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RESUMO

MENEGASSI, Elizangela Maria. Propostas de Melhoria do Atendimento e
Ampliacao de Servicos Contabeis aos Clientes do Escritério Labor. 2004. 184.
f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producdo) — Programa de Poés-
Graduagdo em Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

Este trabalho buscou propor estratégias para melhoria do atendimento aos clientes e
para ampliacdo de mercados dos servicos contabeis prestados pelo escritrio Labor.
Os objetivos especificos procuraram definir os aspectos ligados ao atendimento, na
visdo dos clientes e da empresa em foco. Desta forma, efetuou-se uma pesquisa
entre os clientes do Escritério Labor de Guaira-PR, procurando identificar como
avaliam a qualidade no atendimento assim como a satisfacdo quanto aos servicos
prestados. Aos gestores, foi aplicado uma entrevista estruturada, procurando
identificar a percepcao dos mesmos, quanto aos fatores de qualidade em servigos
no processo de atendimento ao cliente que a empresa oferece. Também procurou
levantar novos servicos que podem ser potencialmente contratados pelos atuais
clientes, objetivando a expansdo do mercado e fidelizacdo dos clientes atuais. Os
resultados deste estudo revelam que os clientes, de uma maneira geral, tiveram uma
boa impressao quanto ao atendimento que lhes foi prestado, apresentando-se
fortemente positiva, nos seguintes itens: cobranga de impostos; disponibilidade para
esforcos extras; conhecimento e experiéncia necessaria para sanar dulvidas;
atendimento atencioso na exposicdo de problemas; confiabilidade; comunicagéo.
Apesar desses indicativos positivos, alguns aspectos merecem a atencao dos
empresarios para a competitividade da empresa, como a falta de orientagdo ou
esclarecimento dos funcionarios e proprietarios em relacdo as duvidas pertinentes
aos servigos prestados e a falta de estacionamento. Como principais agdes para
estruturar o relacionamento com os clientes podem ser destacadas: comunicacoes,
atendimento personalizado, assessoria, reunides individuais e coletivas, velocidade
no atendimento e pesquisa com clientes. As principais estratégias identificadas para
ampliagdo do mercado de prestagcdo de servicos do Escritério Labor foram a
qualificacdo de pessoal especializado, investir em treinamento e capacitacao,
definicdo de estratégia de divulgacdo dos servicos, desenvolver a imagem
institucional, formar parceria, organizacao interna, reestruturacdo de procedimentos,
busca de informacbes na area de atuacao, desenvolvimento de um site e divulgacao
dos novos servigos. Os resultados obtidos validam a proposta de melhoria do
atendimento a clientes de servicos contdbeis prestados pelo Escritorio Labor em
Guaira — PR, razao pela qual este trabalho sera encaminhado aos gestores do
Escritorio, o qual cabera decidir sua aplicagao.

Palavras-Chave: Atendimento ao cliente; Qualidade no atendimento ao cliente;
Expans&o do mercado de servigos.



ABSTRACT

MENEGASSI, Elizangela Maria. Propostas de Melhoria do Atendimento e
Ampliacao de Servicos Contabeis aos Clientes do Escritério Labor. 2004. 184.
f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia da Producdo) — Programa de Poés-
Graduacgao em Engenharia de Producao, UFSC, Floriandpolis.

This work aimed to propose strategies for improvement of the service to the
customers and for enlargement of markets of the accounting services rendered by
the Labor office. The specific objectives tried to define the linked aspects to the
service, in the customers' vision and of the company in focus. This way, a research
was done among the customers of the Labor office in Guaira-PR, trying to identify
how they evaluate the quality in the service as well as the satisfaction for the
rendered services. To the managers, a structured interview was applied, trying to
identify the perception of the same ones, as for the quality factors in services in the
process to the customer that the company offers. New services were tried so that
they can be potentially contracted for the current customers, the expansion of the
market and the fidelity of the current customers'. The results of this study reveal that
the customers, in a general way, had a good impression as for the service that was
rendered them, being strongly positive, in the following items: collection of taxes;
availability for extra efforts; knowledge and necessary experience to overcome the a
doubts; kind service in the exhibition of problems; reliability and communication. In
spite of those positive indicatives, some aspects deserve the entrepreneurs' attention
for the competitiveness of the company, like the lack of orientation or the employees'
explanation and proprietors in relationship to the pertinent doubts to the rendered
services as well as lack of parking. As main actions to structure the relationship with
the customers can be outstanding: communications, personalized service,
consultantship, individual and collective meetings, speed in the service and research
with customers. The main identified strategies for enlargement of the market of
services rendered of the Labor office were the qualification of the specialized
personnel, to invest in training and training, definition of strategy of popularization of
the services, to develop the institutional image, to form partnership, intern
organization, restructuring of procedures, search of information in the area of
performance, development of a site and popularization of the new services. The
obtained results validate the improvement proposal of the service to customers of
accounting services rendered by the Labor office in Guaira - PR, reason for the which
this work will be directed to the managers of the Office, who will decide its
application.

Key-words: Service to the customer; Quality in the service to the customer;
Expansion of the market of services;
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1 INTRODUCAO

As organizagbes tém de acompanhar as novas tendéncias, muitas sdo as
questées que estdo sendo discutidas em relagdo ao atendimento ao cliente e a
satisfacdo do mesmo. Desse modo, cabe as empresas e aos individuos tentarem
encontrar alternativas diferenciadas para permanecer nesse mercado competitivo.
Esse estudo constitui-se em diversos desafios para obter os resultados esperados e
contribuir na busca de novas alternativas de atendimento para a empresa em

estudo.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Analisando-se o contexto onde estao inseridas as organizacoes, percebe-se que
a globalizagdo, a competitividade e a abertura da economia brasileira provocaram
mudancgas e grandes transformagdes nas organizagdes e na vida do consumidor.

Transferéncia de paradigma, é assim que define Godin (2000), e esta parece ser
a frase da década. O fato é que o mundo estd mudando, e de maneira muito
profunda e, segundo o autor, a impressao que se tem é que no futuro havera apenas
dois tipos de empresas: as velozes e as mortas. As empresas tém enfrentado uma
grande pressdo competitiva, resultante da globalizacdo, dos avancos rapidos em
tecnologia e do aumento do grau de sofisticacdo dos mercados consumidores.
Novas técnicas e filosofias de gestdo estdo sendo desenvolvidas e aplicadas, tanto
em empresas do ramo industrial, como em empresas de servigos, para fazer frente a
essas necessidades iminentes ao surgimento de uma nova técnica que realmente

posicione o produto ou o servigco na mente do consumidor.
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No ambiente de negécios de hoje, a Unica certeza é a de continuas mudancgas.
Assim, o contato direto com os consumidores e o atendimento sobre suas reagdes
séo ferramentas-chaves para as empresas que pretendem manter-se no mercado. A
vasta literatura existente que aborda o tema Qualidade no atendimento classifica-a
nNao apenas como uma opg¢ao, mas um requisito para se obter sucesso na area
pessoal e empresarial.

Em tempos antigos as empresas ndo precisavam preocupar-se com a agressiva
competitividade, mas nesse atual cenario, os desafios das organizacdes sdao em
manter e conquistar novos clientes.

Percebe-se uma grande necessidade de ouvir e focalizar o cliente, ou seja, as
empresas precisam estar atentas e voltadas totalmente para seus clientes,
satisfazendo e surpreendendo todas as expectativas. E necessario focalizar o
cliente, pois sédo tantas pressdes, do ponto de vista capitalista e empresarial, e as
empresas precisam abrir um canal de atendimento direto, trabalhar para o
ajustamento dos produtos e servigos as necessidades do consumidor, entende-se
que € o caminho mais inteligente e seguro para obter lucro e permanéncia do lucro a
um longo prazo (ZULZKE, 1997).

Nesse sentido, sdo notdrias as mudangas que as empresas e seus respectivos
funciondrios estao sujeitos a enfrentar, sera necessario buscar alternativas, para
adequacgao das mesmas, pois 0 mercado esta totalmente competitivo, ficando cada
vez mais dificil a sobrevivéncia. Para isso se faz necessario que as pessoas
acordem para a realidade e aperfeicoem sua qualidade pessoal, tomando iniciativas
e buscando alternativas diferentes e desafiantes para alcancar o principal objetivo
que é a satisfacao do cliente interno e externo.

Percebe-se que nada é mais constante que a mudanca, e que esta é uma
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caracteristica do mundo empresarial nos dias atuais, onde a tdnica € o acirramento
da competicdo entre as empresas, a globalizacdo da economia, as pressdes sociais,
0S novos processos que invadem o mundo da producao, os habitos, os costumes, os
valores e a importéncia do cliente, além de outros fatores. As empresas e 0s
profissionais devem comportar-se para responder a esse mercado cada vez mais

rapidamente. Piazza (1999, p.9) conclui que:

A globalizagao econdmica esta decretando o fim do empirismo nos negocios
e nas nossas agbes pessoas. Para se integrar ao mundo é preciso criar
diferenciais. Nao importa mais o tamanho da empresa ou o ramo de
atividade. Ter um empreendimento hoje ou buscar um lugar no mercado de
trabalho exige conhecimento, dominio, sintonia com o moderno e
capacidade de perceber erros. O periodo do amadorismo chegou ao fim,
pois quem ndo tem Qualidade é aniquilado. E duro dizer isso, mas a
verdade é que noés estamos vivendo a era da competéncia empresarial e
pessoal.

s

Pode-se perceber, pela afirmacdo de Piazza, o quanto é importante a
qualidade nos servigos prestados em uma organizagao. Assim, a satisfacdo do
cliente e a oferta de um atendimento diferenciado, representam alternativas de
sucesso para a adequagao das empresas e das pessoas a modernizagao existente,
na busca dos objetivos com vistas ao futuro, na qualidade dos produtos, e dos
servigos prestados.

O servigo de contabilidade esta, nesse cenario, buscando alternativas e recursos
para ser um diferencial com qualidade, pois a contabilidade proporciona as pessoas
conhecer a situacdo das empresas, ou seja, através de relatérios contabeis,
recordem os fatos acontecidos, analisem os resultados obtidos, as causas que
levaram aqueles resultados e tomem decisdes em relagdo ao futuro. Pode-se dizer,
segundo Manual de Contabilidade das Sociedades por agdes, 1994, que a

contabilidade €, objetivamente, um sistema de informagéo e avaliacdo destinado a
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prover e auxiliar seus usuarios com demonstracbes e analises de natureza
econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relagdo a entidade objeto a
contabilizag&o.

E importante ressaltar a idéia de Marion (1995), de que a contabilidade é um
instrumento que fornece o maximo de informacgdes Uteis para a tomada de decisdes
dentro e fora da empresa. Desde sua criagdo ela existiu para auxiliar as pessoas a
tomarem decisdes. Também o governo, com o passar do tempo, comegou a utiliza-la
para arrecadar impostos, tornando-a obrigatoria para todas as empresas.

Diante disso, pode-se considerar que, a contabilidade n&o deve ser feita visando
basicamente atender as exigéncias do governo, mas que é muito importante, e que
através dela, pode-se fazer uma avaliacdo econémica e financeira, bem como fazer
inferéncias sobre tendéncias futuras.

E, nesse ambiente competitivo e repleto de incertezas, a empresa Labor
Contabilidade e Servicos Ltda estd sujeita a todas essas varias turbuléncias. A
empresa atua com o ramo de atividade em contabilidade, oferecendo aos seus
clientes um assessoramento na area contabil, trabalhista e fiscal, possuindo um
aparato tecnologico e um compéndio de todas mudancgas pertinentes a sua area de
atuacao. Localizada na cidade de Guaira, estado do Parana, a empresa conta com
uma clientela de 50 empresas, que buscam conquistar desafios para obtencao de

lucro e sucesso.

1.2 JUSTIFICATIVA

Ha tempos, falar a respeito do longinquo e futurista século XXI significava pensar

em desenvolvimento tecnoldgico, convivio com computadores e sistemas
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inteligentes. O futuro chegou e de fato trouxe consigo uma série de revolugdes no
campo da tecnologia e, particularmente, no mundo da informatica. S&o tantas as
novidades, e elas surgem de maneira tdo rapida que muitos usuarios domésticos ou
empresariais muitas vezes ndo sabem aproveitar toda a potencialidade de seus
recursos.

Com a globalizagdo e o avanco tecnoldgico, as organizagbes tém se visto em
meio a um mercado cada vez mais competitivo e exigente. As demandas surgem de
todos os lados e é preciso estar apto as mudancgas e entender o futuro dos negdcios.
Sao clientes que querem comprar ou checar dados pela internet, governo que exige
informacdes e declaracdes por meios eletrénicos, controle de estoque, sistemas
inteligentes para controle de fluxo de papéis e pessoas, comunicagbes entre
funcionarios e empresa via intra ou extranet.

Na realidade que se vivencia, com uma visdao global de mudancas de
paradigmas, da sociedade do conhecimento, sob pressdao cognitiva de ritmos
acelerantes, velozes, dentre outras, a globalizacao aparece promovendo revolucdes
na microeletrénica, na microbiologia € na microgenética. O entendimento dessas
transformagbdes pode ajudar as pessoas a acompanhar esse processo. Essas
transformagoes incidem sobre as diferentes esferas sociais e, 0s processos sobre os
quais as organizagdes e as pessoas passam, tornam o futuro cada vez mais
interdependente, pois a realidade ndo tem ordem definida, tem somente tendéncias.
Num clima de incertezas, somente observa-se a certeza das mudancgas de valores
morais, de sentidos, de paradigmas, onde a pés-modernidade apresenta-se como a
superacado da modernidade.

E nessa busca constante de permanecer no mercado, a qualidade de servigos

torna-se indispensavel para toda e qualquer organizacdo. Na grande maioria dos



18
setores os clientes contam, atualmente, com uma grande quantidade de ofertas e
opcles, ficando assim cada vez mais exigentes, necessitando que 0S servigcos
fiquem diferenciados.

A exceléncia em servigos como fator diferencial de competitividade ganha
reforco na literatura com Berry (2001) que, ap6s efetuar uma pesquisa com 14
empresas vencedoras de prémios por servigos, pdde perceber que as empresas sao
realmente prestadoras de servigcos, na medida em que criam valor para seus clientes
através das atividades que exercem.

Em anos recentes, (1999-2001), estudos na Engenharia de Produgao comegam
a focar com mais intensidade o servigo, ndo mais como comeércio, € sim como
processo de producdo que envolve interagdes. Esse entendimento pode ser
percebido pela afirmacgao de Slack et al. (1996, p. 30), “a Administracao de Producao
trata da maneira pela qual as organizagées produzem bens e servigos”. O autor
preconiza que todas as organizagbes possuem uma fungdo producao para produzir
seus bens e servigos e, nesse sentido, é notéria a relagao existente entre o tema em
questdo, pois a fungcdo producdo e servicos contabeis sdo importantes porque
afetam diretamente o nivel pelo qual ela satisfaz a seus consumidores.

Fornecer um servico com qualidade aos clientes € uma das melhores formas de
criar vinculos com eles. Conhecer os clientes e quais 0s servicos sao mais
valorizados por eles, e, ao mesmo tempo, melhorar continuamente a execucgao
dessas atividades, devem ser uma constante nas organizagoes.

A relevancia das relagdes cliente-empresa na formacao da satisfagéo dos clientes
e, conseqlentemente, na imagem da empresa é evidenciada na vastidao da
literatura, a medida que se observou uma maior conscientizacdo do cliente e sua

atitude ativa frente as regras do mercado, gerando, entdo, uma maior preocupacao



19
com o cliente. Preocupagdo esta externalizada através de agbes voltadas a
satisfagdo, ao encantamento, a surpreender o cliente, considerando que ele sempre
seraorei.

O consumidor, por sua vez, tornou-se mais consciente e exigente de seus
direitos, adquirindo uma nova postura, exigindo também um enfoque prioritario das
organizagdées. O posicionamento tomado, entdo, pelas organizagdes, foi o de
intensificar acdes no sentido de ouvir seus consumidores, através de pesquisas
aplicadas ou de canais abertos para uma comunicagéo eficaz. Esse € um processo
de transicdo que, segundo Bretzke (2000), origina uma nova organizagdo, mais
aberta e orientada para o cliente, onde se fazem absolutamente necesséarios o
conhecimento e esforcos de marketing, no sentido de gerenciar o relacionamento
com o cliente, estabelecer novas formas de comunicacdo, monitorar eficazmente a
concorréncia, integrar o cliente a organizagao, atrair e manter clientes atuando em
tempo real, e compilar e processar dados sobre o mercado com maiores
possibilidades de analise.

A organizagao aberta pressupde, ainda, que os sistemas de produgéo e entrega
de servicos estejam voltados a atender ao cliente e ndo as conveniéncias da
organizacdo. As instalagdes, os procedimentos, os métodos, 0s processos € 0
pessoal também devem estar prontos para atender qualquer desejo ou necessidade
do consumidor. E sendo, o cliente, fator tdo relevante para todos os esforcos da
organizagao, parece importante estudar se ele também tem sido destacado com a
exceléncia de atendimento da empresa em estudo. Desta forma, a qualidade em
servigos torna-se essencial para um atendimento excelente.

