - CONCEITUAGAO DO ATENDIMENTO

N3o é raro encontrar a abordagem do “atendimento” como sendo 0 mesmo
que “servico ao consumidor”’, e talvez ai esteja a origem da dificuldade em
estabelecer sua amplitude dentro das organizagdes. E, conforme pesquisa de La
Londe e Zinszer [1976], muitas empresas tém diferentes visdes sobre 0 que seja
servigo ao consumidor, que em geral incluem:

- Todas as atividades requeridas para aceitar, processar e entregar pedidos dos
consumidores;

- Confiabilidade na entrega aos consumidores de acordo com suas expectativas;

- Um complexo de atividades envolvendo todas as areas de negécio, combinando
entrega e faturamento dos produtos que sejam percebidos como satisfatérios
pelo consumidor e que atendam objetivos da empresa;

- Entrada total de pedidos, todas comunica¢cdes com consumidores, todo embarque,
todo frete, todo faturamento e controle total no reparo de produtos;

- Entrega pontual e precisa de produtos pedidos com apurado acompanhamento e
pedido de confirmagao de entrega de fatura.

A pratica tem mostrado que pior ainda é quando se falando em atendimento,
ha a interpretagcdo de estar se referindo ao ambito de atuagéo das recepcionistas e
telefonistas. Nao é exagero mas situagéo freqiiente.

No foco deste trabalho, é uma idéia muito estreita para o que representa o
atendimento. Entende-se que o servico ao consumidor tem por finalidade a
construcdo de lagos com os consumidores e outros mercados ou grupos, para
assegurar relacionamentos de vantagem mutua. Pode ser visto como um processo
que fornece utilidades de tempo e lugar para o consumidor e que envolve
consideracdes sobre pré-transacao, transagdo e pds-transagdo no que se refere ao
processo de troca com o consumidor. O atendimento nao trata sé disso.

O fornecimento de servigo de qualidade ao consumidor envolve compreensao
do que ele compra e determinag¢do de como um valor adicional pode ser agregado a
oferta. Parece que a idéia de atendimento esta ai, mas falta algo que o identifique
explicitamente.
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Para tirar qualquer divida que agrida a questdo semantica desta palavra, que
talvez tenha sido mal traduzida nas versdes de obras internacionais, veja-se o0 que
dicionarios, simplesmente, trazem para o significado de “atendimento”: ato ou efeito
de atender.

Evidente que se deve buscar o significado de “atender’. Trata-se de uma
palavra de uso antigo, no idioma de origem do portugués: data do século Xill. Vem
do latim “atténdere”, correspondendo a “esperar, aguardar, dar atengZo, auxiliar”.
Interessante é encontrar na etimologia, de que época datam o uso de seus
derivativos: “atendivel” do século XIX e “atendente” do século XX. Parece evidente e
era de se esperar, que até a evolugcdo da lingua segue e sofre influéncia, das
necessidades de um mercado competitivo. [Cunha, 1999] E fato reconhecido que
exatamente neste periodo, houve um aumento da pressao pela competitividade e
que O atendi'mento seria um fator diferenciador: dai a necessidade de expressdes
derivativas para seu objeto (0 que é “atendivel’) e para seus atores (“atendente’,
como aquele que faz).

Autores como Bueno [1988], colocam um significado que parece perturbador
para compreender o “atendimento” focalizado no que é objetivo deste estudo:
atender, “dar atengdo, acudir ao chamado de alguém, dar solugéo favoravel a um
pedido, levar em consideragao’.

Estaria o atendimento ligado a “dar respostas positivas® a pedidos de
clientes? Parece que aqui também se planta mais uma confusdo para buscar o
escopo do atendimento. '

Porém, observe-se: atender, “refletir, advertir, atentar, escutar, ouvir, deferir,
despachar, considerar, notar, acompanhar, seguir, observar’. [Fernandes, 1968] Se
o atendimento também pode ser associado a “advertir”, pode-se ter a idéia de nao
obrigatoriamente deva ser “de uma solugédo favoravel’.

A abordagem anterior focalizada na semantica, pode parecer estéril; porém, é
justificavel considerando-se aspectos da socio-linguistica. A lingua com tao variados
significados para uma palavra, que pode ser utilizada em tantos contextos, dificulta
no momento de um planejamento empresarial mais detalhado. Aquilo que parece
muito difuso leva a perda de foco. Um dos reflexos é o que foi argumentado no inicio
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deste ltem, quando se referiu a problemas de tradugdo de termos da literatura
inglesa.

Pilares [1989:72] ajuda quando descreve o atendimento ao cliente, como a
“relacéo interpessoal que envolve o funcionario de uma organizagao e o destinatario
de produtos, idéias ou servigos dessa organizagéo (ou ainda entre o funcionario e
guem vende produtos ou presta servigos a empresa)’. Independente do nivel
hierarquico dentro de uma organizacao, todos que tiverem contato direto ou indireto
com clientes, s&o considerados envolvidos na fungéo “atendimento”.

Interessante & quando a autora estabelece uma diferenciagdo entre
atendimento e tratamento. Veja-se.

“Atendimento. Esta diretamente ligado aos negdcios que uma organizagdo
pode ou nao realizar, de acordo com suas normas e regras. O atendimento
estabelece, dessa forma, uma relagdo de dependéncia entre o funcionario e a
organizagao. (...)

Tratamento. Diz respeito @ maneira como o funcionario se dirige ao cliente,
orientando-0 e conquistando sua simpatia. Este, sim, € um trabalho que depende
exclusivamente do funcionario. “ [PILARES, 1989:73]

Sob este ponto de vista, um cliente nao tera uma imagem negativa de uma
empresa, se for bem tratado, mesmo nao sendo atendido nos seus negécios. O
contrario ndo ocorre. A organizagdo pode ser estruturada para atender o cliente,
porém se nao possuir funcionarios preparados para o devido tratamento, tera risco
em todo seu investimento. Dai, “a preparagdo dos funcionarios para o tratamento ao
(cliente, fazer) parte da preocupag¢do da empresa com o atendimento.” [PILARES,
1989:74]

Parece justo vincular o atendimento ao desempenho de pessoas e aos
aspectos que apoiam a percepgao de seus atores, quanto a qualidade do
relacionamento estabelecido com uma organizagao.