Apesar das varias contribuicées no sentido de definir a qualidade, seja na visao

da empresa ou na visao do consumidor, falta uma definicdo universalmente aceita. O
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conceito de qualidade, desde os anos 60, esteve ligado a no¢ao de atendimento as
necessidades dos clientes. Hoje, num novo contexto, os clientes sdo todos afetados
por produtos ou servigos. A maior consciéncia da qualidade implica na aceitacao do
que o cliente a valoriza e ndo nas intengdées do comerciante.

A aceitacdo de que a qualidade de produtos ou servicos de uma empresa é a
principal determinante para o sucesso de mercado e de que existe qualidade quando
a necessidade/expectativa do cliente é atendida, é também abordada por autores
como Kotler (2000), quando considera que “a qualidade total € a chave para a
criacdo de valor e satisfacdo dos clientes”. E Paladini (1995 p.13), quando afirma
que “se é verdade que a qualidade comega e termina no cliente, também é verdade
que a qualidade ¢é projetada, desenvolvida e gerada no processo”,
independentemente se o produto € tangivel ou intangivel.

Ainda, segundo Paladini (1995), o direcionamento do processo produtivo no
pleno atendimento ao cliente, requer que se saiba o que ele quer e exige um modelo
de contato permanente com os clientes. As melhorias no processo produtivo
estendem-se, entdo, aos relacionamentos com os clientes, partindo da interagdo da
equipe produtiva rumo ao atendimento as necessidades do cliente.

A definicdo de Kotler (2000) é da qualidade claramente voltada para o cliente:
“qualidade é a totalidade dos atributos e caracteristicas de um produto ou servico,
que afetam sua capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas”. A
qualidade € o minimo que o cliente espera de qualquer produto ou servico. Se nao
houver qualidade, fatalmente ndo havera relacionamento, porque nao havera
recompra.

Justifica-se, desta forma, o enfoque deste estudo na qualidade, por ser um

componente essencial para a formulagdo de politicas e estratégias de exceléncia
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para um bom atendimento em qualquer tipo de organizagéo, visando atrair e manter
clientes.

A conquista de novos clientes tem sido a tbnica de toda estratégia de
atendimento ao cliente, no desejo de aumentar faturamentos e lucros. Os esforgos
de prestar servicos com qualidade e investimentos de capital sdo voltados, na
maioria das vezes, para provaveis clientes potenciais. Ocorre que, na presungao de
que o apoio dos clientes atuais permanega, muitas vezes seus valores para a
empresa sao esquecidos e esses clientes sdo negligenciados. Pesquisas sao feitas
para adequar os produtos e servigos, para atrair novos clientes, ao mesmo tempo
em que, os clientes atuais deixam de ser fiéis, pois a empresa falha no seu
atendimento. Entretanto, clientes fiéis ndo podem ser esquecidos, pois ©
estabelecimento de um relacionamento continuo e sistematico com eles visa
construir lealdade a marca, aos servicos, aumentar a freqiéncia de compra e
aumentar o valor médio de cada compra. Para Kotler (2000), os clientes fiéis
representam parcela substancial do lucro da empresa.

Procurar-se-a, no decorrer do presente trabalho de pesquisa, abordar os fatores
importantes no atendimento aos clientes de servigos, na tentativa de identificar
acOes que possibilitem construir a exceléncia na prestacdo desse servico. Para
manter-se um relacionamento com o cliente, o processo de atendimento apresenta-
se como um dos fatores de mais relevancia. No que se refere a qualidade no
atendimento ao cliente, pode-se dizer que hoje é essencial. O tempo em que o
cliente era um oponente, que devia ser vencido a qualquer preco, que ele nao
passava de um intruso e sempre atrapalhava a calma na empresa ou que atendé-lo
com qualidade n&o fazia muita diferenga, pois ele ndo tinha muita op¢ao de escolha

e, muitas vezes, para satisfazer suas necessidades se sujeitava a um péssimo
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atendimento, acabou. Ou seja, hoje as empresas convivem num mundo globalizado,
cheio de incertezas, onde as pessoas tém que correr para tentar manter-se no
mercado e que para qualquer atividade comercial o cliente passa a ser a razéo de
existéncia e permanéncia da organizacao.

Diante disso, percebe-se, conforme entendimento de Nobre (1999), que a
qualidade no atendimento ao cliente inicia-se no momento em que se descobre que
€ preciso tratar todas as pessoas como clientes preferenciais. Para chegar-se a um
atendimento de qualidade € preciso quebrar paradigmas, combater, vencer e acabar
com comportamentos inadequados, ou seja, enfrentar novos desafios como:
melhorar a autoconfianga, criar alternativas, esforgar-se por algo mais, oferecer
ajuda, apresentar solugdes e fazer tudo por gostar.

E nesse cenario competitivo que a empresa Labor busca diferenciar seus
servicos contdbeis, pois em seu nicho mercadolégico a concorréncia € bastante
acirrada, precisando-se buscar alternativas para manter-se no mercado, fidelizando
os atuais clientes e buscando conquistar novos.

Diante deste contexto apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: Quais
estratégias para melhoria de atendimento e para ampliagdo de mercado de servigos

contabeis podem ser adotados pelo Escritério Labor?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

Propor estratégias para melhoria do atendimento aos clientes e para ampliagcao

de mercados dos servigos contabeis prestados pelo Escritério Labor.



23

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Avaliar a qualidade no atendimento, sob a percepcdo dos clientes, e a
satisfacdo dos mesmos quanto aos servigos prestados no Escritério Labor;

b) Identificar a percepcdao dos gestores quanto aos fatores de qualidade em
servicos no processo de atendimento ao cliente que o Escritério Labor
oferece;

c) Levantar novos servigos que podem ser potencialmente contratados pelos
atuais clientes;

d) Sugerir acées de melhoria que possam estruturar o relacionamento com
clientes e ampliagcdo do mercado de prestacdo de servigos do Escritdrio

Labor.

1.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho apresenta algumas limitagées, algumas das quais merecem ser
destacadas:

= esta pesquisa € direcionada aos Escritério Labor que prestam assessoria
contabil, o que exclui sua aplicacdo para outras empresas de assessoria;

= 0 estudo ndo avalia a qualidade dos processos internos, mas somente a
qualidade de atendimento ao cliente;

= 0 estudo em questdo ndo avalia todos os aspectos relativos a qualidade no
atendimento;

= 0 presente trabalho ndo objetiva pesquisar as atividades da concorréncia local

mercado de prestagao de servi¢o contabil, em geral;
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= embora envolva na, pesquisa, os gestores e os clientes do Escritério Labor, a
pesquisa exclui os funcionarios da populagao pesquisada;
= em relagdo a coleta de dados, a opgéo pelo questionario aplicado aos clientes
parece ser a mais adequada devido ao universo dos pesquisados; ja a
entrevista foi aplicada aos gestores da empresa, apoiada sobre um roteiro,
tendo em vista que a natureza das respostas sdo mais qualitativas e, por este
motivo, este instrumento € o mais recomendado por permitir respostas mais
ricas;
O questionario podera apresentar desvantagens, na opinido de Marconi e Lakatos
(2002) sao as seguintes:
a) Percentual pequeno de devolugédo dos questionarios;
b) Grande numero de perguntas sem respostas;
c) Para as pessoas analfabetas ndo pode ser aplicado;
d) Nao ha possibilidade de ajudar o informante em questées mal compreendidas.
e) Nem sempre é escolhido quem responde ao questionério, invalidando, por
tanto, as questoes.
Podem ocorrer, ainda, dificuldades quanto a disposicdo dos questionados em
responder com imparcialidade e devolver em tempo habil seus questionarios.
Lakatos, Marconi (2002, p.95) quando refere-se as limitacbes da entrevista,
destaca:
a) dificuldade de expressao e comunicagcédo de ambas as partes;
b) incompreensao, por parte do informante, do significado das perguntas, da
pesquisa, que pode levar a uma falsa interpretacao;
c) disposigcao do entrevistado em dar as informagdes necessarias;

d) pequeno grau de controle sobre uma situagao de coleta de dados;
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e) ocupa muito tempo e € dificil de ser realizada.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa realizada teve caracteristicas descritiva, o estudo valeu-se
de uma pesquisa exploratéria com abordagens qualitativa e quantitativa, tendo como
instrumentos questionario e entrevista, foi aplicada aos clientes e aos gestores da
empresa sendo realizada em trés fases.

Foram utilizadas duas fases para aplicagdo do instrumento de pesquisa aos
clientes, em virtude do mesmo ser extenso, a fim de evitar distor¢ées ou alto indice
de perguntas em branco.

Na primeira fase foi encaminhado, pela pesquisadora pessoalmente, o
questionario A, (Apéndice A), impresso aos clientes do Escritorio Labor, buscando
caracterizar os servigcos prestados e o grau de satisfacdo dos clientes com os
mesmos. A coleta dos dados iniciou em 01 de setembro de 2003, tendo sido
estabelecido um prazo de retorno de 02 (dois) dias, os quais foram recolhidos
diretamente pela pesquisadora.

Nesta oportunidade, iniciando a segunda fase, a pesquisadora entregou aos
clientes o Questionario B, (Apéndice B), cujo objetivo foi a identificar os servigos
potenciais a serem contratados. Foi estipulando um prazo de 02 (dois) dias para
preenchimento e determinando dia 05 de setembro de 2003 como data de coleta
final.

Na terceira fase foi realizada entrevista dirigida (Apéndice C) com os gestores.

A entrevista com os gestores foi realizada dia 10 de agosto de 2003, tendo sido

utilizado um roteiro de entrevista (Apéndice C) como material de apoio para a coleta
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das informacdes necessarias.
A pesquisa foi censitéria, tendo sido avaliados todos os clientes e gestores da

empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, na seguinte seqiéncia.

No capitulo 1, contempla-se a apresentacdo do tema, os objetivos gerais e
especificos da pesquisa, a justificativa, as limitacées da pesquisa e a estrutura do
trabalho.

Na capitulo 2, € elaborado um quadro conceitual, que serve de referéncia para
estudar a qualidade, especialmente a qualidade em servigcos e em atendimento ao
cliente.

No capitulo 3, é realizada a caracterizagao da pesquisa, a definicdo da populagcao
e amostra pesquisada assim como procedimentos de coleta e analise dos dados.

No capitulo 4, € apresentada a empresa objeto de estudo e os resultados da
pesquisa aplicada, bem como as sugestées de implementagdo de estratégias para
melhoria da qualidade no atendimento e ampliacdo do mercado de prestacdo de
servigos do Escritério Labor Contabil.

No capitulo 5, as conclusbes sobre os objetivos propostos para o estudo séo
apresentadas, assim como sugestdes para trabalhos futuros de interesse

académico.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A revisao bibliogréafica, a respeito do atendimento e satisfacdo do cliente, faz-se
fundamental para a realizagdo dos objetivos do presente trabalho. Os topicos que a
compdem apresentam-se numa sequéncia l6gica, de maneira a orientar a

interpretacao do trabalho como um todo.

2.1 MUDANGCAS ESSENCIAIS NO RELACIONAMENTO EMPRESA-CLIENTE

Atualmente, as organizagbes, de todos os tipos, sejam grandes, pequenas,
publicas, privadas, industriais e de servicos, com ou sem fins lucrativos, estao
passando por uma mudanca de paradigmas, na qual praticas administrativas
comprovadas pela tradicdo ndo funcionam mais. A necessidade de mudar ndo se
restringe as empresas que estejam passando por dificuldades, perdendo dinheiro ou
as que estéo desaparecendo do mercado de trabalho. Mesmo os lideres do mercado
precisam mudar e melhorar. A mudanga organizacional significa abandonar a
maneira de fazer as coisas, adotando novas praticas que proporcionem resultados
melhores. As mudangas podem ser dificeis e até penosas.

Diante de um contexto econ6mico mundial, caracterizado por uma larga
competitividade, devido ao fendmeno da globalizacdo, a mudanca empresarial é
necessaria, e, para mudar com sucesso, € preciso envolver todos os colaboradores
nas decisdes, no planejamento e na implementagdo da mudanga. As empresas mais
inteligentes, segundo Kotler (2000), reconhecem que uma importante revolugao esta
acontecendo em termos de mercados, bem como uma inegavel migracao do cliente

para o valor. Em destaque estardo aquelas empresas/ organizagées que possuirem
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a capacidade de compreender esta posicao e de fornecer maior valor aos clientes. O
diferencial competitivo estd no dominio e uso da informagédo, para formular
estratégias de atendimento as necessidades atuais e futuras dos clientes. E o que
traz o referencial: “a vantagem competitiva esta nas informagbées que cada empresa
tem de seu cliente, como a transforma em insumos para a tomada de decisao e o
uso efetivo na ponta do relacionamento com o cliente” (BRETZKE, 2000, p.21).

Um entendimento muito semelhante € de Kotler (2000), ao mencionar que para
as empresas enfrentarem um ambiente de mercado desafiador € preciso
empreender mudancas fundamentais na gestdo da empresa. Percebe-se, pelo
entendimento do autor, que as organizagbes estdo tendo uma necessidade de
transformagdo, o ambiente de negoécios estd cada vez mais competitivo, e as
empresas, para permanecerem no mercado, precisam passar por tentativas de
mudangas na maneira de gerenciar suas empresas, para enfrentar esse mercado
cada vez mais desafiador.

Senge (1999, p.13), ao referir-se ao processo de mudangas das empresas,

afirma a que segue:

Tente imaginar o mundo daqui a vinte ou trinta anos. Sera que alguém
espera que 0s proximos vinte anos sejam menos tumultuados do que os
ultimos vinte? Diante das mudangas esperadas em tecnologia, biologia,
medicina, valores sociais, demografia, no meio ambiente e nas relagbes
internacionais, com que tipo de mundo a humanidade podera se deparar?
Ninguém pode afirmar com certeza, mas uma coisa é razoavelmente certa:
Continuos desafios irdo convocar nossa capacidade coletiva para lidar com
eles. Deixar de repensar nossas empresas pouco nos aliviara das
dificuldades que enfrentamos hoje: crescente turbuléncia a nos causar
pressbes cada vez mais intensas; crescente falta de integracdo e
competitividade interna: as pessoas trabalhando mais, em vez de
aprenderem a trabalhar mais racionalmente; e problemas cada vez mais
intrataveis, além da capacidade de qualquer individuo ou organizagao. Se
vocé é um lider organizacional, alguém, em qualquer nivel, que se preocupa
com estes desafios, entdo vocé se depara com uma tarefa desafiadora.
Vocé esta envolvido, de fato, em uma grande aventura de exploragao, risco,
descoberta e mudangas, sem qualquer mapa que lhe mostre o cenario
completo e Ihe sirva de guia.

Percebe-se que, na opinidao de Senge (1999), a mudanca é algo preocupante, em
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que toda pessoa ou organizagcdo precisa estar buscando novos interesses e
tentando prever sua adaptacdo no mercado, pois, 0 mundo a cada dia, minuto e
segundo esta inovando e passando por varias mudangas, cabem as organizacoes
buscar alternativas pertinentes as suas necessidades para permanéncia nesse
mercado extremamente concorrido.

Diante de tantas mudancas que a economia tem passado, “0 mesmo tem
acontecido com as organizagoes, que estdo se tornando mais flexiveis e suscetiveis
a seus ambientes” (ROBBINS, 2001, p.10). Na demonstragdo da figura seguinte,
percebe-se o quanto a mudancga estd atrelada as organizacdes e é perceptivel a
necessidade de mudar e adaptar-se ao mundo completamente globalizado e cheio

de surpresa, para chegar ao objetivo principal que é a satisfagdo do cliente.

Velha Organizacao Nova Organizacao

As fronteiras nacionais sdo quase insignificantes na

Fronteiras nacionais limitam a competi¢cao L - x N
defini¢&o dos limites de operagdo de uma organizagao

Empregos estaveis Cargos Temporarios

Méo-de-obra relativamente homogénea Méo-de-obra diversificada

O aprimoramento continuo e a satisfagdo do cliente sdo

A qualidade € uma reflexdo tardia L
essenciais

As grandes corporagdes estdo reduzindo drasticamente o

As grandes corporagdes fornecem seguranga no emprego . LSO
g porag g ¢ Preg nimero de funcionarios

Se néo quebrou nao conserte Redesenhe todos 0s processos

Disperse os riscos pela participagdo em mdltiplos negécios | Concentre-se em competéncias centrais

A hierarquia proporciona eficiéncia e controle Desmantele a hierarquia para aumentar a flexibilidade

Jornadas de trabalho definidas pelos cargos Os expedientes ndo possuem nenhum limite de tempo

O trabalho é definido em termos das tarefas a serem

O trabalho é definido pelos cargos .
realizadas

O pagamento ¢ estavel e relacionado ao tempo de servigo e

nivel do cargo O pagamento é flexivel e de ampla faixa

Os gerentes tomam decisdes sozinhos Os funcionarios participam das decisdes

Os critérios de decisdo sdo ampliados para incluir direitos e

A tomada de decis&o é motivada pelo utilitarismo S
justica

Figura 1: A organizagdao em transformagéao
Fonte: Robbins ( 2001, p.11)
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Uma mudanga organizacional bem sucedida depende da compreensdo e do
envolvimento de todas as pessoas afetadas. Os lideres e agentes de mudanga
devem trabalhar no sentido de criar um ambiente que estimule o entendimento e a
implementacao das mudangas, reforcando comportamentos construtivos através de
treinamento, disponibilidade de informacdes, estimulo a inovacado e iniciativa e
indicadores consistentes da realizagdo das metas estabelecidas.

Kotter (1999), diz que com o passar do tempo as empresas com dificuldade de
permanecer no mercado buscaram varios programas como: reengenharia, qualidade
total, reestruturagdo, mudancga cultural, expectativa, ou seja, o objetivo principal era
que, através das mudancas na gestdo da empresa, ela poderia estar apta para
encarar muita concorréncia e um mercado cada vez mais desafiador.

Esse entendimento é compartilhado por Smith (1997), ao mencionar que o0s
desafios de mudanca e os de desempenho sdo muitos dentro de uma organizagao.
A reengenharia de processos e 0 desempenho de equipe exigem muitas mudancas
e as empresas precisam se esforgar para continuar no mercado de trabalho. Nota-se
que as empresas estdo sempre em busca de novos projetos e que sdao amplas as
mudangas decorrentes das necessidades que o mercado acaba exigindo.

Kotter (1999) e Smith (1997) concordam que muitos sao 0s processos, apesar
das variadas técnicas usadas pelas empresas e dos melhores recursos e esforgos.
Percebe-se, que as empresas lutam arduamente com varias tentativas de
mudancgas, muitas delas sdo bem sucedidas, mas outras acabam em grandes
fracassos. As empresas ou organizagdes precisam estar atentas as numerosas
mudangas, pois terd oportunidade aquela que estiver preparada para acompanhar e
enfrentar esse cenario global, e essa grande evolugéo.

Para Smith (1997), ha uma necessidade de iniciativa e responsabilidade funcional
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pelo desempenho, e que s&o inUmeras as atividades que as empresas podem
recorrer para mudarem com sucesso, podendo utilizar-se de treinamentos, leituras,
debates, entre outros. E preciso fazer parte de uma equipe e que todos os
componentes estejam com o mesmo objetivo para que possam alcangar metas
especificas de desempenho, ou seja, para orientar um cliente e satisfazer suas
necessidades precisa-se ouvi-lo de fato. Observa-se que, quando menciona a
questdo da busca da mudanga Smith (1997, p.104) reforca essa preocupacao ao

relatar que:

A medida que o terceiro milénio se aproxima, as conseqiiéncias econémicas
e psicoldgicas de ter um emprego, pertencer a uma organizagao e contribuir
para o desempenho dessa organizagdo sdo mais importantes para homens
e mulheres do que em qualquer época da histéria. Como todos nos
devemos arriscar nossos empregos, nossas contribuigbes, nossas amizades
e nossa auto-estima durante periodos de mudangas fundamentais, afirmo
que a “coragem” € exatamente a palavra adequada.

O autor, ao mencionar a palavra “coragem”, a idéia que parece querer
transmitir € que essa é a palavra chave nesse contexto, mesmo que muitos nao
levem em consideragao, talvez por estar um pouco ultrapassada, precisa-se de
muita coragem, acima de tudo, para quebrar paradigmas num sistema
organizacional.

O sucesso desejado por uma empresa sO pode ser alcangado em longo prazo
mediante a satisfacdo do cliente, ja que o cliente € que, em Ultima instancia, paga
todas as contas, e os clientes de hoje dispbem de mais opgbes do que nunca e,
portanto, sdo mais dificeis de contentar (ROBBINS, 2001). Nota-se a importancia da
satisfacdo do cliente. Ou seja, as empresas, para sobreviverem nesse mundo
instavel, precisam estar atreladas a todas as mudangas pertinentes para uma

qualidade aos seus clientes.
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Na estruturagdo desse ambiente repleto de mudancgas, as empresas sofrem
influéncias do contexto social, econdmico politico e cultural. Por mais que a empresa
procure ajustar-se as mudangas, observa-se lentidao nas transformagoes, tanto no
tocante a adogcédo de novas tecnologias, quanto ao desempenho dos funcionarios,
através de suas atitudes, comportamentos e dificuldades se assumir novos papéis,
melhoria na qualidade do atendimento e em atender as exigéncias dos clientes.
Robbins (2001, p.10) refere-se a uma recente que "descobriu que os altos
executivos consideravam a satisfacao do cliente como a questdo mais importante na
determinacdo do sucesso empresarial — antes de desempenho financeiro,
competitividade e marketing”.

Com a abertura de todos os mercados mundiais e como a competicdo vem
aumentando para toda e qualquer atividade econémica é indiscutivel a obsesséo de
toda empresa em alcancar e satisfazer seu cliente. A medida que o tempo passa as
empresas precisam ser diferentes. E o diferencial estara nas pessoas e na prestagao
de servicos.

Contribuindo, Senge (1999 p.27) evidencia que “ndo basta mudar as estratégias,
estruturas e sistemas, a ndo ser que também se mude o pensamento que as
produziu”. O autor menciona que nao basta mudar todas as areas de uma empresa,
mas € crucial que as pessoas mudem também. Nesse sentido, tem que haver muito
cuidado para que haja uma mudanga buscando entender todos os aspectos
humanos dentro da organizagéo.

Os clientes precisam ser tratados e surpreendidos com novidades, com algo
diferente, para que ele sinta a necessidade de retornar passando a ser fiel. Uma
empresa vencedora é aquela que em seu estabelecimento comercial o cliente é

considerado o Rei, ou seja, a empresa ndo se acomoda e a cada dia busca uma
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mudanga e melhoramento continuo em prol de seus clientes, onde o objetivo
principal é a satisfacdo destes, pois o poder ndo permanece mais nas maos das
empresas, o cliente conquistou esse mercado onde ele € quem dita as regras.

No entanto, as empresas precisam se adequar e moldar conforme a necessidade
dele. A afirmacao de Smith (1997 p.184), corrobora com a importancia do papel do

cliente no processo de mudanga:

No mundo real dos negécios, o pessoal de marketing e vendas nao trata os
clientes como elementos resistentes. Ao contrério, eles identificam as
necessidades e as motivagdes do cliente, quando a propria mudanga de
comportamento do cliente estd em questdo, isso exige uma compreensao
imparcial das fontes de relutdncia vocé precisa identificar as objegbes
especificas do cliente para mudar, e depois tentar supera-las.

ya

E necessario entender esse cenario, e nao perder o foco, mudar conforme a
necessidade da empresa, buscando sempre adquirir a confianca do cliente,
satisfazer suas necessidades e surpreendé-lo de todas as formas. Para estruturacao
desse ambiente, deve-se levar em consideracdo que o ser humano desempenha
varios papéis dentro da organizagao, ou seja, incentivando, liberando e promovendo
a competéncia e a qualidade das pessoas, pois sem elas a empresa nao conseguira

mudar e atingir seu objetivo, que é o sucesso. Senge (1999, p.26) afirma que:

Hoje, nas empresas e em todas as organizagGes, a palavra mudanga tem
uma porgao de conotagdes freqientemente contraditérias. As vezes ela se
refere a mudancgas externas em tecnologia, nos clientes, na concorréncia,
na estrutura de mercado ou no ambiente sociopolitico. (Sabemos que o
nosso mundo ird mudar e temos que ir adaptando a ele.) Mudangas também
se refere a mudangas internas: como a organizagao se adapta a mudangas
no meio ambiente. A eterna preocupacao é se essas mudangas internas —
nas praticas, visbes e estratégias — manterdo seu compasso com as
mudangas externas.

Conforme o posicionamento de Senge (1999), percebe-se que ele também

reconhece a importancia da mudanca dentro das organizacdes, mas alerta que é
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preciso mudar adequadamente mantendo uma coeréncia, na mudanga interna e
externa das organizagdes. Segundo o autor, é preciso descobrir a paixdo em
aprender, ou seja, as pessoas no contexto empresarial, que aprendem com
facilidade e tém vontade de fazer tudo da melhor forma, com certeza, realizam um
progresso verdadeiro. Como tempo de entrega ao mercado, fidelidade do cliente,
qualidade, lucratividade de longo prazo, envolvendo um processo de aprendizagem
onde os colaboradores das organizagdes confiem neles proprios e na sua equipe, e
que todos possam optar e ajudar nas decisdes. Assim, com certeza havera um
crescimento e todas as mudancgas necessarias serdo encaradas de uma forma mais
prazerosa.
Mckenna (1998, p. XVI), ao comentar as mudancgas globais dentro de um mundo

instavel, afirma que:

Nenhum pais ou empresa pode ignorar as mudangas globais nos setores
econdmico, politico e tecnologico. Hoje, os avangos tecnolégicos,
comerciais € nos mercados financeiros ocorrem com muita rapidez e as
empresas que nao seguirem no mesmo ritmo ficardo para tras. Mesmo
dentro de limites regionais, as novas ferramentas destinadas a melhorar
processos, aumentar a eficiéncia, a treinar funcionarios e a promover a
interacdao com clientes estdo transformando, da noite para o dia antigas
empresas em modernos empreendimentos e criando novos lideres de
mercado.

Nesse contexto de mudangas e com a percepgado da importancia do papel do
cliente no mundo empresarial, a Qualidade passa a ser um fator essencial nas
relacdes de trabalho e principalmente para a obtencdo de resultados, o que sera

tratado no préximo topico.

2.2 QUALIDADE

Os modos antigos de organizacao ja nao se adaptam mais a esses tempos e as
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necessidades atuais. Assim, a gestdo de qualidade e a valorizagdo do cliente
representam alternativas de sucesso para adequacéo das empresas e das pessoas
a modernizacao existente, na busca dos objetivos, com vistas ao futuro da qualidade
nos produtos, nos servigos, enfim, na satisfacao total do cliente.

Neste trabalho, a énfase maior que se deu a qualidade, esteve diretamente
relacionada ao servigo prestado ao cliente, e optou-se em dar maior destaque as
abordagens dos pioneiros como Deming, Juran e Crosby, pois é através desses
autores que o valor da qualidade passa a ser notéria e reforgada, conforme
apresentagao a seguir:

Foi através do trabalho de Deming que a qualidade passou a ser referéncia para
toda e qualquer organizagdo com objetivo maior de proporcionar qualidade em seus
servigos e produtos. Baseava sua abordagem no uso de técnicas estatisticas, onde
o principal objetivo era reduzir custos e aumentar a produtividade e qualidade.
Deming (1990), praticamente, definiu sua abordagem em busca da qualidade
através de 14 pontos:

1. criar uma constancia com o propésito de melhorar produtos e servigos;

2. adotar a nova filosofia, € momento de iniciar um movimento de mudangas;

3. deixar de contar com a inspecdo em massa, a qualidade nao se origina de

inspegéo, mas do melhoramento do processo;

4. acabar com o sistema de compras baseado apenas no preco;

5. melhorar constantemente o sistema de produgéao e servigo;

6. implantar métodos modernos de treinamento no trabalho;

7. implantar métodos modernos de supervisdo, instituir a lideranga;

8. expulsar o medo da organizagao;

9. romper as barreiras entre as areas e staff;
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10. eliminar slogans, exportagdes e metas para a mao-de-obra, sem, no
entanto, oferecer meios para alcanga-los;
11. excluir os padrdes de trabalho e cotas numéricas;
12. excluir as barreiras que privam o empregado de ter orgulho do seu trabalho;
13. retreinamento continuo;
14. criar uma estrutura na alta administracdo que tenha como funcao implantar

os 13 pontos anteriores.

Juran (1993) menciona que, para chegar a qualidade ndo é tado simples. Séao
varias as definigcdes, e em um ambito geral, é dificil encontrar uma definicdo precisa
e concisa. Em sua abordagem, o planejamento de qualidade se baseia
fundamentalmente na idéia de trabalhar em equipe. Juran (1995, p.16) atribui a
responsabilidade pela qualidade final do produto ou servigo a fungédo qualidade, e diz
que “qualidade € adequacao ao uso”. Essa definicdo obteve larga aceitagdo, mesmo
sendo curta e ainda que nao tenha a profundidade adequada, os gerentes precisam
escolher os rumos de acdo. Para assegurar que a fungcdo de qualidade fosse
executada com o objetivo de conseguir atingir os melhores resultados, Juran (1997)
deixa claro que, para os gerentes alcancarem seus objetivos, ou seja, para a
satisfacdao de seus clientes, sdo dois os principais pontos para a definicdo de um
produto ou servigo com qualidade, que sao:

1. as caracteristicas do produto: quanto melhor a caracteristica do produto,

mais alta sera a qualidade percebida pelo cliente;

2. a auséncia de deficiéncias: para os olhos dos clientes, quanto menor o

indice de defeito em um produto, melhor a qualidade;
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Philip B. Crosby, considerado o pai da filosofia Defeito Zero, em sua abordagem,

defende a teoria se todos se esforcarem em fazer seu trabalho corretamente pela

primeira vez, dessa forma a qualidade serd assegurada. Conforme Oliveira, 1994,

p.42:

Crosby teve o mérito de desviar a atengéo, no controle da qualidade, das
maquinas para o0s seres humanos, (...) ele comegou a ampliar a
responsabilidade dos operadores em relagdo a qualidade do produto,
eliminando grande parte das fungbes de inspe¢éo dos departamentos de
controle de qualidade e passando-as aos préprios operarios.

Crosby (1994) para fundamentar sua abordagem, definiu em 1985, 14 pontos

principais que constituem as etapas de implementagéo de seu estudo:

1.

10.

11.

12.

13.

dedicacdo da alta geréncia e comprometimento através da elaboragdo de
um documento com a politica e os objetivos da empresa,;

constituicdo de equipes para melhorias coordenadas pelos gerentes;
medi¢ao de resultados;

avaliacao dos custos da qualidade;

comunicacao dos resultados aos supervisores e operarios;

reunido para identificacdo dos problemas;

estabelecimento de um comité informal para a divulgagéao do programa;
treinamento da geréncia e supervisao;

instauragao do dia Zero defeitos, onde os resultados anuais sédo divulgados
e efetua-se o reconhecimento de todos os participantes do programa;
estabelecimento dos objetivos a serem seguidos;

consulta aos operarios sobre a origem dos problemas;

recompensar aqueles que atingiram os seus objetivos;

formar os conselhos de qualidade;
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14. etapa final: faga tudo de novo.

Tentar encontrar a melhor abordagem ou a definicdo adequada para aplicagdo da
qualidade vem sendo uma tentativa muitas vezes frustrada de muitas organizagoes.
Ou seja, ha uma vastiddo de autores que discorrem sobre esse assunto, na
expectativa de manifestar a importancia vital da qualidade para as organizagdes que
desejam ser competitivas no mercado atual. Porém, para muitas organizagoes essa
premissa continua longe de ser alcangada, muitos sdo os motivos, dentre eles: a
visdo errada do que é prestar um servigo ou produto com qualidade. E nesse cenario
de constantes transformagdes, surgem novos desafios empresariais, pois as
organizagdes necessitam crescer, desenvolver e sobreviver em um mercado cada
vez mais competitivo, complexo e instavel. Seguir manuais de procedimentos,
muitas vezes obsoletos, ndo garantem por si s6 a qualidade e a permanéncia nesse
mercado competitivo. As organizagdes devem incorporar, como um todo, a idéia da
qualidade em tudo que faz. Ou seja, é preciso que todas as pessoas sejam
responsaveis pela qualidade de um produto ou servigo.

Ao mencionar a importdncia da qualidade em todo o processo de uma

organizacao, Mirshawka ( 1993, p. 35) afirma que:

Qualidade significa qualidade de trabalho, qualidade de servigo, qualidade
de informagao, qualidade do processo, qualidade da divisdo, qualidade de
pessoas, incluindo os trabalhadores, os engenheiros, gerentes executivos,
qualidade da companhia, qualidade de objetivos.

Talvez essa necessidade de mudar, buscar diferenciais e essa exigéncia
constante de fazer tudo cada vez melhor, justifica a grande preocupacao e o

interesse das empresas pela implementacao de Programas de Qualidade, que pode
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ser entendida na posi¢ao de Maller (1992 p. 2), quando menciona que:

O interesse pela qualidade estd crescendo em todo o mundo. Clientes e
usuarios estao se tornando cada vez mais exigentes. Eles ndo estdo mais
dispostos a aceitar qualidade inferior. Os cidadaos estéo insistindo para que
o setor publico melhore a qualidade dos seus servigos . O setor publico é
como qualquer outra “empresa” com clientes pagantes.

O autor enfatiza que, o0 sucesso das organizagdes depende de sua capacidade
de entender a importancia da satisfacdo do cliente. E preciso satisfazer as
expectativas dos clientes com um produto ou servico; ha uma necessidade de
entender e ouvir as exigéncias das pessoas por qualidade. As empresas darao
énfase na qualidade, quando perceberem o diferencial que ela proporciona a uma
empresa, ou seja, os clientes tornam-se, portanto, o grande diferencial e a base para
0 sucesso de qualquer negocio, necessitando uma gestao estratégica voltada ao
atendimento aos clientes. Para uma empresa ter uma melhor qualidade em seus
servigos e produtos € preciso que os profissionais que nela atuem tenham a maior
preocupacgao na satisfacao do cliente.