Estudos realizados para este trabalho, permltem neste ponto, definir sob
duas perspectivas: atendimento para a empresa como o relacionamento que
se estabelece entre clientes e prestadores de servico de uma organizagao
visando a realizagdo de negdcios com interesse muatuo; e para o cliente, como
a percepgao deste relacionamento com a empresa.
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Tudo o que sair dai, entra no campo das caracteristicas do atendimento nas
diversas interagbes que ocorrem na amplitude de um negécio.

4.2 - QUESTAO DA QUALIDADE

Nao se pretende tratar dos conceitos relativos a qualidade pois os objetivos
do trabalho néo exigem isto. Serao feitas apenas algumas indica¢des referentes a
dificuldade de se obter qualidade do atendimento.

O atendimento é um servigo, e por esta razdo tem significados diferentes
conforme o cliente. Uma afirmagdo bem consolidada, mas que na pratica tem
distorcdo. Empresas se debatem com o atendimento a clientes por trata-lo como
uma qualidade constante entre comprador e fonecedor, em vez de trata-lo como
uma variavel. Vem entdo, uma adverténcia de Cespedes [1996]. Observe-se 0
exemplo apresentado por este especialista na Figura 1, num ciclo tipico de pedidos
em muitas empresas de manufatura.

CLIENTE
L 2 [ 2 0 2 £ 2 [ 2
Solicitagao Solicitagcdo Pedido Consulta sobre Atendimento
de de de Andamento Em
Especificagdes Cotagdo Compra do Pedido Garantia
8 4 [i] [ 3
FUNCOES
ENVOLVIDAS
3 3 I 3 1]

Geréncia de

Fabricagio

Geréncia de
Fabricagdo

Financas /
Cobranca

Registro do

Armazenagem /
Despacho

Registro' dt.).

Armazenagem /
Cobranga

TO

FIGURA 1 - Atendimento ao Cliente e Fungdes Organizacionais [Cespedes,1996:273]
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Mesmo tratando-se de um exemplo, ele de modo claro mostra que o
atendimento aos clientes € uma atividade multifuncional. Alguns pontos podem ser
ressaltados:

- fungdo de vendas esta envolvida na maioria das atividades do ciclo do
atendimento, ainda que seja pelo fato de ser o ponto de contato direto com o
cliente;

- apesar de estarem em contato direto, quem estd em vendas, geralmente tem
pouca influéncia sobre as demais fungdes;

- efeito conseqiiente, & que estas pessoas que estdo a frente do gerenciamento das
relagbes diretas com clientes, “terdo que persuadir o pessoal de outras areas a
colaborar na personalizacdo do pedido e no atendimento a um determinado
cliente.” [Cespedes,1996:274]

Assim, ha muita inconsisténcia se empresas investem em desenvolvimento de
cultura organizacional, quando a “responsividade externa exige a coordena¢ao
interna de todas as areas”, deixando o atendimento aos clientes bem no “centro do
fogo cruzado entre cooperagao ei(igida e o conflito em potencial.”
[Cespedes,1996:274]

Para efeito deste estudo e para outras aplicagbes, ha de se entender o que
seja a natureza do atendimento, que pode ser:

* Atendimento funcional — quando se referir a um setor da organizacdo que tenha
por fungdo especifica o “atendimento ao cliente” seja para venda ou
esclarecimentos de uso em campo; por exemplo, 6 que tradicionalmente
identifica-se como Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC), entre outros. Vé-
se que os contatos sdo tipicamente com clientes externos.

* Atendimento pessoal — aquele que qualquer pessoa da organizagcdo podera
prestar a um cliente, ocorrendo portanto, para clientes externos e intemos. E o
atendimento direto que pode ocorrer tanto face-a-face como por qualquer via,
telefone, fax, eletronica, etc.
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Observa-se ainda que existem fatores que condicionam a natureza do
atendimento, fazendo com que o resultado de sua prestacdo varie — séo os
determinantes do atendimento:

* Determinante estrutural — correspondem aos fatores contextuais da infra-
estrutura onde se realiza o atendimento, podendo-se exemplificar com sistemas
de apoio/suporte (métodos de trabalho, processamento de dados, esquema
decisoério, etc.); ambientagdo (layout, iluminagdo, limpeza, musica ambiente,
etc.); apresentacdo (disposicdo de produtos, precificagdo, aparéncia de
funcionarios, etc.).

* Determinante atitudinal — sdo fatores que estabelecem o contato interpessoal
entre pessoas e organizacdo, expressos nas atitudes do atendente e clientes.
Entram como exemplos o tratamento, comprometimento com objetivos,
habilidade, etc. E onde reside em maior grau a arte de atender, mas a
qualificacdo nao € suficiente para garantir um resultado de atendimento.

Consideragdes importantes:

* O desenvolvimento e estudo do atendimento aplicam-se ndo s6 aos setores
diretamente ligados ao contato com o cliente externo, mas a todos. A tendéncia
de estruturas organizacionais flexiveis para resolver problemas, potencializa a
possibilidade de contato com os clientes em qualquer ponto da empresa.
Atendimento nao é assunto s6 para recepcionistas e telefonistas.

* O atendimento depende de estrutura e atitude, podendo ocorrer em qualquer nivel
organizacional, dentro do conhecido conceito de clientes externos e internos.
Para clientes externos & mais critico pois foge do controle e conhecimento
organizacional pleno, merecendo que atendentes sejam pessoas que gostem

| de pessoas. '

* Especificacdes mais claras dos componentes de qualquer um dos denominados
Itens anteriores, podem ser obtidas pelos ja difundidos estudos das dimensdes
da qualidade.

Compreendidos o que sejam a natureza e determinantes, definir a qualidade do
atendimento vem como conseqiéncia de uma politica voltada para o todo da
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organizagdo. Isto quer dizer, uma estratégia corporativa para a competitividade
organizacional.

4.3 - ATENDIMENTO E SERVICO

O atendimento é reconhecido como definitivo nas decisGes de compra,
representando um valor agregado as ofertas de uma organizagdo ao mercado. Pelo
0 que se identificou no ponto anterior quanto a natureza e determinantes do
atendimento, este se enquadra perfeitamente nas definicbes dos especialistas que
tratam de “servico’.