E preciso reconhecer que nem todas as organizagdes e pessoas que falam em
qualidade as praticam. Em alguns casos, a palavra torna-se uma mera fachada para
que tudo continue como sempre foi. Barros (1991, p. 67) relata que, “discursar sobre
qualidade ndo é uma tarefa muito dificil, mas o que importa mesmo é coloca-la em
pratica”, Esse também é o entendimento de Las Casas (1997) ao mencionar que, a
qualidade nas empresas de bens e servicos passou a ser moda, toda e qualquer
revista de negécio dedica algumas paginas sobre o assunto. Mas, percebe-se que,

muitas empresas sO falam, deixando de lado a aplicacdo da qualidade. Barros

(1991, p. 68), afirma que:
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Qualidade é algo muito amplo, abrangente, e que torna, necessario, na
maioria dos casos, uma associagdo de estratégias, alem de paciéncia,
habilidade e planejamento - no minimo, a médio prazo ou, quem sabe, a
longo prazo, de preferéncia. Nao podemos nos esquecer um sé instante de
que, na conquista da qualidade, seja, de produtos ou servigo, temos que
levar em consideracao, inevitavelmente, a cultura, a motivacédo, a educagao
profissional e outros topicos semelhantes.

O autor demonstra que, para conquistar qualidade, seja em produtos ou servicos,
h& uma grande necessidade de levar em consideracao alguns aspectos, e que todos
devem estar atrelados ao mesmo objetivo de alcangar a qualidade. Percebe-se que
a qualidade é um fator muito importante nas organizagées e que influencia todo o
ambiente de trabalho, uma vez que tudo e todos os setores da organizagdo tém
ligagdo com os produtos ou prestacdo de servigos realizada com maior qualidade
possivel. Nesse sentido, esse trabalho busca um maior destaque na qualidade de
servigos, pois 0 maior objetivo € descobrir alternativas para melhorar os servigos

prestados da empresa em questao.

2.2.1 Qualidade em Servicos

E importante citar algumas definicdes de tedricos de renome, como Juran, Cobra,
Kotler, Nornamm e Quinn, que auxiliam no entendimento do conceito de servicos.

Juran (apud Cardoso, 1995, p. 56) afirma que um produto é o resultado de
qualquer processo. Os economistas definem “produtos” como sendo bens e
Servigos, ou seja, a palavra produto é termo genérico para qualquer coisa que se
produza, seja bem ou servigo. Além disso, bem € algo fisico, enquanto servigo é
trabalho feito para outro, o que significa dizer que produto inclui tanto o bem quanto
0 servigo.

Kotler (2000) menciona que servigo é qualquer ato essencialmente intangivel que
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uma parte pode oferecer a outra, cuja execugéo pode estar ou ndo ligada a produto
fisico.

Quanto a este aspecto, em particular, Normann (1993, p. 67) acrescenta: “um
produto fisico pode ser claramente descrito em termos de seus atributos, sendo de
suas funcdes: tamanho, partes, materiais e assim por diante. Um servico ndo pode
ser facilmente especificado, nem realmente demonstrado antes da compra”.

Para Cobra (apud Velho, 1995, p.5), servico € mercadoria comercializavel
isoladamente; produto intangivel que nao se paga, ndo se cheira, ndo se apalpa,
nao se experimenta antes da compra, mas permite a satisfacdo de desejos e
necessidades dos clientes.

Quando se refere a atividade de servigos, Quinn (1996, p.6) afirma:

As industrias de servicos incluem transporte, comunicagbes, servigos
financeiros, comércio atacadista e varejista, a maioria dos servigos de
utilidade publica, servigos profissionais: Juridicos, de consultoria e
contabeis, de entretenimento, de atendimento a salde, de sistemas de
entregas e assim por diante, no setor privado; servicos sécio-
governamentais, no setor publico. Atividade de servigos incluem de
armazenamento, de comercializacao, de vendas, de pesquisa de mercado,
de distribuicdo, de reparos e atividades tecnolégicas, que podem ser
realizadas dentro de uma firma integrada, manufatura ou servico; ou por
firma separada, como uma empresa de pesquisa de mercado ou contabil. O
elemento comum entre todas essas atividades e as industrias € a
predominéncia da administragcdo do intelecto, em vez de administracdo de
coisas fisicas, na criagdo de seu valor adicionado. A chave para a
produtividade e a geracao de rigueza em mais de trés quartos de toda a
atividade econbmica, é a administracdo das atividades intelectuais e a
interface em relagdo aos servigos oferecidos. Isso ocorre tanto na
manufatura como na industria de servigo. Na verdade, as linhas divisérias
entre essas duas estdo sendo rapidamente apagadas.

Na visdo de Fitzsimmons (2000, p.250), ao referir-se a qualidade de servigos,
chega-se a conclusdo que é um tema muito complexo e abrangente, pois para que
os clientes pudessem julgar a qualidade de um servigco prestado identificou-se em
sua definicdo a necessidade de cinco dimensdes, que s&o:

1. confiabilidade: é a habilidade de prestar o servigo prometido com confianga,



42
exatiddo e consisténcia;

2. responsabilidade: é a disposi¢do para auxiliar os clientes, fornecer o servigo
prontamente e auxilid-los em tudo o que for necessario;

3. seguranga: é o conhecimento e a cortesia dos funcionérios, bem como sua
capacidade de transmitir confianga, seguranca e credibilidade;

4. empatia: é o fornecimento de atengdo personalizada aos clientes,
procurando incluir acessibilidade, sensibilidade e ndo medir esfor¢cos para
atender as suas necessidades;

5. tangibilidade: a aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, do
pessoal e dos materiais para facilitar a comunicagao.

Gianesi e Corréa (1996, p.196) definem qualidade em servicos em relagdo ao
“grau em que as expectativas do cliente sdo atendidas/excedidas por sua percepgao
dos servigos prestados”.

Fitzsimmons (2000, p.249) também reconhece que a qualidade em servigos pode
ser definida em relacado as expectativas esperadas pelo cliente quanto aos servigos

prestados, ao afirmar:

A satisfacdo do cliente com a qualidade do servico pode ser definida pela
comparacao de percepgao do servigo prestado com a expectativa do servigo
desejado. Quando se excede a expectativa, o servigo é percebido como de
qualidade excepcional, e também como uma agradavel surpresa. Quando,
no entanto, ndo se atende as expectativas, a qualidade do servigo passa a
ser inaceitavel. Quando se confirmam as expectativas pela percepgéao do
servigo, a qualidade é satisfatéria.

As consideragdes feitas, até 0 momento, permitem observar que varios aspectos
séo peculiares no que diz respeito a prestacao de servigos. Cobra (1986, p. 6) define
seis caracteristicas basicas ao analisar tais aspectos:

1. 0s servigos sdo mais intangiveis do que tangiveis: produto € objeto; servigo
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€ o resultado de desempenho. Quando o servigo € vendido, ndo ha nada
mostrado que seja tangivel. Os servigos sdo consumidos, mas nao podem
ser possuidos;

0S servigos sao simultaneamente produzidos e consumidos: 0s servigos sao
usualmente vendidos, depois produzidos e consumidos ao mesmo tempo:
ao dar aula, o professor produz o servico educacional que o estudante vai
consumindo;

0S servicos sdo menos padronizados e uniformes: mesmo que 0S Servigos
sejam baseados em pessoas e equipamentos, o componente humano
prevalece;

0S servicos nao podem ser estocados: uma vez produzido, o servico deve
ser consumido; ndo é estocado para venda e consumo futuro;

geralmente ndo podem ser protegidos por patentes: os servigos sao
facilmente copiados, razdo pela qual € interessante que desfrutem de boa
imagem de marca;

e dificil se estabelecer o preco: os custos de produg¢ao dos servigos variam
em virtude de serem apoiados em trabalho humano, estipulado

subjetivamente.

Para Las Casas (1997, p.24), os servigos apresentam trés caracteristicas:

1.

2.

intangiveis, significa que os servigos sao abstratos;

inseparaveis, ndo se produz ou se estoca servicos como se faz com os
bens. Os servigos sdo prestados quando vendedor e comprador estao frente
a frente;

heterogéneos, refere-se a impossibilidade de se manter a qualidade do
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servigo constante.

Para melhor compreensdo, € importante observar que os clientes avaliam a

qualidade de servigos através de alguns critérios. A figura demonstra o significado

desses critérios, pois é uma forma de entender melhor a expectativa dos clientes.

Critérios

Significado

Consisténcia

Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no
resultado ou processo.

Competéncia

Habilidade e conhecimento para executar o servigo. Relaciona-se com
as necessidades “técnicas” dos consumidores.

Velocidade de

atendimento

Prontiddo da empresa e seus funcionarios em prestar o servigo.
Relaciona-se com o tempo de espera (real ou percebido).

Atendimento/atmosfera

Atencao personalizada a cliente; boa comunicagéo; cortesia; ambiente.

Flexibilidade

Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo, devido a mudangas nas
necessidades dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.

Credibilidade/ seguranca

Baixa percepg¢ao de risco; habilidade de transmitir confianga.

Facilidade de contato e acesso; localizacdo conveniente; horas de

Acesso -
operagao.
Tangiveis Qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidencia fisica (bens
facilitadores, equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores).
Custo Fornecer servigo de baixo custo.

Figura 2: Os critérios de avaliacao da qualidade do servico
Fonte: Adaptado de Gianesi e Correa (1996, p. 91).

Méller (1997, p. 155), enfatiza em suas consideragdes que é importante analisar

a qualidade do servigo do ponto de vista da organizacao de servigos e do ponto de

vista dos clientes; a qualidade dos servigos é definida pelo cliente "como o grau até

o qual um servigco satisfaz as exigéncias, os desejos e as expectativas do seu

recebedor”. Referindo-se a qualidade do servico, as organizagdes precisam definir “o

grau até o qual um servigo satisfaz os requisitos descritos em suas especificagdes”.

Ao decidir fornecer servicos com qualidade, as organizagées precisam assegurar

que essas demandas e padroes estejam funcionando da melhor forma possivel e,

uma vez estabelecidos,

ha uma necessidade de estar sempre verificando

cuidadosamente se estdo sendo atendidos. Para a qualidade ser acertada, as
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organizagdes devem garantir um atendimento diferenciado através da prevencao de
erros, do controle de qualidade, bem como pelo treinamento e motivagdo de cada
prestador individual de servigos.

Vive-se uma era onde o cliente esta sendo a busca constante das empresas que
estdo interessadas em obter sucesso e sobreviver nesse cenario. A crescente
insatisfacdo entre os clientes que néo reclamam representa uma grande ameacga a
qualquer organizagado de servigos. As empresas de servicos devem preocupar-se e
monitorar a satisfagéo de seus clientes, através de pesquisas de mercado regulares.

Para Moller (1997, p. 155), “toda organizagdo de servigos deve se assegurar de
que a qualidade dos seus servicos satisfaga constantemente as exigéncias daqueles
segmentos de mercado para os quais ela decidiu dirigir seus esfor¢cos”. Com esta
afirmacdo, o autor prossegue enfatizando que a qualidade no setor de servigos é
obtida através de buscas persistentes para descobrir se 0s clientes estdo satisfeitos
com os servicos prestados. E interessante destacar, nos estudos de Méller (1997,
p.156), a seguinte definicao “a percepc¢éo do recebedor de um determinado servigo é
afetada por duas espécies de qualidades desses servigos: a qualidade técnica, ou
objetiva, e a qualidade humana, ou subjetiva”. Pode-se dizer, segundo o autor, que a
qualidade subjetiva é quando exprime o conteudo emocional do servico, e a
qualidade objetiva exprime o conteudo tangivel do servico. A figura exemplifica o

que compdem as duas espécies de qualidade mencionadas por Mdéller:

Qualidade Subjetiva Qualidade Objetiva
Comprometimento Cardapio ou carta de vinhos
Atitude Conforto da poltrona do aviéo
Amabilidade Local para estacionar
Flexibilidade Instrugdes para o uso
Atencéo Condigdes de pagamento
Solugéo das reclamagodes Horas de funcionamento
Cumprimento dos compromissos Apdlice de seguros

Figura 3: As duas espécies de qualidade de servigos, segundo Mdller.
Fonte: Méller (1997, p.156).



46
Cobra (2001 p. 160), ao comentar que para definir o conceito de qualidade de

servigos em poucas palavras ndo é facil, afirma que:

A empresa de servigos deve estabelecer requisitos e especificagdes que,
uma vez estabelecidos, permitam fixar metas de qualidade para os varios
niveis da organizagdo. A qualidade é um conceito formulado a luz da
percepgdo do consumidor e sO pode ser definida com base nas
especificagdes que satisfagam suas necessidades.

O autor em seu posicionamento deixa claro que na verdade é o consumidor que
define se um determinado produto tem ou ndo qualidade.

Para Guazzi (1999), pdde-se perceber mudancas fundamentais no paradigma da
mentalidade da administracdo e no ambiente empresarial como um todo. Com o
acirramento da concorréncia, a implantacao de sistemas de qualidade em servigos
se faz rigorosamente necesséaria, uma vez que esta area sofre diversos problemas,

como, desperdicio e péssimo atendimento.

2.2.2 Qualidade no Atendimento

Piazza (1999, p.5) destaca que atender com qualidade ndo é apenas uma opg¢ao,
“é um requisito para se obter sucesso na area pessoal e empresarial, no ambito da
globalizagdo, em um mundo que se moderniza a cada dia”. Nessa corrida para ser o
primeiro, as tradicbes estdo sendo substituidas pela eficiéncia dos novos
empreendimentos que se destacam. Torna-se importante a empresa agregar valor
em seu servigo ou produto, ou seja, através de momentos magicos, que sao toques
especiais que o ser humano é capaz de proporcionar as pessoas. Nesse sentido
pode-se dizer que é algo mais que a empresa oferece para o cliente, muitas vezes

séo pequenos detalhes que fazem o cliente optar por adquirir um produto ou servigo
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de uma empresa, onde as vezes 0 seu preco é até mais elevado, mas um

atendimento diferenciado valorizando o cliente, faz com que ele seja colocado em

lugar de destaque (PIAZZA, 1999).

Freemantle (1994, p.124) menciona que:

A medida que as pressdes competitivas aumentam e o cliente se concentra
no servico além do produto, a necessidade de melhoria torna-se
fundamental para sustentar o éxito em longo prazo de um negécio. Nao
melhorar terd como conseqiiéncia uma queda visivel nos padrées em
comparagdo aos concorrentes. As empresas que nao melhorarem o
atendimento ao cliente criardo um pessoal desinteressado, que se
interessara mais pelo conforto do status do que pela emogao do progresso.

Percebe-se que o autor demonstra uma grande preocupagdo com a melhoria

continua do atendimento, torna-se importante que todos na empresa estejam

incorporados nessa busca incessante, € preciso tornar um desafio a busca de novos

clientes, pois o incrivel atendimento ao cliente podera ser alcangado a partir do

momento que for prioridade a busca da melhoria continua.

Para obtencdo de um excepcional atendimento ao cliente, Freemantle (1994,

p.124) menciona que existem 14 testes-chave, que sdo bem basicos e aplicaveis a

todos os tipos de organizagbes de qualquer setor da industria, do comércio ou de

servico publico. Para que as empresas consigam obter um atendimento com

sucesso, elas terdo que se preocupar:

1.

2.

em cumprir toda e qualquer promessa de atendimento;

o atendimento telefénico tem que ser em cinco segundos;

as respostas devem ser documentadas em dois dias;

o cliente pode esperar em um tempo maximo de espera de cinco minutos;
todos os empregados tém que ter atitudes positivas;

as comunicagdes devem ser pro-ativas;
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7. toda a equipe de trabalho tem que manter a sinceridade e franqueza;

8. aconfiabilidade dos sistemas é essencial;

9. toda reparagao tem que ser efetuada o mais rapido possivel;

10. todos na empresa precisam estar por dentro dos objetivos, das metas, das
mudancas e dos clientes;

11. a equipe do atendimento da frente precisa concentrar-se em um grande
dominio, pois o contato com o cliente é o bem maior;

12. prestar atengao em pequenos exiras;

13. estar atentos aos detalhes, que muitas vezes podem fazer a diferenga;

14. manter uma aparéncia imaculada, pois a aparéncia € fundamental e muitas

vezes ganha-se grandes clientes.

Freemantle (1994), além dos 14 pontos chaves, aponta algumas maneiras de
oferecer um pequeno extra a seus clientes, que podera fazer diferenga no

atendimento:

Trate os clientes pelo nome;
Circule e converse com seus clientes;
Telefone periodicamente para os clientes, pergunte como estéo se saindo;
Sorria;
Escute seus clientes;

Seja o primeiro a resolver o problema do cliente;

Incentive o seu pessoal a conversar com os clientes;

Torne a documentagéo do cliente, exigida pela empresa, mais simples e mais facil de ser
utilizada;
Teste as facilidades do cliente com mais freqiiéncia;
Ao receber uma reclamacgéo, ligue imediatamente para o cliente ou va vé-lo;
Diga sempre a verdade;
Sempre anote o que os clientes dizem e aja como prometido;
Faca com que seus clientes se envolvam na melhoria do atendimento;
Fique de antenas ligadas em relagdo aos clientes;
Tome todo dia uma nova iniciativa.

Figura 4: Pequenas coisas que se pode fazer para melhorar o atendimento
Fonte: Freemantle (1994, p.48).

O conjunto de elementos de satisfacdo no contexto organizacional exerce
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influéncia direta na satisfacdo dos clientes. Tais elementos sdo apontados por
Wellington (1998, p. 54) como sendo: “produto, vendas, pés-venda, localizagao,
tempo, cultura”.

As organizagdes precisam satisfazer seus clientes quanto ao produto oferecido e
oferecer um atendimento encantador para que suas expectativas sejam superadas.
Quanto as vendas, espera-se encontrar um ambiente aconchegante e néao
agressivo, que induza a negociacoes faceis e que faga com que os clientes se
sintam confortaveis emocionalmente. No pds-vendas a expectativa esta em utilizar a
tecnologia como ferramenta e ndo como problema adicional. Quanto a localizagéo e
tempo, o primeiro deve garantir que nada discrimine grupos portadores de
necessidades especiais, € 0 segundo, garantir que o0 processo seja tdo rapido
quanto o desejam os consumidores. Por fim, a cultura, a qual determina como a
empresa se relaciona com seus acionistas, e por quais qualidades ela e seus
empregados serdao conhecidos (WELLINGTON, 1998, p. 64).

A qualidade no atendimento passa a ser um desafio dos novos tempos, muito
tem se falado na qualidade, mas pouco tem se verificado que é preciso olhar
também o ser humano responsavel pelo atendimento. “A qualidade de atendimento
ao cliente se inicia no momento em que descobrimos que precisamos tratar todas as
pessoas a nossa volta como clientes preferenciais” (NOBRE, 1999, p.14).

Um dos motivos que o cliente ndo retorna a uma empresa é quando uma
promessa de atendimento ao cliente ndo pode ser cumprida. Freemantle (1994)
deixa claro que € preciso prestar atencdo na comunicagao, ou seja, € imprescindivel
que o cliente seja informado de algum problema com seu produto ou servigo, antes

que ele reclame. Freemantle (1994, p.23) afirma que:
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Ao telefonar-lhe e explicar o problema, vocé mantém a situagdo sob
controle, evitando possiveis efeitos colaterais prejudiciais. Os clientes
perdoardo o atraso ou o erro se vocé os informar a respeito primeiro.
Quando eles o descobrem ¢é tarde demais, ja estardo em clima de guerra.

Percebe-se que, a comunicacdo de uma empresa € necessariamente
importantissima, tem que ser ativa e todos na empresa tém que se comunicar com
os clientes de forma completamente sincera e franca. O autor acredita que nada
deve ser omitido ao cliente, nem se deve distorcer a verdade. E muito importante
aplicar a verdade, sinceridade e a franqueza no atendimento ao cliente. Freemantle
(1994, p.27) prossegue enfatizando que “é uma luta dizer a verdade quando as
coisas nao dao certo, principalmente quando houve um alto grau de incompeténcia
ou falta de comunicacéo, o que resulta numa grande inconveniéncia para o cliente”,
e nesse sentido € preciso dizer a verdade, pois é um dos testes chaves do
atendimento ao cliente.

No entanto, Pilares (1989, p. 82) lembra que o “funcionario precisa ter em mente
que € a ponte de ligacdo entre cliente e empresa. Pelo contato com o publico, ele
representa a organizacdo em que ele trabalha”. Portanto, o cliente considera o
funcionario como sendo a prépria empresa. Dessa forma, se existir um bom
relacionamento entre funcionario e cliente, a empresa tera éxito em seus negdcios.
Por outro lado, as situagdes criticas também podem advir dos funcionarios, pois ha
um despreparo muito grande na linha de frente das organizacdes, ou melhor
dizendo, no atendimento aos clientes. Muitas empresas nao estao se preocupando
em treinar seu pessoal para atender seus clientes de uma forma diferente e
encantadora, percebe-se que muitas falhas estdo impregnadas nas empresas por
falta de informacgao de toda a equipe de trabalho.

s

E imprescindivel, dentro de uma organizagdo, ou empresa, que Seu maior
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objetivo seja manter-se no mercado em busca de clientes fiéis e “que todos os
empregados tém de estar por dentro” (FREEMANTLE, 1994, p. 39). Neste contexto,
o autor diz que as organizac¢bes precisam se prevenir e ficar por dentro em relagao a
alguns itens:

e conhecer o produto;

e conhecer 0 servigo;

e conhecer a empresa;

e saber como fazer as coisas;

e saber como resolver problemas;

conhecer os clientes habituais pelos nomes.

Wellington (1998, p. 195) relata que o caminho para a constru¢ao do atendimento
ao cliente consiste em: decidir quais os clientes devem fazer parte do contexto de
sua empresa; iniciar pesquisa para descobrir suas expectativas e necessidades;
conduzir avaliacdo interna sobre atitudes e comportamentos pessoais dos
funciondrios; medir as dimensdes qualitativas e quantitativas da lacuna entre
atitudes e praticas; dentro da equipe interna, avaliar os itens anteriores; indicar
membros da equipe para papéis de lideranga; manter agdes coletivas coordenadas
em cada um dos elementos; objetivos comprometidos com a missdo e cultura da
empresa; adotar areas chaves de resultados e padrdes de resultados; projetar e
adotar novos sistemas de acompanhamento de desempenho e retorno de
informagdes; indicar modelos internos de papéis de defensores do atendimento ao
cliente na empresa; treinar defensores internos nos principios e nas praticas do
atendimento ao cliente; usar defensores internos treinados para ajudar a projetar os
processos de eliminagao de lacunas dos elementos de satisfacdo; iniciar processo

de formagédo de parcerias estratégicas com participante-chave; iniciar programa de
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comunicagdo para conscientizagdo interna na empresa; iniciar programa de
educacéo, informagao e capacitacdo pessoal; colocar em préatica os novos sistemas
de monitoramento de desempenho; lancar formalmente a iniciativa de atendimento
ao cliente; monitorar, avaliar e responder ao progresso da empresa; reforcar os
comportamentos e processos positivos através de atividades de aprimoramento
continuo.

Servigos bem-sucedidos, para Fitzsimmons, Fitzsimmons (2000, p. 130), “séo
frutos de organizagdes dindmicas que conseguem adaptar-se a variagbes e
mudanc¢as na quantidade e na natureza da demanda”. Cabe acrescentar que, no
contexto que envolve as condi¢cdes organizacionais para um atendimento excelente
encontra-se 0 layout, pois, “nenhum cliente deveria ser submetido a desgastes
desnecessarios decorrentes de um planejamento precario das instalagdes”
(FITZSIMMONS, FITZSIMMONS, 2000, p. 132). Para o cliente, o servico € uma
experiéncia que ocorre nas instalacbes da empresa prestadora do servigo, € a
qualidade do servico é reforcada se as instalagcbes forem projetadas sob as
perspectivas do cliente.

Giacomini Filho (2000, p. 64) refere-se que “a configuragcédo atual do atendimento
€ incrementada em funcdo de trés fatores”; que sdo: mercados competitivos;
comercializagdo e automacgéo. Essas variaveis envolvem o funcionario, o tipo de
estratégias de relacionamento com clientes, ndo necessitando investimento em
tecnologia.

Contribuindo especificamente ao setor de servigos, Susumu (1997, p. 40) afirma
que “entre os itens de qualidade de uma industria de servicos o mais importante é o

atendimento aos clientes”.

Fitzsimmons, Fitzsimmons (2000, p. 63) relatam que “as empresas de servicos
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tém a oportunidade de construir relacionamentos de longo prazo, pois os clientes
conduzem suas transagbes diretamente com o prestador do servigo, muitas vezes
pessoalmente”. Conforme a competicdo e as necessidades pessoais, 0s clientes
selecionam um prestador de servigos usando critérios como: disponibilidade,
conveniéncia, confiabilidade, personalizacdo, preco, qualidade, reputagao,
seguranga e rapidez.

De acordo com Anderson, Zemke (1995, p.3) convém, no entanto, as empresas
lembrar que os “bons servigos aos clientes sao feitos de agdes importantes e
independentes umas das outras. Cada uma delas € relativamente f4cil e simples de
aprender”. Essas acoes realizadas todas juntas contribuem para tornar o servico,
que se fornece, verdadeiramente inesquecivel para o cliente. Tomando este fato
como ponto de partida, o tdépico na sequéncia confirma e expde que a necessidade
das empresas em conhecer o comportamento de seus clientes e satisfazé-los

passam a ser fundamental nas relagdes empresa e cliente.

2.3 COMPORTAMENTO E SATISFAGAO DO CLIENTE

A busca para entender o verdadeiro comportamento do consumidor e tentar

satisfazé-lo em uma negociagdo comercial, passa a ser fundamental nesse cenario

econdmico, por esse motivo esse assunto sera abordado nos préoximos topicos.

2.3.1 Comportamento do Cliente

Os consumidores sdo classificados em grupos distintos por apresentarem

comportamentos diferentes. Assim, também o mercado se fragmenta, no sentido de
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atender a tais consumidores. Gianesi, Corréa (1996, p. 65), comentam que "0s
mercados se classificam em mercado de consumo, industrial, de revenda, e
governamental”. O primeiro corresponde ao formado pelos consumidores individuais
que compram produtos e servigos para consumo proprio. O segundo tipo € formado
por empresas que compram e Consomem em Seus processos produtivos. Em se
tratando de mercado de revenda, individuos e organizagdes adquirem produtos
visando lucro ao revendé-los ou aluga-los a terceiros. Por fim, o mercado
governamental, compra produtos e servigos para suprir suas necessidades.

De qualquer forma, sempre havera um tomador de servicos ou produtos de um
lado e o produtor do outro lado. No entanto, se faz necessario, buscar informagdes
sobre as necessidades e desejos dos consumidores potenciais para tentar satisfazé-
los.

Nesse sentido, as “pesquisas mostram que, em média, um consumidor
insatisfeito depbe contra o servigo ou contra seu fornecedor a 10 outras pessoas,
enquanto um consumidor satisfeito recomenda o servico ou seu fornecedor a
apenas 5 potenciais consumidores”, de acordo com Gianesi, Corréa (1996, p. 73).
Raramente os consumidores demonstram voluntariamente ao fornecedor do servico
sua insatisfagao.

Quando as expectativas do cliente sdo mais exigentes do que seriam suas
necessidades, sua avaliagdo ocorrerd baseada nas expectativas, assim, Gianesi,
Corréa (1996, p.81), sugerem que:

" sempre que possivel, o fornecedor de servicos devera procurar identificar

tanto as expectativas como as necessidades de seus clientes;

" o sistema de operagbes de servico devera estar apto, no curto prazo, a

atender as expectativas do cliente, pois é baseado nelas que o servico sera
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avaliado;
" o sistema de operacgoes de servigco devera, no longo prazo, visar as reais
necessidades dos clientes, capacitando-se para atendé-las;
" o fornecedor do servico devera procurar influenciar as expectativas do
cliente, sempre que identificar uma inadequacao entre estas expectativas e

sua visdo de suas reais necessidades.

Wellington (1998, p.153) relata que, “geralmente é facil compreender as causas
superficiais ou imediatas da insatisfacao do cliente — sdo bastante 6bvias”.

Em consonéancia com que foi exposto, porém, ofertando uma contribuicdo ao
tema em estudo, Gianesi, Correa (1996, p. 82) mencionam o quanto € importante
que se analise como as expectativas sdo formadas pelos clientes. Diante disso,
quatro fatores que podem influenciar as expectativas do cliente: a comunicagao boca
a boca, a experiéncia anterior, as necessidades pessoais € a comunicagao externa,

como pode ser observada na figura abaixo.

Comunicagio boca a Experiéncia anterior Comunicagoes
boca DACES

Necessidades Expectativas do
pessoais cliente

Figura 5: Fatores que influenciam a formagao das expectativas do cliente em relagao
ao servico a ser prestado
Fonte: Gianesi e Corréa (1996, p.82).

A comunicacdo boca a boca representa as recomendagdes que os clientes
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recebem de terceiros, outros clientes que ja receberam o servico do fornecedor
considerado e/ou de outros. A experiéncia anterior trata do conhecimento prévio do
servico, que pode influenciar as expectativas que o cliente tem a respeito deste
servico. A comunicacdo externa € a propaganda que influencia os desejos e
necessidades dos clientes. As necessidades pessoais dos clientes, contudo, é que
se constitui o principal fator formador de suas expectativas, ja que, visando atender a
estas necessidades é que os clientes procuram um servico, portanto, as
expectativas dos clientes sdo formadas por suas necessidades pessoais.

Zulzke (1997) salienta relata que se gerar uma alta expectativa no consumidor
sobre os produtos e servicos e essas expectativas ndo forem cumpridas podera
causar insatisfacao.

Kotler (2000) considera que o fator predominante do comportamento e dos
desejos da pessoa é o fator cultura.

Para a aquisicdo de um bem, ou mesmo a contratacdo de um servigo, de modo
geral, as pessoas necessitam de motivagdo. No ambito que envolve a analise do
consumidor, pode-se citar as teorias de Freud, Maslow, e Herzberg, as quais

contribuem para as devidas estratégias de marketing. A figura 6 demonstra a 6tica

de cada um dos psicélogos citados acima.

TEORIA DISCRIMINACAO

Freud As forgas psicolégicas que formam o comportamento das pessoas sao basicamente

inconscientes.

Maslow As pessoas sdo motivadas por necessidades especificas em determinadas épocas. Tais
necessidades sdo dispostas em uma hierarquia, da mais urgente para a menos urgente.

Herzberg Autor da teoria dos dois fatores, ou seja, fatores que causam insatisfacdo e fatores que

causam a satisfacéo.

Figura 6: Teorias da motivagdo humana.
Fonte: Kotler (2000, p.194).
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Diante do exposto, cabe ao prestador salientar a importancia de se monitorar as
ofertas dos concorrentes e o nivel de servigo oferecido pelo restante do mercado,
com o intuito de estar verificando como o mercado estd influenciando as
expectativas de seus clientes potenciais.

Kotler (2000, p. 459) revela que, “depois de receber o servigo, os clientes
confrontam o servigo percebido com o servigo esperado. Se o servigo percebido nao
atender as expectativas do servico esperado, os clientes perderéo o interesse pelo
fornecedor”. Nesse contexto de mudancgas, e com a percepgdo da importancia do
papel do consumidor, a satisfagdo passa a ser fundamental nas relagées cliente e

empresa dentro das organizagdes.

2.3.2 Satisfagao do Cliente

E importante enfatizar, no contexto do trabalho, o que Cobra (2001, p.294)
evidencia em seus estudos: “satisfacdo € uma resposta do consumidor ao
desempenho de um servico. E o julgamento que o cliente tem do servico em
COnexao com O prazer que 0 Seu Uso proporciona”.

O autor quer dizer que, para um atendimento alcancar a satisfacao do cliente ele
precisa atender as necessidades, expectativas € desejos e se isso nao ocorrer,
resulta uma insatisfacdo dos servigos prestados. Mais importante do que ter um

produto ou servigo para ofertar, é ter um cliente para satisfazer”. Ainda, segundo

Cobra (2001, p.19):

O dificil &€ desenvolver um elenco de atividades que mantenham esse cliente
satisfeito, pois ha uma regra que diz que um cliente nunca esta totalmente
satisfeito. A conveniéncia de ser atendido com cortesia e magia. Muitas
vezes uma relacdo cessa, quando a empresa de servigos, transforma
aquele que deveria ser um momento magico em um momento tragico.
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O autor menciona, que as empresas que prestam servigos e estdo em busca de
um atendimento com qualidade, tem de estar atentas para a satisfacdo do cliente,
pois se constata que sdo muitas as insatisfacées e poucos agradecimentos. Cobra
(2001) ainda acrescenta que o atendimento das expectativas dos clientes significa
que ha uma boa administracdo. Nesse sentido, para que o servico seja com
qualidade, todas essas expectativas tém de ser compreendidas, medidas e
atendidas. Cobra (2001, p.293), diz que ha dois niveis de expectativas independente
da natureza do servi¢o que s&o:

a) o servico desejado: é definido como o nivel de servico que o cliente espera
receber, ou seja, 0 nivel desejado de performance que o servigo, “poderia”
ou “deveria” ter;

b) o servigo adequado: é o nivel de servico que o cliente aceitaria. Suas
expectativas e desejos precisam ser atendidos por meio de servigos
adequados. E isso implica em descobrir o que o cliente realmente quer de
um servico.

O autor menciona, em seu posicionamento, que € preciso prestar muita atencéo,
pois os clientes possuem diferentes zonas de tolerancia, e nesse sentido, o que é
toleravel para uns pode nao ser para outros. Kotler (2000 p. 58) considera que, “a
satisfacdo do comprador apés a realizacdo da compra depende do desempenho da
oferta em relagdo as suas expectativas”. Nesse sentido, o autor sustenta que a
satisfacdo do cliente resume-se na sensacdo de prazer ou desapontamento,
percebido pelo cliente na comparacao do desempenho (ou resultado) de um produto
em relagdo as expectativas do comprador.