Nao entrando no mérito de analise destes conceitos, indica-se um unico
julgado suficiente por sintetizar todos, e expresso por instituicdo internacional
reconhecida. Para as Normas NBR ISO: "Servico: Resultados gerados por
atividades na interface fornecedor-cliente, e por atividades internas do fornecedor
para atender as necessidades do cliente.” [NBR ISO 8402/1993, Iltem 1.5:3].
Portanto, atendimento é o resuitado originado do desempenho de um individuo
elou processos, dentro ou fora de uma organizagcido, estabelecendo uma
interface cliente-fornecedor. Reitera-se que nos processos integram-se métodos,
pessoas e equipamentos.

N2o parece justo quando se busca melhoria de atendimento, circunscrevé-lo
numa distingdo se é realizado em empresas com caracteristicas de manufatura ou
de prestacdo de servicos (“servicos puros”). Em qualquer tipo de negdcio ele é
distintivo podendo apenas variar 0s processos pelos quais se realiza, conforme
interesse estratégico. Em qualquer situagdo, o atendimento deve ter qualidade e ser
intencionalmente planejado. Neste caso estd no ambito do planejamento de
qualguer funggo ou setor empresarial, que se inserido num programa de gestdo de
qualidade, a ele vinculam-se suas agdes de melhoria do atendimento.

Veja-se que ja esta no bojo destes programas o foco no cliente, objetivo
claro de qualquer atendimento. E também o que busca a qualidade nas
organizagbes e, com este foco, o sistema mais reconhecido para o
gerenciamento da qualidade é o TQM (Gestao da Qualidade Total), conforme
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ressalta Martin [1997:74]. E total porque se refere a todos os processos de trabalho
e como podem ser melhorados para encontrar as necessidades do consumidor.
Logo, a énfase particular para o atendimento sera:

- Conformidade com especificagdes, de acordo com promessas da oferta;

- Fazer o certo;

- Fazer a coisa certa;

- Satisfagdo do consumidor.

Um ponto marcante na concepgdo do gerenciamento da qualidade total
(TQM), é o modo como coloca a prética de gerentes de varias areas da organizagéo,
trabalhando juntos para melhorar qualidade e produtividade. Assim, “a qualidade
torna-se um conceito integrador entre orientagdo da produgdo e orientagdo de
marketing”. [Martin, 1997:75] Entenda-se produgao tanto de manufaturados como de
Servigos.

Com esta afirmaggo, o atendimento merece especial cuidado. Pelos relatos
de experientes consultores, ha uma evidente inconsisténcia entre o tipo de
atendimento dispensado por diferentes areas organizacionais. Torna-se
necessaria uma integracao. A énfase neste ponto, é que o pessoal representa
papel essencial na prestagdo de servico (lembrar que atendimento é resultado de um
servigo), sendo necessario que ele compreenda seu papel € que seja preparado
para um comportamento adequado. Antes de toda promogado externa, é necessario
entdo “vender o servico aqueles que vao fornecé-lo, fazer um trabalho de marketing
interno, 0 que chamamos de endomarketing.” [Téboul,1999:35]

Entdo para o atendimento como diferencial competitivo, exigir-se-& uma
integracdo no seu planejamento;, uma coordenagédo de esfor¢cos entre servigos,
qualidade e marketing. Téboul [1999] afirma que o objetivo de marketing ndo se
restringe a atrair novos consumidores, mas transformar a clientela existente em
compradores fiéis, e se possivel, defensores da marca. Assim, na prestacado de
servico (atendimento), o “marketing de transagdo pode mais faciimente evoluir para
o Marketing de Relacionamento quando s&@o estabelecidas e desenvolvidas as
relagées com os clientes.” [1999:33]
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Neste caso o autor Téboul, entre outros, afirma que o mix de “marketing
classico (os ‘quatro P’), utilizado para promover um bem material, revela-se
insuficiente no caso de uma prestagéo de servigo.” {1999:33] E assim comenta:

- Promogdao - a midia classica ndo funciona tdo bem quanto o boca a boca
originado pela experiéncia do cliente apds experimentar o servigo.

- Localizagao (ou Ponto de Distribuicao) - corresponde ao préprio local de
produgdo e ndo a de um circuito de distribuigdo.

- Prego — a aceitag@o do prego proposto para um bem tangivel € melhor do que para
um imaterial.

- Produto - é o resultado esperado do servi¢o e ndo inclui somente caracteristicas
intrinsecas da oferta.

E por tais consideragdes, argumenta que alguns autores acrescentam dois
outros elementos ao marketing mix da presta¢ao de servigos:

- Processo de entrega — com grande peso, pois os clientes tém dificuldade em
dissociar as caracteristicas intrinsecas do processo e da interagdo com o
pessoal.

- Participantes - os atores do processo de entrega, correspondentes aos
funcionarios e os clientes.

Convém ressaltar que além de Téboul mais especialistas também clamam por
uma revisdo do conceito de marketing-mix: Kotler [2000], Madia [1993], entre outros.
Ampliam os 4 Ps, elementos descritos por McCarthy [1960], para outros que melhor
ajustem o planejamento empresarial as exigéncias de um mercado cada vez mais
dinamico em competitividade.

4.4 i ATENDIMENTO E RELACIONAMENTO

Permeia em toda a exposi¢do anterior a idéia de atendimento vinculado ao
relacionamento com o consumidor/cliente, estando atento a sua satisfagao. Nao foi
uma idéia premeditada para efeito deste trabalho; € o que realmente acontece,
quando se focaliza uma leitura das produgdes cientificas recentes, visando o
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planejamento da competitividade organizacional. A resposta dos especialistas em
estratégias é exatamente a de buscar relacionamentos mais duradouros com
clientes, quando uma empresa visa permanecer Com Sucesso no mercado.

Presume-se que a qualidade uma vez alcangada dentro dos padroes
estabelecidos, deixa de ser um critério diferenciador para ser um fator qualificador
para o mercado. Ora, parece evidente que uma vez conhecidas as necessidades e
expectativas de clientes, seja uma obrigagéo de todos os que estdo no mercado,
oferecer produtos conforme requisitos identificados. Portanto, o que farda uma
organizacdo ser bem sucedida no mercado, &€ forma como se relaciona com seus
clientes e ndao o que seu produto faz. Afinal, todos (0s concorrentes) estardo
fazendo. Importante é o “como faz” e ndo “o que faz’.