Em consonancia com o que foi exposto, porém ofertando uma contribuicdo ao

estudo, Cobra (2001) salienta que as expectativas de um cliente com relagdo ao
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desempenho de um servico precisam ser bem administradas para gerar um bom
relacionamento com o cliente no futuro. Bretzke (2000, p.77) menciona que, “as
pessoas estdo tornando-se cada vez mais exigentes, querendo produtos cada vez
com mais qualidade, a pregos mais baixos e que atendam especificamente as suas
necessidades e desejos”.

E nessa busca constante de encantar e satisfazer o cliente, Nobre (1999, p.132)
cita algumas regras que devem ser utilizadas para encantar a clientela:

= 0 exemplo deve vir de cima;

= todo mundo deve estar envolvido;

= autoridade deve ser delegada;

= ouvir, ouvir e ouvir o cliente;

= desenvolver o trabalho em parceria;

* mudar os critérios de avaliagdo de desempenho;

= investir sempre em treinamento.

Para elucidar e melhor entender a importancia de satisfazer o cliente, Godri
(1998) indica algumas praticas para transformar, conquistar e fidelizar os clientes,
como: a importancia dos detalhes, contato pessoal, facilidade e agilidade,
credibilidade, motivacao, clientes satisfeitos, reclamacoes, persisténcia, criatividade,
comprometimento, valorize a escolha do cliente, servir ao cliente, referéncias,
objetivo e sucesso.

A importancia dos detalhes refere-se que os clientes adoram cortesia, simpatia,
entusiasmo, alegria e amizade; treinar os colaboradores de frente, pois sdo os
primeiros que mantém o contato com os clientes. O contato pessoal custa 6 vezes

menos para manter um cliente do que conquistar um novo, os clientes procuram
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bons servigos, bom atendimento, o melhor servigo é o feito com amor € preciso ter
senso de humor, quando atender um cliente é preciso sorrir, assim ele se sentira
especial.

A facilidade e agilidade dos servigos prestados tém de ser facilitado e com
agilidade, demonstrar os produtos ou servicos da melhor forma possivel, passar a
impressao para o cliente que vender para ele € o mais importante para empresa.

Muitas empresas perdem sua credibilidade por descuido, € muito importante para
empresa que o cliente acredite e confie em tudo o que a empresa promete. Outro
fator importante € a satisfagcado do cliente, pois o maior objetivo de uma empresa é
manter seus clientes satisfeitos, assim eles serdo os melhores aliados.

Em relagdo a reclamagbes a equipe de trabalho precisa estar treinada para
resolver os problemas e nao resistir aos clientes, a reclamag¢do muitas vezes ajuda a
sanar alguns erros, e com isso a empresa melhora sempre mais, em uma
reclamacao o cliente sempre tem que estar em primeiro lugar, mesmo nao estando
com a total raz&o.

Em uma transagdo comercial é preciso ter persisténcia, muitos desistem a um
passo do sucesso, em geral a maioria dos clientes ndo fecham uma compra no
primeiro contato. Tao importante quanto a persisténcia o fator criatividade também é
destacado, pois as equipes de trabalho, principalmente as que vendem servigcos, ou
qualquer produto, tém que estimular a criatividade, pois toda idéia nova no comecgo
parece um absurdo, até que se torne um grande sucesso.

Tem que haver um comprometimento com o cliente e com todos envolvidos na
organizacao é necessario um compromisso, um dever de progredir com qualidade e
exceléncia nos servigos prestados para os clientes. Valorize a escolha do cliente, o

cliente ao escolher a empresa entre diversos concorrentes, mostrou-se confiar nela,
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€ importante trata-lo como rei. Conhecer o cliente € tdo importante quanto ao
produto ou servigco que a empresa trabalha. A empresa tem de deixar claro para
todos da organizacdo que o cliente sempre esteve e estard no topo, sendo o
principal objetivo servi-lo da melhor maneira, causando a melhor impresséo e néo
deixando-o esperar.

Em relacdo as referéncias, quando uma empresa consegue satisfazer seus
clientes geram referéncias incalculaveis, clientes satisfeitos comentam para mais 5
outros. O insatisfeito conta para mais 17. As empresas pensam que o trabalho duro
pode ser suficiente, dessa forma as empresas precisam tragar um objetivo e néo
medir esfor¢os para obté-los.

Para alcangar o sucesso os colaboradores das empresas tém de mentalizar que
se as empresas crescem, consequentemente eles também, que o sucesso depende
do envolvimento de cada pessoa no processo e que para obtencdo do mesmo,
precisaria uma pitada de entusiasmo, acao, persisténcia e fé. Para o autor é preciso
aplicar com o maximo de aproveitamento essa pratica a cada dia, até tornar-se um
habito, dessa forma as organiza¢gdées adquirem um hébito maravilhoso de conquistar
e manter clientes.

E preciso gostar do que faz, amar, ndo existe uma férmula méagica para o
sucesso. Cada pessoa tem que encontrar dentro de si e buscar a sua melhor
capacidade, quando ndo se acredita em si proprio ha uma grande dificuldade de
encontrar a realizagdo profissional. Em uma organizagdo o cliente sempre tem
razao, € claro, sem duvida tem que haver uma paixao incontrolavel pelo cliente, mas,
acima de tudo o ser humano precisa acreditar em seu potencial e viver objetivado a
um desafio constante, para que a busca do conhecimento continuo seja um dos

seus maiores objetivos.
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Godri (1998) contribui a0 mencionar que todas as empresas precisam priorizar
que um dos requisitos mais importantes para os clientes sairem satisfeitos em uma
transacdo comercial sdo as promessas cumpridas. Ou seja, todas as declaragées
feitas pela empresa em beneficio do cliente, a empresa tem de estar atenta, pois €
muito importante satisfazer todas as promessas feitas a ele. Muitas vezes, é mais
viavel ndao prometer se ndo houver uma previsdo de tempo habil para entregar um
produto ou servigo, até mesmo satisfazer as necessidades propostas para o cliente.
Esse também é o entendimento de Freemantle (1994, p.3), quando diz que é preciso
"manter a promessa de atendimento absoluta para qualquer intengéo da geréncia de
alcangar o sucesso na area de atendimento ao cliente”.

Percebe-se que, as empresas de servigos tém muitos problemas relacionados
com a promessa de atendimento, muitas empresas deixam a desejar no aspecto de
cumprir com as promessas feitas para o cliente. Os clientes se frustram € com
relacdo ao tempo de entrega de um determinado produto ou servico. E preciso
acordar para essa realidade, onde o cliente quer que todas as promessas ou
declaragbes de beneficios sejam cumpridas, pois existem muitos concorrentes que
podem prometer e cumprir, e até mesmo encantar mais que vocé.

Em relacdo ao tempo, o autor coloca que é preciso estar atento para todas as
chamadas telefbnicas, pois elas precisam ser atendidas dentro de cinco segundos.

Freemantle (1994, p.15) menciona que, “as organizagcées que acham que seus
clientes estdo sempre dispostos a esperar muito tempo, porque sempre o fizeram,
terdo uma surpresa amarga. Diminuir o tempo de espera significa uma circulagdo
maior de clientes, melhor produtividade e mais renda”. E perceptivel que os clientes
optam pela empresa que ndo os faz esperar. A questdo do tempo passou a ser

prioridade na vida das pessoas: tempo € dinheiro. E nesse contexto os clientes
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sempre descobrirdo, por opcdo, quem tem um atendimento mais rapido. Outro
interessante aspecto que o autor coloca € a questdo das atitudes dos empregados.
Em um ambiente de trabalho é preciso que “toda e qualquer interacdo entre um
cliente e um representante da organizagcédo seja conduzida de uma maneira cortes,
amigavel e positiva, com uma demonstracdo genuina de interesse pelo cliente”
(FREEMANTLE, 1994, p.19).

Seguindo o raciocinio, percebe-se que, muitas atitudes positivas dos empregados
da linha de frente, podem refletir para o bem da empresa, ou seja, pequenos gestos,
podem obter sucesso, como: um sorriso carinhoso, uma demonstracdo de interesse
verdadeiro, um olhar solidario, uma informag¢do nao requisitada ou um obrigado.
Essas sdo pequenas diferencas que surtem um grande efeito magico no
atendimento de uma empresa, a qual tem como seu maior objetivo encantar e
satisfazer o cliente.

Nobre (1999, p.135) afirma que: “O envolvimento de todos os colaboradores de
uma empresa, para o encantamento do cliente, acontece a medida que todos criam
o hébito de entender que o cliente é a razdo da nossa existéncia, como empresa e
como profissionais“. Percebe-se, na visdo do autor, que para uma empresa obter
sucesso € necessario que todos os que fazem parte do processo da empresa
estejam voltados para o encantamento dos clientes; € preciso investir através de
cursos, palestras, e orientagdes claras sobre duvidas pertinentes ao cliente, pois ele
passa a ser peca fundamental para a sobrevivéncia de qualquer empresa no mundo
dos negocios.

Freemantle (1994, p.42) afirma que para um cliente sair satisfeito em uma

transacao comercial € preciso um dominio da frente de atendimento:
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A pessoa que lida diretamente com um cliente deve ser capaz e estar
disposta a (sem medo de recriminagdo por parte da geréncia) responder
eficazmente a ele e, consequentemente, ter o discernimento de tomar uma
decisdo em favor do cliente, qualquer que sejam as circunstancias.

Percebe-se que, é preciso constantemente estar atento a percepcao do cliente,
ou seja, nao basta apenas mudar, mas ha uma grande necessidade de estar sempre
monitorando as mudancas, essa compreensao € notoéria na posicdo de Freemantle

(1994, p. 65), que diz:

Para ter realmente sucesso, a busca da exceléncia no atendimento ao
cliente deve-se tornar uma obsessdo eterna. E preciso que todas as
pessoas na organizagdo concentrem suas energias e seu entusiasmo em
nao apenas acertar, mas também melhorar. O atendimento ao cliente,
conseqilentemente, torna-se um tema predominante por toda a empresa,
constantemente debatido, revisado, desafiado e o seu éxito sempre
comemorado.

Ha uma grande preocupacao nas organizacdes de sobreviver nesse mundo cada
vez mais exigente, conturbado, onde tudo e todos mudam rapidamente, e ha uma
necessidade de acompanhar esse mercado competitivo, onde é preciso adequar-se
entre a qualidade dos produtos, servicos e precos. As organizagées buscam lucros,
e para ganhar mais “é necessario ter em mente que os clientes vao estar dispostos a
pagar mais quando perceberem que seu produto ou servigo € especial. Crie beleza,
praticidade e conforto para ganhar sempre mais” (SHINYASHIKI, 2001, p.103).

Nobre (1999, p.15), diz que muitas sdo as artimanhas que as organizagdes estao
buscando para atender seus clientes, ou seja, encantar “Sua Exceléncia o Cliente”.
Varias sdo as maneiras de se conhecer o que o cliente busca. Las Casas (1997,
p.153) afirma que “h& necessidade de se saber a respeito dos consumidores: o que
valorizam e o que querem em determinados momentos. Para isso os mercado6logos
podem fazer uma pesquisa, visando o melhor conhecimento de seus consumidores”.

Neste contexto, Nobre (1999, p.16) menciona que “Entrevistas, questionarios e todo
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o tipo de pesquisas possiveis estdo sendo realizadas para descobrir 0 que o cliente
deseja, e em cima desses dados, as organizagdes voltadas para o cliente, estdo
direcionando todos os seus esforgos”.

Como pode se perceber, 0 autor em sua posicado menciona que ha uma grande
necessidade de olhar para essa nova realidade que € o cliente, e esse € o grande
desafio da atualidade, pois ndo se adequar a essa nova era € desaparecer em um
pequeno espago de tempo.

Muitos falam em qualidade, mas é preciso reconhecer a importancia da qualidade
nas organizagcoes. Nobre (1999, p. 28) afirma que, “apesar de muito se falar em
qualidade, é imprescindivel que todos entendam que qualidade é tao somente a
satisfacao do cliente”. Em sua obra o autor cita uma pesquisa realizada com mais de
3000 participantes do Seminario “Sua Exceléncia o Cliente—Qualidade no
Atendimento”:

" apenas 2 entre cada 10 clientes descontentes reclamam;

" apenas 1 entre cada 20 clientes mal atendidos retornara;

" cada cliente descontente contara sua experiéncia a outros 10, no minimo;

" custa pelo menos 10 vezes mais conquistar um novo cliente do que manter

seu atual cliente.

Cobra (2001, p.143) evidencia que um cliente satisfeito volta a comprar e um
cliente insatisfeito passa a falar mal do servico para “Deus e o mundo”. E, para
manter um cliente satisfeito, a empresa tem que saber gerenciar suas expectativas.
Nesse sentido, as organizagbes precisam de um grande esforgco permanente de
pesquisa de mercado. Como o cliente passa a ser o patriménio mais valioso de uma
organizacao, vale a pena investir em pesquisa para descobrir quais sao realmente

as expectativas e desejos para satisfazé-lo.
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E nessa busca incessante de satisfazer clientes e buscar novos, em um mercado
tdo concorrido, Cobra (2001, p.147) afirma que todo o processo de avaliacdo do
nivel de satisfacdo deve estar integrado para identificar as necessidades e desejos
dos clientes. Por meio de um questiondrio, € possivel listar os principais fatores
determinantes da satisfacédo ou insatisfacao de um cliente. Ainda, na visdo do autor,
para avaliar o grau de satisfacdo do cliente é preciso levar em conta os servigos
padronizados de atendimento, os pregos praticados, a qualidade do servigo ao
cliente e o valor percebido do produto ou servigo ofertado. A figura expde de

maneira mais clara essa afirmacao.

Necessidades e Desejos

do Cliente
A 4 A
Servigos Valor Percebido do Qualidade
padronizados processo do servigo
(beneficio) Preco cliente

Satisfagao do cliente

Figura 7: Como satisfazer o cliente.
Fonte: Cobra (2001, p.148).

Optar pela qualidade no atendimento, além de ampliar o volume de clientes
satisfeitos, proporciona ao profissional uma proliferacdo nos seus negocios e,
consequentemente, maior ganho e sucesso. Dessa forma, Nobre (1999)

demonstra, de uma forma simples, regras que certamente contribuem para
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obtencdo de um sucesso profissional da empresa e de cada um que de forma

correta as colocarem em pratica:

REGRAS PARA OBTENCAO DE SUCESSO NO ATENDIMENTO AO CLIENTE

a) Ao resolver os Problemas:

permitir que o cliente descarregue suas emogoes;

escutar colocando-se no lugar do cliente. (empatia).

buscar uma solugéo, tendo por base o bom-senso.

combinar com o cliente, ou seja, ajustar a solugdo apresentada as suas necessidades.

b) Caso o cliente esteja irritado:
procurar leva-lo para um local reservado;
ter cuidado com a linguagem corporal;
usar as palavras certas;

ndo prometer o que ndo puder cumprir.

c) Quando ocorrer algum atraso:

explicar ao cliente o que causou o atraso;

desculpar-se pela demora ou atraso;

jamais culpar a empresa ou terceiros pela falha; assumir a responsabilidade.

Figura 8: Fatores que contribuem para um excelente atendimento ao cliente.
Fonte: Adaptado de Nobre (1999, p.51).

Segundo ele, é importante ndo esquecer essas regras, pois elas afetam
diretamente o atendimento ao cliente e as suas satisfacées, podendo assim
melhorar o relacionamento empresa-cliente. Na concepcdo de Nobre (1999), as
empresas optam em prestar ou ndo um bom atendimento, e para atender e
satisfazer plenamente as necessidades dos clientes, as empresas podem fazer uso
do Padrao de Exceléncia, que é composto pelas etapas: perguntar, ouvir, planejar
e agir, as quais sao comentadas a seguir.

12 Etapa: Perguntar. Quando um cliente estd com uma necessidade € preciso
identifica-la, hd uma necessidade de perguntar com clareza o que o cliente espera
ou necessita, pois sem questionamento ndo terd possibilidade de oferecer um
perfeito atendimento;

Nobre (1999 p. 40) menciona que pode-se fazer perguntas aos clientes, ou seja,
“perguntar-lhe diretamente quais sdo suas necessidades, ou entdo, podemos fazer
uso de questionarios com perguntas abertas e /ou perguntas objetivas, e até

mesmo, através de formulérios, a titulo de” sugestdes do cliente “, que efetivamente,
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também nos indicardo suas necessidades”.

22 Etapa: Ouvir. Nobre (1999, p.41) menciona em sua exposicao que “poucas
s&0 as pessoas que conseguem desenvolver” a arte de bem ouvir “. Ao perguntar o
que o cliente deseja é preciso um enorme esforco de concentragdo para ouvir
exatamente o que o cliente pretende transmitir, dessa forma tera uma oportunidade
de ndo cometer erros e satisfazer totalmente o cliente” (NOBRE, 1999, p.42). “E
preciso estar atento, com os ouvidos sempre abertos para ouvir o cliente”;

32 Etapa: Planejar. Em sua posicao, Nobre (1999, p.43) diz que, “quem nao
planeja, planeja o seu fracasso e quem planeja, planeja o seu sucesso”, percebe-se
ao planejar qualquer acgao futura, o risco de se obter sucesso € muito maior, pois foi
calculado o risco e as possibilidades de erro sdo cuidadosamente avaliadas, ou seja,
“todo aquele que cria o habito de planejar, evita surpresas e pode dimensionar a
amplitude de satisfacao de seus clientes, bem como, a sua propria satisfagao”.

42 Etapa: Agir. Para atender todas as necessidades dos clientes, na realidade, €
imprescindivel colocar em pratica todas as etapas discutidas anteriormente, pois €
preciso perguntar, ouvir, planejar e agir para realizacdo de todas as agdes que
beneficiardo o cliente, e a empresa alcancard uma verdadeira satisfagdo de seus
clientes.

Quando a empresa age em favor de seus clientes para realizagdo de um
atendimento diferenciado, voltado totalmente para a satisfacdo de suas
necessidades, a empresa realiza um padrdao de exceléncia. Nobre (1999 p.45)
salienta que é preciso ser consistente para alcangar exceléncia no atendimento ao
cliente, “prestar a mesma qualidade de atendimento SEMPRE, nao importando a
situacdo em que se encontram as pessoas que prestam atendimento”.

Cobra (2001, p. 18) acrescenta que “o papel das organizacdes de servigcos
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devera ter um foco global, provendo recursos que ajudem as pessoas a se encontrar
e serem felizes, ndo apenas pelo prazer que 0s servicos proporcionem por sua
utilizacdo, mas pela integracdo do ser consumidor com o ser espiritual”. O autor
considera que o consumidor estara cada vez mais buscando identificar a maneira
como eles se relacionam com 0 seu corpo e sua mente e, nesse sentido, cabe as
empresas de servicos se adequarem nessa nova era. Nao basta simplesmente
satisfazer os clientes, € necessario fazé-los felizes, ou seja, estabelecer estratégias
para atingir ndo apenas o lado racional, mas, sobretudo, para atingir o emocional
das pessoas (COBRA, 2001).

Pode-se observar a importancia de construir relacionamentos com os clientes,
Costa (2000, p.38) destaca que é importante observar que, “juntando marketing,
servico e qualidade numa abordagem integradora, surge o marketing de
relacionamento, a tendéncia estratégica de empresas que se planejam para a
competitividade”.

O assunto a seguir expde com maiores detalhes a necessidade das organizagdes

construirem e manter um relacionamento efetivo e duradouro.

2.4 A IMPORTANCIA DO MARKETING DE RELACIONAMENTO NAS EMPRESAS

DE SERVICOS

Na literatura de marketing e servigos é consenso entre os muitos autores que a
entrega de servicos aos clientes € uma das principais maneiras de construir um
relacionamento a longo prazo com os clientes. Os servigos estdo ativamente ligados
aos relacionamentos. A aproximagao do marketing de relacionamento ao marketing

de servicos deve-se ao fato de que o relacionamento € um servico prestado ao
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cliente e a sua natureza interativa passa a ser a base para a oferta continua de valor
superior. Berry (2001) valoriza a criagdo dos servigos: criar uma operagdo de
servigos bem sucedida é incontestavelmente uma tarefa dificil, mas sustentar esse
sucesso € uma tarefa mais dificil ainda. Segundo o autor, os servigos sdo nada
menos que o desempenho e o desafio de sustentar o vigor, o compromisso, as
habilidades e o conhecimento daquele que o desempenha, a qualquer tempo.

Contribuindo, Las Casas et al. (2001), lembra que o marketing de servicos vem
sendo abordado como uma poderosa ferramenta estratégica para criacdo de um
diferencial competitivo. Segundo ele, os servicos constituem uma transacao
realizada por uma empresa ou empresario, cujo objetivo ndao estd associado a
transferéncia de um bem, sendo um ato, agédo, esforco ou desempenho e pode
apresentar-se de varias formas tendo sempre presente a relagao interpessoal e o
fator humano.

Na colocagdo de Zeithml, Bitner (2003, p.36), para esta area, algumas
caracteristicas devem ser consideradas, pois tornam o marketing de servigos
diferentes de bens tangiveis:

" 0S servigcos sao intangiveis: pelo fato de servigcos serem atuagbes e agdes
mais do que propriamente objetos, eles ndo podem ser vistos, sentidos ou
tocados da mesma forma que podemos sentir os bens tangiveis.

" 0S servicos sdo heterogéneos: uma vez que 0s servigos sao atuacoes, em
geral desempenhadas por seres humanos, dois servicos prestados nunca
serdo exatamente os mesmos. A heterogeneidade também ocorre pelo fato
de dois clientes nunca serem exatamente os mesmos; cada qual tera
demandas exclusivas ou suas experiéncias do servico ocorrerdo de modo

muito particular.
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" h& simultaneidade na produgdo e consumo dos servigos: 0S servigos sao

geralmente, produzidos e consumidos ao mesmo tempo. Enquanto a maior

parte dos bens é produzida antecipadamente para entdo ser vendida e

consumida, a maior parte dos servicos € primeiro vendida e, entao,
produzida e consumida simultaneamente.

" 0S servicos sao pereciveis: 0s servicos ndo podem ser preservados,

estocados, revendidos ou devolvidos.

O objetivo maior dos servicos é atender a necessidade/desejo do consumidor e o
elemento satisfacdo deve ser a traducdo e fundamento da palavra servigo, pré ou
pés-venda. "A satisfacdo do utilizador é o elemento fundamental da nog¢ao de
servigo a clientela, tanto do servigo pré-venda quanto do pés-venda, ou mesmo do
servigo de instalacdo de um servigo" (COBRA, 1986, p.07). Portanto, para satisfazer
um consumidor existe a necessidade de avaliar um grande numero de fatores
objetivos e também subjetivos, visto que uma das principais caracteristicas dos
servicos € a intangibilidade.

A prestacdo de servigos implica em ter algumas caracteristicas para chamar a
atencdo do consumidor, de forma a consolidar uma atitude positiva em relagao
aquela organizagao, sao elas: a competéncia técnica; a reputacdo da empresa; a
qualidade do trabalho desenvolvido; a experiéncia no trabalho; a prestacdo de
servicos mais ampla; e a experiéncia da equipe de trabalho, entre outras (COBRA,
2001).

Las Casas (1992) acrescenta que, considerando-se o segmento visado, é
possivel enfatizar, na comercializacdo, determinados aspectos valorizados pelo

consumidor, sendo importante que se saiba exatamente suas necessidades e
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desejos para se chegar a plenitude da satisfagéo.

Com o crescimento econémico global, a decisdo de compra de servigos € cada
vez mais impulsionada pelas emergentes necessidades de melhoria de qualidade de
vida. Assim, deve-se ter uma atitude pré-ativa em relacdo ao langcamento de novos
servigos, verificando as tendéncias e lancando produtos que possam satisfazer as
demandas latentes do mercado. Além disso, Cobra (1986, 2001), Las Casas (1992)
tém recomendado constantemente que os servicos podem ser um complemento
diferencial para maior competitividade do produto. A chave para 0 sucesso
competitivo, segundo Kotler (2000), pode estar na adigdo de servigos valorizados e
na melhoria da qualidade.

Destaca-se que, quando as caracteristicas dos servicos estdo claramente
compreendidas, a empresa tem possibilidade de melhor se adequar, com processos
e acoes estratégicas para atender adequadamente e até superar as perspectivas
dos clientes em relagcdo a um servigo com qualidade e um atendimento diferenciado.

Os impulsionadores do sucesso sustentavel nos negdcios de servigos intensivos
em mao-de-obra, sdo comuns a diferentes negécios. Em um estudo detalhado sobre
empresas de servicos que se destacam, Berry (2001, p.18) descobriu nove
impulsionadores da exceléncia para a amostra: “o impulsionador central da
exceléncia, a lideranca baseada em valores, fixa raizes para os outros oito

impulsionadores”. Como pode ser observados na figura 9.
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Figura 9: Impulsionadores do sucesso sustentavel nos negdcios de servigos

Fonte: Berg (2001, p.19).

As setas cheias do modelo representam as relagdes principais. As setas

pontilhadas, voltadas para o centro, indicam inter-relagdes entre os impulsionadores

do sucesso; cada impulsionador do sucesso no modelo fomenta os outros”.

A melhoria continua na qualidade é fator de competitividade essencial para que a

empresa enfrente a disputa direta no mercado de seus produtos e servigcos. Berry

(2001, p.13) afirma que a confianga do cliente é o ativo mais preciso que qualquer

empresa pode ter e “a excelente execucao do servico dia apds dia € um elemento

fundamental na construcao de confianga”. De acordo com Cobra, Rangel (1993), é

fundamental que os produtos e servicos oferecidos aos clientes estejam de

conformidade com suas necessidades e expectativas. Um bom produto pode tornar-



74
se mais competitivo se for acompanhado de um bom servico aos clientes, e a
prestacao de servigos ao cliente se apoiar em uma metodologia e/ou qualidade
diferenciadora como chave para incrementar os negécios.

A satisfacdo do cliente é uma consequéncia de uma série de eventos, que
comeca quando uma empresa entra em contato com o cliente, e isto € algo que
nunca termina. Cobra, Rangel (1993), afirmam que o aftermarketing se inicia logo
depois de fechado o negécio e transferida a posse do bem ou servigo. J& Souza
(1994) acredita que todas as empresas que querem ser competitivas tém por
obrigacao a percepcao de valorizar e tirar proveito das fantasticas oportunidades
decorrentes da extensdo de suas responsabilidades a todos os momentos que
sucedem o ato de vender. E a extensdo da garantia em todos os sentidos.

A transformacdo de um cliente potencial em cliente de longo prazo faz com que
entrem em cena uma série de outras atividades. E extremamente importante que
apds a venda, o vendedor faga o acompanhamento para certificar-se que o cliente
esta satisfeito (NICKELS e WOOD, 1999). Esta verificagdo posterior leva o vendedor
a saber se a entrega, instalacdo e desempenho do produto atenderam as
expectativas, bem como o acompanhamento completo e constante mostra ao cliente
que os vendedores se importam com ele. Quanto maior o numero de formas e
maneiras pelas quais é possivel satisfazer o cliente, mais forte € o relacionamento e
a sua satisfacao alcangada.

A qualidade comeca a partir do momento em que é despertado o interesse em
melhorar tudo aquilo que a empresa € capaz de fazer, valorizando com sabedoria o
cliente interno e satisfazendo o externo. Através do reconhecimento de que é
preciso acompanhar as mudancas relacionadas a tecnologia, habitos dos clientes,

adaptar-se a esse mundo cada vez mais globalizado e melhorar a qualidade dos
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servigos e produtos prestados, valorizando o cliente como rei.

A valorizagdo do cliente também €& destacada por Mdller (1997, p.17) ao
mencionar que o “futuro de uma empresa ou organizagdo depende dela conseguir
satisfazer os requisitos de qualidade do mundo exterior. Ela precisa produzir e
entregar bens e servicos que satisfagcam as exigéncias e expectativas de clientes
usuarios”. As empresas e seus respectivos funcionarios estdo sujeitos as mais
variadas mudangas, devendo ambos se adequarem as mesmas, caso desejem
continuar sobrevivendo.

Paladini (1997, p.16) diz que, “a qualidade, corretamente definida, € aquela que
prioriza o consumidor. E requer decisbes firmes, que demandem esforgcos fortes.
Mas, como mostram muitos casos praticos conhecidos, sdo decisdes que trazem
grandes beneficios para organizacdo”. E notério, na visdo do autor, que para obter-
se qualidade em uma organizagdo a caracteristica do produto ou servigo precisa
atingir totalmente a necessidade do cliente, ou seja, o consumidor tem que estar
cem por cento satisfeito com o servigo ou produto fornecido.

Um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende perfeitamente de forma
confidvel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades dos clientes
(BARCANTE, 1998).

Las Casas (1997) deixa claro que, para alcancar a qualidade nos servigos, 0
cliente tem que estar satisfeito ap6s uma relagdo comercial. Nesse sentido, tera
alcangado o objetivo principal. Ao mencionar que o setor de servigos esta longe de
encontrar uma boa qualidade, ele afirma: “O setor de servigos estd ainda muito
distante de satisfazerem seus clientes. De modo geral ha muita insatisfagdo, pois
poucos empresarios conseguem satisfazer, desejos e necessidades dos

consumidores” (LAS CASAS, 1997, p.11). De acordo com o autor, encontra-se uma
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grande dificuldade na implantagdo dos métodos de qualidade, pois todos os
métodos utilizados sdo de empresas Americanas, Japonesas e Européias, diante
disso o Brasil apresenta caracteristicas culturais e econdmicas diferentes desses
paises, ficando dificil aplica-los, pois a realidade brasileira € diferente. Las Casas
(1997, p.14) afirma que “servicos sao atos, agdes, desempenho”, no entanto no
marketing de servicos a maior preocupacao é na comercializagdo dos atos, agdes e
desempenho.

Segundo Albrecht apud Las Casas (1997, p.7), quando “realiza-se qualidade em
servicos € uma situacdo na qual uma organizacao fornece qualidade e servicos
superiores a seus clientes, proprietarios e funcionarios” . Portanto, o que entende-se
€ que qualidade total em servigos nao se restringe apenas a clientes externos, vai
muito além, a qualidade em servigcos interage, ou seja, engloba funcionarios e
administradores. Dessa forma, sendo os servigos atos, desempenho e agdes, ha
uma necessidade da empresa satisfazer, resolver problemas e fornecer beneficios
para todos que fazem parte e interagem no processo da qualidade de servigos.

Las Casas (1997, p.16) afirma que “O produto final de um servico € sempre um
sentimento. Os clientes ficam satisfeitos ou ndo conforme suas expectativas.
Portanto, a qualidade do servico € variavel de acordo com o tipo de pessoa”.

Segundo Karl Albrecht, apud Las Casas (1997, p.16), qualidade em servigos esta
relacionada com “a capacidade que uma experiéncia ou qualquer outro fator tem
para satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer beneficios a
alguém. Em outras palavras, para se obter servicos com qualidade € preciso ter a
capacidade de proporcionar satisfacéo para aos cliente.

Las Casas (1997) atribui que, quando o resultado esperado supera a expectativa,

diz-se que a empresa atingiu a exceléncia em servicos. Hoje ndo basta agradar os
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consumidores. E necessario encanta-lo, superando suas expectativas. E este é o
objetivo perseguido por muitas empresas com a exceléncia em servigos. Superar as
expectativas na satisfagdo de necessidades, na resolugdo de problemas, ou no
fornecimento de beneficios a alguém.

O autor (1997, p.16) evidencia que “é importante observar que 0s servigos
possuem dois componentes de qualidade que devem ser considerados: o servigo
propriamente dito e a forma como é percebido pelo cliente”.

Conforme Kotler (2000), qualidade dos servigos € a totalidade de aspectos e
caracteristicas de um servico que proporcionam a satisfagdo de necessidades
declaradas ou implicitas. No entanto, o trabalho de qualidade deve comegar com as
necessidades dos consumidores e terminar com suas percepgdes, ou seja, as
melhorias de qualidade tém representatividade quando sdo percebidas pelos
consumidores. Nesse sentido, a empresa tera um relacionamento com mais
confiabilidade e durabilidade aos olhos do consumidor (KOTLER, 2000).

O que autor sustenta é que a administracdo da qualidade total é vista hoje como
uma importante abordagem para fornecer a satisfacdo dos consumidores e a
rentabilidade da empresa. O truque é identificar melhorias que sejam suscetiveis a
este enfoque e certificar-se de que sao necessidades no mercado. Por exemplo,
“melhor” pode sugerir:

a) mais rapido;

b) mais barato;

c) mais limpo;

d) mais consistente.

Diante dessas afirmacdes o autor passa a idéia que o melhor deve ser aquilo que

o cliente quer.
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Segundo Keegan, Green (1999), qualidade descreve o grau de exceléncia ou
superioridade de mercadorias e servicos de uma empresa. Em sentido técnico,
qualidade pode referir-se a aspectos fisicos, como durabilidade e seguranca. Nota-
se que o controle de qualidade assegura a seu servigco um padrdo minimo. Aumentar
a qualidade significa que procura-se meios de fazer melhor as coisas. As empresas
devem saber como os consumidores percebem a qualidade e quanto de qualidade
eles esperam. As empresas devem esforga-se para oferecer qualidade relativamente
maior do que seus concorrentes (KEEGAN, GREEN, 1999).

Conforme o acima exposto, pode-se afirmar que: a qualidade em servigos pode
ser definida como o grau em que as expectativas do cliente sdo atendidas por sua
percepg¢ao do servigo prestado.

De acordo com Grénroos (1995), a imagem tem um efeito de filtragem sobre a
percep¢ao da qualidade. A empresa tem que gerenciar sua imagem corporativa e/ou
local e sua comunicagdo com o mercado, de forma que possa realcar a percepcao
dessa oferta ampliada de servigo. Grénroos (1995), em referéncia ao assunto, uma
imagem favoravel realca a experiéncia; uma imagem desfavoravel destroi essa
mesma experiéncia. Portanto, o gerenciamento da imagem se torna uma parte
integral do desenvolvimento do servico como um produto. Devido a natureza
intangivel do servico, as atividades de comunicacdo com o mercado, tém, nao
apenas um impacto comunicativo sobre as expectativas dos clientes, mas também
um efeito direto sobre essas experiéncias.