Ndo esta ai o conceito de atendimento? E como este fica, dentro desta
abordagem de relacionamento, enfatizada por estrategistas contemporaneos? Para
posicionar o atendimento nestas abordagens, basta recorrer ao significado inicial
das palavras, sugerindo que se faga um acompanhamento pelos termos que sio
indicados no quadro 1.

RELACIONAMENTO - Capacidade de relacionar-se ou coniver com oS otros; col

mportamento

|
pessoal e social.

| TRANSACAO - Ato ou efeito de transigir ou transacionar; tudo o que se faz por acordo; negécio; |
operagéo comercial; ajuste. |
TRANSIGIR - Conciliar; chegar ou fazer chegar a acordo com prejuizo de alguma posi¢éo ou opiniao; |
ceder; contemporizar; condescender.
CONTATO - Estado de dois ou mais corpos que se tocam; vizinhanga; convivio; influéncia;
proximidade.

INTERACAO - Relagdo de comunicagdo entre individuos e grupos.

QUADRO 1 - Significado das Palavras na Abordagem do “Relacionamento”

O exame dos termos do quadro frente ao que foi j& discutido, torna
desnecesséria grande argumenta¢do para constatar que o atendimento é um
substrato importante quando se defende a “abordagem do relacionamento”. E
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uma condicdo necessdria para que uma empresa desenvolva relacionamentos
duradouros com seus clientes e se consolide no mercado. Reconhecida esta
importancia, vale identificar melhor esta forma de pensar as estratégias
organizacionais.

Segundo Stone [1998], existe uma hierarquia: relacionamento — transa¢do ~
contato. Um relacionamento “pode ser dividido em uma série de periodos de
transagbes perceptiveis’, e estes por sua vez, “podem ser divididos em episddios.de
contato, dos quais um elemento critico. € o ‘momento da verdade’." [Stone,1998:16-

171
' “Momento da verdade” é um termo ja bem difundido, quando do advento da
Iiteratt;ra focalizando a qualidade de servigos. Corresponde a micro-situagdo onde se
estabelece o contato do cliente com o prestador de servigos. Pode ser também
denominado “encontro de servigo”, e nele, o determinante atitudinal torna-se o ponto
mais critico a ser desenvolvido no atendimento.

Em qualquer ponto da hierarquia citada, o cliente pode passar por uma “gama
de estados mentais’, cujo entendimento é fundamental para melhorar a qualidade do
relacionamento:

- Sentir a necessidade.

- Entrar em péanico quanto as possibilidades de como “atender & necessidade ou se
ela sera ou nao atendida.

- Anglstia — em relag@o a ter feito ou ndo a melhor escolha, ou em relagado a aceitar
a maneira como o servico esta sendo prestado.

- Dependéncia — uma sensa¢do de se sentir ‘uma crianga em relagdo ao adulto’
prestador de servico.

- Felicidade ou infelicidade — de acordo com o grau de sucesso do encontro ou da
transacao.

- Satisfagcdo ou ressentimento — depois que o encontro terminou, conforme for o
resultado." [Stone,1998:17]

O contato do cliente com a empresa sera o resultado de um mistura de
politicas (de produto, pessoal, servigo, faturamento...), e a forma como afetam
cada cliente especifico, deve ser consistente. Dai, a chave para o atendimento
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ser avaliado e projetado, conforme estagio da hierarquia relacionamento-
transacdo-contato em que se processa a solicitagdo do cliente. Pode-se analisar
em fungcdo dos fatores determinantes (estrutural e/ou atitudinal) que sao
predominantes, buscando-se reduzir as incertezas que rondam o cliente, pela
observagdo dos estados mentais presentes na situagéo.

Esta concepg¢do de hierarquia nos relacionamentos com clientes €
reconhecida também por outros especialistas. J&4 num tratamento que pode auxiliar
as agdes da melhoria do atendimento, Gummesson assim se expressa: “A interagdo
também pode ser abordada como uma hierarquia onde atividades (nivel mais baixo)
juntas formam episédios que formam seqiéncias que formam relacionamentos. (Os
relacionamentos associados constituem a rede total da organizagdo).
‘Relationscapes’ é sugerida como uma designag¢ao para todos os relacionamentos
gue sdo incluidos numa rede.” [destaques de Gummesson, 1999:15].

A classificacdo geral e as propriedades dos relacionamentos podem ser Gteis
na tomada de decisdo e planejamento. Nao é portanto indtil apresenta-las quando se
trata de “atendimento’.

4.4.1 - CLASSIFICACAO GERAL DOS RELACIONAMENTOS

Liljander e Strandvik [1995] identificaram dez lagos, que esclarecem o carater
dos relacionamentos entre consumidores e fornecedores:

- Os primeiros cinco — legal, financeiro, tecnolégico, geografico e baseado no
tempo (time-based) — podem ser controlados pelo fornecedor e pode ser dificil
para o consumidor deixar o relacionamento. O foco deve ser nos
determinantes estruturais do atendimento.

- Os restantes cinco — baseado no conhecimento (knowledge-based), social,
cultural, ideolégico e psicolégico - estdo primariamente atados a
personalidade dos consumidores e suas percep¢des do fornecedor. Os
determinantes atitudinais devem ser mais cuidados no atendimento.
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Estes relacionamentos ndo desenvolvem qualidade no seu sentido comum.
Qualidade é a saida da interagdo entre partes iguais, onde cada parte contribui com
seu conhecimento e atividades. [Gummesson, 1999:55]. Os encontros de servigos
incluem pessoas com diferentes situagdes de vida, demandas, status social, idade,
sexo, linguagem, e outros aspectos fisicos, culturais e sociais. Como os contatos s&o
freqglientemente breves, as partes tém pequena oportunidade de desenvolver
empatia. A intensidade de relacionamentos e interagdes podem variar
consideravelmente. O pessoal de linha de frente, por exemplo, que tem contatos
breves mas continuos com consumidores, podem até experimentar estresse
emocional.

4.4.2 - PROPRIEDADES DOS RELACIONAMENTOS

Gummesson [1999] sumaria as importantes propriedades gerais dos
relacionamentos comerciais. Propositadamente na descricdo dada a seguir, algumas
palavras sao negritas: correspondem na percep¢do da autora, a alguns elementos
relevantes a serem caracterizados no atendimento, a ser planejado como fator de
vantagem competitiva.

Colaboragdo - Ja foi afiimada como a propriedade fundamental dos
relacionamentos entre fornecedores e consumidores, concorrentes,
consultores, agentes governamentais e outros. A colaboracdo pode ser para
um Unico negécio ou ser continua. O grau de colaboragdo pode estar
combinado com o grau de concorréncia. Dependendo do nivel de
concorréncia existente em um dado segmento pode-se associar aos
concorrentes e conseguir colaboraggo. '

Comprometimento, dependéncia e importdncia — Se um relacionamento €
importante, esta-se dependente dele e pode-se entdo se comprometer em
fazé-lo funcionar. A dependéncia é dramaticamente ébvia quando ocorrem
emergéncias.

Confianga, risco e incerteza ~ O sucesso de uma colaboracdo préxima entre
consumidor e fornecedor é muitas vezes creditada a confianca. A ignorancia
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cria incerteza. Aliangas representam um grande risco; podem haver disputas,
uma parte pode tomar uma idéia da outra e n&o dar qualquer retorno.

Poder — A quantidade de poder num relacionamento € raramente simétrico, no
sentido de que cada parte tenha o mesmo poder. Um relacionamento
assimétrico significa que uma parte é mais fraca e pode sentir-se usada, mas o
relacionamento pode mesmo assim ser funcional se nao houver outra
alternativa melhor para a mais fraca. Pode ser percebido como injusto e na

" primeira oportunidade a parte mais fraca desiste. A simefria de poder pode
mudar, como no caso de alterag6es de mercado: uma empresa num mercado
emergente pode ser um fornecedor fortalecido, mas quando o mercado cai, o
consumidor passa a ter poder de negociar. |

Longevidade — Tem sido reforgado que relacionamentos de longo prazo s&o pilares
do marketing. As partes devem para tal, aprender a lidar com relacionamentos
e utiliza-los em seu beneficio. Algumas vezes é racional quebrar um
relacionamento. Ele pode ter se tornado obsoleto ou perder seu entusiasmo
(satisfagdo de manter-se no relacionamento). |

Frequéncia, regularidade e intensidade — Alguns relacionamentos sao freqlientes e
regularmente ativos (por exemplo, em transag¢des bancarias). Outros s&o raros
(como por exemplo, servigos funerarios), mas lealdade a um fornecedor
especifico pode ser forte (exemplos sao: educagdo — requer relacionamento
intenso por muitos anos; cirurgia cardiaca — tem um intenso relacionamento em
poucos dias).

Proximidade e distanciamento (‘remoteness”) — A proximidade pode ser fisica,
mental e emocional. A fisica facilita o contato mental e emocional. Certos
relacionahentos tornam-se verdadeiramente pessoais, especialmente se
encontram associados a privacidade. Outros sgo remotos no sentido dos
condutores serem maquinas ou qualquer aparato da tecnologia de informacgao.

Formalidade, informalidade e abertura — Os relacionamentos comerciais s&o
freqientemente mais informais do que formais. Com consumidores raramente
tem-se um contratoc ou qualquer outra obrigacdo escrita, mas tem-se
expectativas. Contudo, os aspectos formais devem ter mais atengéo, assim
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como deve ser avaliado o aspecto de abertura. Por exemplo: quanto a empresa
deve revelar para outras partes, sobre seus proprios custo e retorno?

Rotinizacdo — Pode parecer 6bvio enfatizar que rotinas devem estar condicionadas a
eficiéncia e custos. Contudo, consumidores também deixam fornecedores
que demonstram nenhum interesse neles. Entdo, deverd haver uma
negociacdo entre rotinas e procedimentos padronizados para velocidade e
custo baixo, e 0 sentimento de que os relacionamentos se desenvolvem e
vivem.

Conteudo - O contetido de um relacionamento de negdcios é tradicionaimente
descrito como uma troca econémica. Um fornece mercadorias e servigos e
outro fomece dinheiro. Neste sentido marketing € troca. Na idéia mais
contemporanea de marketing e gerenciamento, o relacionamento esta
progressivamente sendo visto como uma interacdo e criagao de valor
compartithado. O contetdo de um relacionamento & frequentemente, de fato,
conhecimento e informagao.

Propriedades pessoais e sociais — Estas sao idade, sexo, profissdo, educagao, tipo
de personalidade, mobilidade geografica e social, bem como trato pessoal
como desejo de poder, e uma habilidade de criar confianga e confidéncia. Aqui
também estdo charme, carisma, vibragbes pessoais e quimica; todos os
fenomenos fisicos, psiquicos e sociais que sao dificeis de analisar mas que
séo reconhecidos quando se manifestam.

Pode-se, com freqliéncia, perguntar quais propriedades sao mais importantes.
Muitas delas sdo entidades desfocadas que se sobrepdem em muitos aspectos.
Estas propriedades gerais podem contribuir para a avaliacgigo de um
relacionamento e seu desenvolvimento ou extin¢cdo. Direcionam o tipo de
atendimento a ser dispensado, preservando-se contudo o tratamento, para nao
afetar a imagem organizacional. Mas elas ndo podem sozinhas servir de base para a
tomada de decisdo, planejamento e execucdo de marketing. Elas devem ser
colocadas num contexto estratégico.
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Convém reforcar que a idéia de °relacionamento” ndo é parte apenas do
marketing, mas uma abordagem que deve estar presente em toda a organizagéo,
um “alicerce” dos planos, estruturas e processos empresariais. [Stone,1998:18]

Também é relevante lembrar que o produto oferecido é um conjunto total de
beneficios (enfim, uma oferta que representa um “pacote de valor’), e os
relacionamentos que se desenvolvem entre pessoal de organizagbes fornecedora e
compradora, tém intangibilidade mas tém valor real.

Ha que se considerar que os beneficios podem incluir auséncia de contatos
pessoais, que nao os desvalorizam; isto ocorre em particular em recompras por
exemplo, onde as transa¢des podem ocorrer de forma mais eficiente por meio de
sistemas automatizados. Entdo, “estar préoximo ao cliente nao significa o contato
humano cortés ou proximidade fisica.” [Cespedes,1996:269] O atendimento pode ter
natureza diferenciada (funcional e/ou pessoal), conforme ja descrito.

N3o se esta negando a relevancia do contato fisico e proximidade fisica como
qualidades importantes no atendimento, mas lembrando que a eficiéncia também é
uma qualidade. Uma abordagem assim consciente, pode estimular o fornecedor a
desenvolver um atendimento diferenciado e competitivo.

4.5 - A MINIMA INTERACAO

A todo instante surge a mencéo da necessidade de interagdo de politicas que
sejam o alicerce dos planos, estruturas e processos organizacionais. Entdo, cabe
identificar quais sd0 os componentes estratégicos minimos, para se chegar ao
atendimento que represente uma vantagem competitiva.

Pode-se partir do que estabelece Martin [1997:5] para indicar o caminho.
Segundo ele, 0 marketing tem sido visto, como um processo de percepgao,
compreensao, estimulo e satisfagdo das necessidades de um mercado selecionado,
canalizando os recursos organizacionais para atender tais necessidades. Para tanto,
vale-se de avaliagdo de:

* Marketing mix - os elementos importantes que fazem um programa de agdes;
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* Forgas de mercado - as oportunidades e ameagas que sustentam as operagdes de
marketing de uma organizagao;

* Processo condizente - 0 processo estratégico e gerencial que garante que o
marketing mix e politicas internas s&do apropriados para as forcas de mercado.

Um suporte essencial para implementar qualquer acdo estratégica devera estar

alinhando politicas globais da organizagao vinculadas a:

* Marketing — que representa a fun¢do organizacional de elo com o mercado;

* Qualidade — o foco de melhoria de processos que garantam saidas conforme
resultados esperados;

* Servigo — de acordo com a politica de valorizagéo de clientes que a organizagéo
estabeleceu.

A Figura 2 mostra estes elementos minimos que uma organizag@o devera
alinhar numa intencdo de melhoria de atendimento. Representam n&o setores ou
departamentos especificos que devem ser criados dentro de uma empresa, mas
apenas uma definigdo de politicas estratégicas que indicam diretrizes minimas para
haver consisténcia no atendimento. O esquema traz esclarecimentos
suficientemente claros da abordagem a ser dada.
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Fungdo
Organizacional que
gerencia elo
empresa-mercado
Os niveis de servigo devem ser determinados por medidas A qualidade deve ser determinada
baseadas em pesquisas de necessidades dos consumidores na perspectiva do consumidor,
e performance de concorrentes, reconhecendo as baseada em pesquisa regular e
necessidades dos diferentes segmentos de mercado monitoramento
Natureza do Atendimento: Atendimento
* Funcional caracterizado pelas
* Pessoal Dimensdes da Qualidade

O conceito de qualidade total deve
influenciar elementos:
- de processos (Por exemplo, evidenciando

Expresso pontos de falha) — Determinantes —
por politica Estruturais do Atendimento; Direcionamentos
de - humanos {por exemplo, gerenciando que asseguram
valorizagdo ‘ ‘momentos da verdade’no [ melhoria continua
dos clientes encontro com o consumidor) - de resultados
Determinantes Atitudinais do
Atendimento

FIGURA 2 - Ligagédo entre Marketing, Qualidade e Servigo [adaptado de Martin, 1997]

Cabe agora buscar uma contextualizacdo destes elementos incluindo o
atendimento, objeto deste estudo. Evidente que outros fatores organizacionais
estardo interagindo com Marketing, Qualidade e Servigo além de interfacearem
também com a questdo do atendimento. Mas se estes sdo elementos minimos,
como estardo pelo menos eles (qualidade, servigco, marketing), se relacionando
dentro das abordagens voltadas para a competitividade aqui tratadas? Certamente |
representacdes esquematicas as vezes falam por si mesmas, dispensando grandes
exposicdes para explica-las. E o que mostra a Figura 3.
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QUALIDADE

FIGURA 3 - Contexto do Atendimento numa Orienta¢do do Marketing de Relacionamento
[adaptado de Martin, 1997]

Mostra-se que juntando Marketing, Servi¢o e Qualidade numa abordagem
integradora, surge o Marketing de Relacionamento, a tendéncia estratégica de
empresas que se planejam para a competitividade. O atendimento nao perde
sua importancia funcionando como um substrato do relacionamento com
clientes — € o que sustenta todas as diretrizes de acdo de marketing, politica de
qualidade e servigco, num foco de valorizag&o do consumidor.

4.5.1 - VALORIZAGAO DO CLIENTE

E requisito fundamental de qualquer politica organizacional que deseja uma
estrutura voltada para a competitividade. Evidencia-se em todas as agdes da
empresa e reflete-se numa geracao de resuitados que viabiliza interesses de
todos: clientes internos, clientes externos e detentores dos sistemas
organizacionais (proprietarios e acionistas).

Autores como Martin [1997:76] argumentam que a definicdo de cadeia de
valor para o consumidor é dada como uma série de agdes que um consumidor pode
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desenvolver, em contextos especificos, com objetivo de obter o que deseja. O
conceito mostra que fazer uma unica oferta pode ser uma perda de dinheiro, se esta
nédo for adequada em beneficios obtidos em atividades, seqiiéncia e ligagdes dentro
da cadeia de valor do consumidor.

O valor que uma empresa pode criar para seus consumidores é uma fungéo
do alinhamento que se pode obter entre a cadeia de valor da empresa e a do
consumidor. Se as atividades organizacionais internas nao estdo adicionando valor
para o consumidor, elas poderao estar representando custos de ndo-valor.

O gerenciamento deve objetivar isto: ajustar a forma como a empresa
tradicionalmente gere suas fun¢bes, de modo a aumentar o valor para o consumidor
e reduzir suas proprias perdas. Para construir uma cadeia de relacionamento efetiva
dentro de uma organizagao requer-se um foco sobre um numero critico de questdes,
que tem uma sequéncia légica [Payne, Christopher, Clark e Peck, 1998:6]:

- Definigdo da proposi¢ao de valor;

- Identificagdo apropriada de segmentos de valor para consumidores;
- Projeto de sistemas de entrega de valor; |

- Gerenciamento e manutengéo da satisfaggo obtida.

O atendimento deve ter esta nogao clara: geragao de valor através de um
relacionamento que tem objetivo em duas vias -~ valor para o cliente e para o
fornecedor.

4.6 - MARKETING DE RELACIONAMENTO

Apresentada anteriofmente, a Figura 3 mostrou os elementos de contexto que
levaram & necessidade do Marketing de Relacionamento: marketing — qualidade —
servico. Na realidade, conceitos do Marketing de Relacionamento vém sendo
discutidos jé} ha algum tempo, tendo sido um termo usado pela primeira vez por
Berry em 1983 [Payne, Christopher, Clark, Peck,1998:4].

A principal argumentagdo dos que defendem suas idéias, € de que o
Marketing tradicional precisa de uma revisdo conceitual para melhor se ajustar as
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crescentes mudancas do mercado. Outros j& argumentam que os conceitos nao
mudam mas devem receber uma nova abordagem, focalizando nas contingéncias de
um sistema especifico.

N&o é importante para este estudo tomar um partido na controvérsia, porque
analisando claramente o0 que tratam as definicbes de Marketing de Relacionamento,
observa-se que suas idéias estdo contidas no ja difundido conceito de Marketing
Integrado (ou Marketing Coordenado, conforme nomenclatura recente de Kotier).
Sempre foi reconhecido o foco no cliente como filosofia do marketing. Parece justo
entender que o0 que ocorre € uma evolugdo, ampliando a aplicagdo dos conceitos a
fatores ambientais de competitividade que progressivamente vao surgindo.

46.1-0QUEE

O Marketing de Relacionamento € o uso das diversas técnicas e processos de
marketing, para:
- identificar clientes de modo personalizado;
- criar um relacionamento entre a empresas e esses clientes;
- administrar esse relacionamento para beneficios destes clientes e da empresa.
[Stone, 1998:2]

Vavra [1993] usa os termos pds-marketing e “after marketing” para definir o
Marketing de Relacionamento, e assim o faz: “Pds-marketing € o processo de
proporcionar satisfacdo continua e reforgo aos individuos ou organizagdes que sdo
clientes ou que ja foram clientes. Os clientes devem ser identificados, reconhecidos,
comunicados, auditados em relagdo a satisfagdo e respondidos. O objetivo do pés-
marketing €& construir relacionamentos duradouros com todos os clientes.”
[Vavra,1993:40-41]

Ponto importante no conceito do Marketing de Relacionamento: foco no
cliente gerenciando relacionamentos com duplo objetivo de interesse miituo -
resultados para clientes e fornecedores. A

Para Vavra [1993:33], o pds-marketing (Marketing de Relacionamento) deve:
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- Desenvolver agdes de manutengao de clientes satisfeitos apds a compra.

- Fazer todo o possivel para que os clientes atuais repitam compra de
produtos/servigos (os da primeira compra e outros complementares) da mesma
empresa.

- Realizar mensuragdo continua da satisfagdo dos clientes quanto a ofertas atuais,
deixando-os conscientes de que estao sendo cuidados.

- Utilizar a informagao coletada no planejamento estratégico.

4.6.2 - ELEMENTOS DO COMPOSTO DE MARKETING

Leonard Berry, reconhecido especialista na qualidade de servigos, argumenta
que o mercado requer que “novos elementos sejam adicionados ao composto de
marketing”, buscando a maior competitividade empresarial. Vavra [1993] assim o cita
e a partir desta idéia, adapta o novo composto de marketing focalizando o
relacionamento:

“- Produto: qualidade, confiabilidade e caracteristicas.

- Preco: pre¢o cobrado, condi¢cdes de preco e ofertas de prego.

- Distribuicdo (place): acessibilidade aos bens ou as instalagbes do fornecedor e
acessibilidade do cliente.

- Promogao: propaganda pés-venda, publicidade e promogoes de vendas.

- Comunicagdes com o cliente: programas de comunicagdo pds-venda (revistas
préprias, eventos etc.), codigo 800 (discagem direta gratuita) e servico de
atendimento de reclamagdes e de cumprimentos aos clientes.

- Satisfagdo do cliente: monitoramento das expectativas do cliente e a satisfagéo
delas com os produtos ou servigo disponiveis e com o sistema de entrega.

- Servigo: servico pré-venda, servico pés-venda e atividades de conveniéncia do
consumidor.” [Vavra,1993:33]

Esta ampliacdo de elementos, € um dos pontos mais discutidos pelos
especialistas e possui inimeras derivagdes. Os motivos passam pelas justificativas
que enfatizam os servicos como o diferencial competitivo marcante para as
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empresas, discutindo-se o que ja foi comentado anteriormente sobre a inadequagado
dos elementos tradicionais do Marketing-Mix (4 Ps de McCarthy). Autores classicos
no conhecimento de Marketing ja se rendem a essa idéia, como é o caso de Kotler,
que em revisoes recentes de sua notavel obra inclui novos elementos ao marketing-
miX.

Porém, ha os que resistem contrapondo que na realidade o que existe, &€ uma
nova abordagem (focos adicionais) no planejamento de produto, prego, pontos de
distribuicdo, promogédo (composto promocional): 0 composto de marketing (4 Ps ou
marketing-mix).

E o caso de Gordon [1998:41] que admite ser o Marketing de Relacionamento
“uma disciplina inteiramente nova que oferece aos profissionais de marketing
oportunidades para romper limites e criar novos valores para sua empresa, seus
clientes e acionistas.” Conserva o conceito do marketing-mix refocalizando seus
elementos (produto-prego-ponto de distribuicdo-promogéo), e sugere componente
do Marketing de Relacionamento: cultura e valores — lideranga — estratégia —
estrutura — pessoal — tecnologia — conhecimento e percepgdo — processos.

A difundida idéia do Marketing como fungao (foco no marketing-mix), &€ que
acentua a abordagem do Marketing de Relacionamento. A idéia traz o marketing
adotando um ponto de vista funcional, onde partes especificas de comunicagao,
distribuicdo, produto, prego, encapsulam técnicas muito particulares e préprias para
gestao correndo o risco de fragmentagédo, tornando-se finalidades em si mesmas.
Mas, certamente dentro da filosofia de marketing, todas tém o foco no cliente.

4.6.3 - PERSPECTIVA DO CLIENTE

Problema sério que as empresas organizagbes apresentam, € quando o cliente
busca contato, este se realiza em pontos distintos da estrutura organizacional, e ha
incoeréncia nas informagdes que recebe, e até, no atendimento dispensado. Muito
se coloca na missdo de organizagdes, como item niimero um: o cliente em primeiro
lugar. Todos assimilam a idéia, no entanto, quem planeja e mantém os contatos com
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um cliente especifico, assegurando a consisténcia? As empresas tém se perdido
neste cuidado.
A resposta conforme Stone [1998], independente do &ngulo de andlise, faz
parte de um processo que inclui:
- identificaggio e analise das necessidades especificas de relacionamento dos
clientes;
- planejamento de como serao atendidas tais necessidades;
- implementacao de um processo de organiza¢do para fazer isso;
- monitoragao desse processo em operagao.

Numa perspectiva do cliente, Stone [1998:3] indica que o Marketing de
Relacionamento “é como noés (a empresa):
1. Achamos vocé.
2. Passamos a conhecé-lo.
3. Mantemos contato com vocé.
4. Tentamos assegurar que vocé obtenha de nds aquilo que quer (...).
5. Verificamos se vocé esta obtendo aquilo que lhe prometemos. (...)”

O Marketing de Relacionamento [Vavra,1993:33] manifesta-se em diferentes
atividades de marketing focadas em clientes. Séo elas:
- ldentificacdo da base de clientes.
- Reconhecimento individual dos clientes.
- Conhecimentos de suas necessidades e expectativas.
- Mensuragéo da satisfagdo proporcionada aos clientes.
- Fornecimento de amplos canais de comunicag¢o.
- Demonstragéo ativa de reconhecimento a eles.

As vezes muito esforco é despendido nas empresas para 0 aumento de sua
base de clientes. O planejamento diario das agdes de marketing, geralmente, dedica
mais aten¢ao para conquistar clientes, sendo raros os esforcos de empresas em
“maximizar a satisfagao dos clientes atuais”. [Vavra,1993:32] Para corrigir distorgdes,
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podem ser distinguidas sete etapas especificas de Marketing de Relacionamento
dirigidas aos clientes atuais:

- Preparagao “e organizagdo de um banco de dados de clientes.

- Programacgao de pontos de contato com os clientes.

- Andlise informal do feedback dos clientes.

- Elaboragdo de levantamentos sobre satisfacao de clientes.

- Dire¢@o de programas de comunicagoes.

- Patrocinio de eventos ou programagdes especiais para os clientes.

- Auditagem e recuperagéo de ‘clientes perdidos’.” [Vavra,1993:40]

Existe uma expectativa por parte dos clientes que seus relacionamentos com
empresas sejam gerenciados. Ela vem de uma ampliagdo da consciéncia do cliente,
quando sabem que deram um volume enorme de informagdes; compras,
pagamentos, solicitagdes, recebimentos de servigo, e até mesmo o crescente
nimero de questionarios preenchidos. Espera-se que tais informagdes possam ser
utilizadas para melhorar a forma como as empresas gerenciam o relacionamento.

Assim, no centro da abordagem do Marketing de Relacionamento esta
um banco de dados do cliente. Além da informacao, papéis importantes
ocupam o contato pessoal e a estratégia empresarial. Dai a énfase na melhoria
do atendimento como fator de contexto na abordagem dos relacionamentos.

4.6.4 - SUPORTE DO ATENDIMENTO

O Marketing de Relacionamento envolve pessoas e os contatos entre elas.

Stone [1998] identifica estas pessoas:

“- Seu cliente e, se o cliente for uma organizagio, todos aqueles, na organizagéo,
que tratam com a sua empresa; se for um consumidor individual, os outros
membros da familia e também amigos.

- Vocé e o fornecedor — ndo apenas o pessoal de vendas e assisténcia técnica, mas
qualquer pessoa que tenha contato com o cliente ou que influencie no
relacionamento com ele.
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- Qualquer intermediario envolvido no relacionamento, como, por exemplo,
revendedores.” [1998:16]

O principio dominante do Marketing de Relacionamento de “orientagdo para o
cliente nédo significa dar tudo para o cliente. Significa, e muito, identificar as
necessidades dele e atendé-las — com lucro (...) trata-se de toda uma maneira de
trabalhar.” [Stone, 1998:18). Esta idéia indica a adog&o dos principios:

- Os clientes sdo o maior patriménio;

- E necessario atender necessidades dos clientes melhor do que os concorrentes;

- A capacidade de entender e atender as necessidades de relacionamento dos
clientes ocorre se estes forem colocados em primeiro lugar.

Pode-se observar que o atendimento estd nas entrelinhas destes
principios, sendo suporte da competitividade (substrato). Se este nao for
mantido de uma forma continua, qualquer organizacao compromete seus
resultados de negdécios, numa nitida negligéncia em relacéo aos seus clientes.

4.7 - ATENDIMENTO NO MARKETING DE RELACIONAMENTO

O gerenciamento de relacionamentos ("relationship") progressivamente torna-
se questdo estratégica para empresas competitivas. Empresas como a Kodak
utilizam o conceito de "customer delight” onde se entende que manter "a qualidade,
tanto em produtos quanto em servicos de atendimento, € o melhor caminho para
alcangar a fidelidade & marca". [Mello Neto, 1993:30]. A este respeito o consultor
Francisco Madia combleta que a "fidelidade sempre acontecera quando a empresa
for capaz de manter seus clientes permanentemente apaixonados por seus produtos
e servigos, e felizes com sua companhia.” [1993:30]

Inquiridos sobre acdes que fortalecem um bom relacionamento, especialistas
em estratégias de negécios e marketing, relacionam [Marketing e
Negdbcios,1993:28):

- atendimento ao consumidor;
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- relagOes publicas;

- programas internos de qualidade total;

- patrocinios culturais;

- pés-venda;

- "relationship" (gestao de relacionamento);

- pesquisa junto a consumidores;

- freinamento interno para satisfagao total um dos clientes.

A medida que a possibilidade de acesso a tecnologia aumenta, igualam-se os
produtos evidenciando-se a necessidade de diferenciar pelo servigco ao cliente. "O
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