Kotler (2000) menciona que, confiabilidade é a habilidade de desempenhar o
servico prometido com seguranca e precisdo. A confiabilidade significa manter as
promessas de servicos, fazer o que vocé diz que fara pelo cliente (GRONROOS,

1995).
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Gianesi, Corréa (1996), sem contraporem os autores acima, afirmam que o
cliente percebe certo grau de risco ao comprar um servico por ndo poder avalia-lo
antes da compra. Esta percepgdo de risco varia com a complexidade das
necessidades do cliente e com o conhecimento que este tem do processo de
prestacao de servicos. Este critério refere-se a formacao de uma baixa percepgao de
risco no cliente e a habilidade de transmitir confianca.

Conforme o acima exposto, pode-se afirmar que é de suma importancia para
empresa conseguir transmitir o conhecimento, ou seja, a competéncia e a cortesia
dos seus funcionarios e sua habilidade de transmitir confianga, seguranca, e
credibilidade para o melhor desempenho e reconhecimento do consumidor.

Conforme Kotler (2000), a estratégia de marketing de servico exige ndo apenas
marketing interno para motivar os funcionarios e marketing interativo para criar
habilidades nos prestadores de servigcos. Os consumidores usarao critérios técnicos
e funcionais para julgar as qualidades técnicas, e funcionais para julgar a qualidade
dos servicos.

Para serem bem sucedidas, as empresas de servicos devem criar diferenciagao
competitiva, oferecer servicos de alta qualidade e encontrar meios de aumentar a
produtividade e consequentemente o reconhecimento do cliente.

Cobra (2001) afirma que marketing de servico € uma disciplina que procura
estudar os fendbmenos e fatos que ocorrem ao se relacionarem na pratica de vendas
e servigos. Essa melhoria continua passa a ser um grande desafio para as empresas
brasileiras, e deve ser estabelecida e conquistada para que elas, de um modo geral,
permanegam no mercado e respirem por um bom tempo. E preciso que as empresas
mentalizem que a mudanga € necessdria, ou seja, € inevitavel fugir dessa

conturbada economia ou globalizacdo. A organizacdo tem que investir na
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implementacado das ferramentas de qualidade e buscar inovagdes, pois no atual
cenario, ndo buscar alternativas suficientes para competir nesse ambiente dinamico
€ a mesma coisa que parar no tempo.

Para Nonaka, Takeuchi (1997), o surgimento do conhecimento organizacional
esta estritamente ligado na criacdo, disseminagao e incorporagcdo do mesmo, nos
produtos, servigos e sistemas. E através da criacdo desses novos conhecimentos é
que acontecera um sucesso competitivo.

Neste contexto, onde o cliente sempre foi e esta sendo a maior preocupagao das
organizagoes atuais, convém destacar e conhecer algumas consideragdes a respeito

desse elemento tdo admirado e lembrado.

2.5 CONDICOES ORGANIZACIONAIS PARA UM ATENDIMENTO EXCELENTE

Vivenciam-se momentos de significativas mudangas, e as empresas estdo cada
dia mais voltadas para a satisfacdo de seus clientes, pois o mercado de trabalho
esta cada vez mais competitivo e as organizagdes que ndo buscarem alternativas
diferentes de seus concorrentes, para descobrir as necessidades e desejos de seus
consumidores, estardo fora do mercado de trabalho. E nesse sentido que se faz
necessario demonstrar 0 quanto o cliente é importante no contexto econémico

mundial.

2.5.1 A Importéancia do Cliente

As definicbes que se encontram na literatura, para designar clientes, possuem

um carater muito amplo, a exemplo da definigdo de Nickels, Wood (1999, p.421):
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“‘individuo ou organizagdo que compra ou troca algo de valor pelos produtos da
empresa” e Juran (1993, p. 18): “cliente € qualquer um que é afetado pelo produto
ou servico” .

As empresas atuais, segundo Kotler (2000), estdo reconhecendo que, se nao
derem a devida atencdo e importancia aos publicos interessados - leia-se clientes,
funcionarios, fornecedores, distribuidores - ndao conseguirdo alcangar os lucros
desejados. Sem clientes ndo existem negaocios.

Ainda, segundo Kotler (2000), as empresas estdo enfatizando a retencao de
clientes, em vez de simplesmente adquirirem novos clientes. Mas, eles ja ndo séao
tao leais como antes, possuem multiplas escolhas no mercado, ao mesmo tempo em
que os produtos e servicos de empresas concorrentes estdo atingindo uma paridade
crescente.

As organizagoes tém percebido que as necessidades, as expectativas e o0s
desejos dos clientes sdo a base para a estruturagédo da empresa. E esta percepgao
€ corroborada por Whiteley (1992, p. 38), que afirma “quando suas necessidades e
expectativas se tornam o padrdo em relacdo ao qual a organizagdo mede seus
esforcos e seu vigor, os clientes verdo suas expectativas constantemente
superadas”.

Os clientes esperam, segundo Stone, Woodcock (1998), que seus
relacionamentos com as empresas sejam gerenciados. Desta forma, a chave para o
marketing competitivo esta na satisfacdo das expectativas relevantes do cliente, de
uma forma melhor que a proporcionada pelo concorrente.

Na visdo dos autores, um relacionamento entre empresa e cliente inclui:

" a midia e os meios de comunicagdo através dos quais ocorre o contato

(correio, telefone, encontros presenciais);
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" a freqliéncia dos contatos (timing)
" com quem é feito cada contato (departamento, pessoa);
" 0 escopo dos contatos (assuntos abordados);
" as informacgoes trocadas em cada contato;
" os resultados provenientes de cada contato; e,

= o custo dos contatos com o cliente.

Os clientes geralmente nao tém idéia quanto ao relacionamento minimo
aceitavel, e podem apresentar niveis distintos de satisfacdo e insatisfacdo. Dessa
forma “se os padrées de relacionamento ficam abaixo do limiar, podem ser
criticados, mas, uma vez dentro do limiar, o desempenho pode ser considerado
como uma simples obrigacao” (STONE e WOODCOCK, 1998, p. 25). Assim, o0 que
importa € o valor agregado de um produto, que é constituido muitas vezes de
valores intangiveis, como: a atitude do vendedor, a postura do fornecedor, a empatia
com o cliente e, a cultura empresarial.

Para o conhecimento e percepcao do cliente, Gordon (1998, p.60) afirma que ha

de se considerar os seguintes atributos:

infra-estrutura tecnolégica que apreenda, armazene, processe os dados

necessarios e que resultem no conhecimento sobre o cliente, além de uma

arquitetura tecnoldgica que coloque esses dados em seu centro estratégico;

" cultura e lideranga que enfatize e valorize o conhecimento e a percepcao
sobre o cliente;

" estratégias explicitas para recrutar, treinar e preservar profissionais que

vejam o cliente como centro de seu trabalho;

" processo de negécios, recompensas € reconhecimento de maneira a
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enfatizar os niveis de aprendizado sobre o cliente para o pessoal interno: o
aprendizado individual; o aprendizado em equipe dentro da empresa; o
aprendizado em equipe entre a empresa e outras empresas com as quais
ela faga negocios, tais como fornecedores e os canais intermediarios de
distribuicao; e o aprendizado em equipe com os clientes.

A integragdo do cliente a empresa € resultado da metodologia de voltar a
empresa para 0 mercado e, quando opta-se por esta estratégia, torna-se necessario
estruturar e capacitar a organizagao para tal. Portanto, as principais capacidades
que uma empresa precisa desenvolver, levando-se em consideragdo o marketing de
relacionamento, sdo: pessoal; processo; tecnologia, conhecimento e percepgao.

Berry (2001) apresenta que as empresas criam relacionamentos com os clientes
baseados em confianga através de agdes de seus funcionérios e parceiros, e das
estratégias e politicas da empresa. Segundo ele, as melhores empresas acreditam
em atrair o cliente como o ponto de partida para desenvolver e reforcar o
relacionamento em longo prazo. Para o autor, os clientes podem ensinar as
empresas como querem que elas lhes sirvam. As empresas de relacionamento
captam e utilizam esse conhecimento, tornando dificil para os clientes abandonarem
o relacionamento. E o que pode-se chamar de aprendizagem continua sobre os
clientes. Desta forma, a capacidade de agradar os clientes € um desafio para as
empresas, tendo em vista que eles querem, cada vez mais, produtos superiores e
adaptados as suas necessidades, fornecidos com rapidez, pelos menores precos e
com servigos adicionais gratuitos.

Juran (1993 p.18), define como cliente "qualquer pessoa que recebe ou é afetado
pelo produto ou processo”. Os clientes podem ser internos ou externos. Para o autor,

clientes externos sdo aqueles que compram o produto, érgdos governamentais de



84
regulamentacdo e o publico. E os internos, sdo os fabricantes de produtos que
fazem parte da empresa que fabrica os produtos. O autor menciona que em
transacdo comercial acontecera a satisfacdo do cliente, quando as expectativas
forem alcancadas, ou seja, as necessidades do cliente serdo respondidas nas
caracteristicas do produto. A empresa tera essa resposta a partir do momento que
faturar suas vendas. Neste sentido Juran (1997, p. 07) diz que a satisfagdo do

174

cliente “¢é um resultado alcangcado quando as caracteristicas do produto
correspondem as necessidades do cliente”. Ela €, em geral, sinbnimo da satisfagdo
com o produto. A satisfacdo com o produto é um estimulo a sua facilidade de venda.
O maior impacto € sobre a participagdo de mercado e, portanto, a receita de vendas.

Lynch (1994, p. 5) constata que “chegou o tempo de reconstruir, de afirmar os
valores comerciais subjacentes que sempre produziram riqueza e prosperidade
econbmica e ofereceram valor para o cliente”. Pires (1997, p. 88) afirma que, “na
verdade, os processos de negoécios devem ser redesenhados, levando-se em conta,
basicamente, os aspectos de custo e valor para o cliente”.

De acordo com Kamel (1994), a implantagdo de qualidade total, reestruturagdes,
s80 processos que as empresas podem buscar como alternativas de melhoramento,
desde que o seu principal foco seja os padroes estabelecidos pelos clientes.

Para Pires (1997), o cliente, com o passar do tempo, vem ganhando um espaco
importante no mundo dos negdcios e conhecer suas necessidades faz um grande
diferencial nas organizacbes que desejam permanecer nesse mercado. As
organizagcoes comegaram a perceber que sua existéncia permanente no mercado
dependem totalmente em satisfazer e atender com qualidade aquele que € seu

principal foco, o cliente.

No ponto de vista de Mirshawka (1993, p. 33), “um cliente é a pessoa mais
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importante em qualquer negdécio [....]°. Diante disso, quando os consumidores e
clientes reconhecem que em um determinado fator a empresa tem uma situagéao
melhor e diferenciada em relacdo aos seus concorrentes, um grande fator de
competitividade se transforma em vantagem competitiva (ZACARELLI, 1994).

Referenciando-se, especificamente, ao valor do cliente, Pires (1997, p.89)
argumenta que “conhecendo o cliente, portanto, identificando seus comportamentos,
preferéncias, desejos e o que satisfaz, a organizagdo pode preparar-se para melhor
atendé-lo e assegurar um posicionamento competitivo”. E preciso que as empresas
despertem realmente para essa realidade onde a busca incessante de pesquisar o
cliente torna-se fundamental para as empresas. A realidade é que o ser humano é
muito instavel, seus habitos e comportamentos mudam instantaneamente, e cada
dia estdo mais exigentes. E quando trata-se de servigos, n&do € como um produto
que pode encontrar um defeito e dar tempo de arruma-lo, ou seja, quando se atende
com ma qualidade, reflete-se instantaneamente, a empresa ndo tem tempo de
reparar esse erro, € com tanta competitividade o cliente com certeza n&o voltara.

Para as organizagdes € um grande desafio manter seus clientes satisfeitos, ou a
fidelizagdo dos mesmos, pois a tarefa de conquistar e manter novos clientes, talvez
seja a busca de qualquer e toda organizacao neste mundo globalizado.

Ha uma necessidade de conscientizacdo quanto aos empresarios, e funcionarios
de que € preciso se adequar a essa nova era onde o cliente € o fator mais
importante dentro de uma organizagao. O funcionario em uma empresa tem que ser
considerado cliente interno e tem que estar atento as mudangas pertinentes ao
cliente, pois € preciso deixar bem claro que para a permanéncia no trabalho de um
colaborador € o cliente externo que o mantém.

Ao analisar esse contexto geral, verifica-se que muitas empresas procuram a
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chave do sucesso, buscando nas mais variadas mudangas, processos e implantagao
de novas ferramentas. E nesse papel o mais importante é o reconhecimento de que
€ preciso tratar todos como se fossem o melhor e maior cliente.

Urdan, Magro (1996) ressaltam que as atividades de servico representam um
papel de crescente importancia econémica no mundo empresarial, e sustentam que
servigos, tal qual bens, de alta qualidade, ocupam posi¢éo privilegiada no mercado.
Neste contexto, Cobra (1992, p.374) menciona que, “0 servigo ao cliente é a
execucgao de todos os meios possiveis de dar satisfacdo ao consumidor por algo que
ele adquiriu: tantas facilidades quantas possiveis para adquirirem o bem ofertado;
tantas satisfagbes quantas possiveis na funcdo do bem adquirido, sem limitagdo
antecipada da duragao dessa fungao”.

llustrando, Walker (1990, p.6) afirma que, “colocar o cliente em primeiro lugar é
uma intencao louvavel, mas s6 conseguira ser algo mais do que isso se houver uma
estratégia de servicos apropriada”. Por isso, faz-se necessario entender a

perspectiva do cliente e da empresa, comentados a seguir.

2.5.2 A Perspectiva do Cliente e a Perspectiva da Empresa

A importancia do cliente € um ponto abordado com relevancia por todos os
autores das literaturas pesquisadas. Segundo Cobra, Rangel (1993), os clientes
estdo cada vez mais exigentes, seja na qualidade dos produtos, no cumprimento dos
prazos de entrega, ou na solugdo de problemas. A empresa precisa aprimorar seu
desempenho em todas as areas, trabalhando continuamente no aperfeicoamento do
processo de trabalho, produtos e servigos.Tornando-se primordial que a empresa

atenda a essas exigéncias, ou entao a concorréncia o fara.
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O envolvimento e os processos de melhorias sdo enfatizados por McKenna,
(1998) que afirma ser necessario que a empresa se convenga de que precisa
melhorar continuamente seu relacionamento com o cliente, e que isso ndo € uma
questéo de atingir uma série de metas, e sim uma questao de se envolver em um
processo de melhoria sem fim. O autor enfatiza a necessidade de uma sisteméatica
para identificacdo das caracteristicas e necessidades de cada cliente. N&o significa
simplesmente saber 0 que os clientes querem, mas em descobrir primeiro o0 que é
importante para eles e quais sdo os atributos dos produtos ou servigos que 0s
clientes consideram importante. As empresas precisam vender aos clientes, ndo sé
o produto, mas sim os valores, a cultura e os funcionarios da companhia. A maioria
dos clientes quer algo diferente do que existe no mercado hoje e, para Peppers,
Rogers (1998), como ainda ndo se produziu, eles ndo imaginam que seja uma
escolha possivel. Quanto mais personalizagcao houver, mais facil sera para o cliente
descobrir as préprias necessidades e preferéncias.

Na idéia do autor, vale considerar que os clientes mudam rapidamente de idéia
sobre suas preferéncias e o contato continuo com eles € essencial. Isto se deve a
necessidade constante de inovagdes nos produtos e servigos, por ter-se clientes
cada vez mais exigentes e com um nivel de expectativa muito superior ao que pode-
se lhe oferecer. Isto é, acaba-se de fazer uma melhoria num servigo e o cliente ja
passa a ter isso como o0 novo padrdo minimo e espera por uma nova melhoria.

Autores como Stone, Woodcock, Machtynger (2001) concordam que, a longo
prazo, um relacionamento diferenciado com os clientes € importante para qualquer
empresa alcangar o sucesso. E, desta forma, o marketing de relacionamento exige
que as organizagOes reconsiderem todos os aspectos de sua politica de gestdo de

clientes praticada até o momento. Neste aspecto, segundo os autores, é necessario
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considerar os dois tipos de conhecimento essenciais ao marketing de
relacionamento: o conhecimento dos clientes e o conhecimento da organizagéo. O
que se sobressai € se a empresa € ou nao suficientemente voltada para o cliente, se
solicita e prospera com o feedback dado pelos clientes ou se considera as
informagdes fornecidas uma intromissdo no seu trabalho. Para Stone, Woodcock e
Machtynger (2001, p.66) afirma que “o sucesso do CRM depende da busca pelo
feedback do cliente e da utilizacdo de um processo adequado para obté-lo, digeri-lo

e identificar nele qualquer oportunidade de aperfeicoamento”.

2.5.3 Atrair e Manter Clientes

Todos os objetivos e estratégias do marketing de relacionamento, segundo
Stone, Woodcock, Machtynger (2001), baseiam-se no conceito de aquisicdo e
retencéo de clientes. Significa tentar melhorar a lealdade daqueles clientes mais
propensos a sé-los, e objetivando manter o maior percentual de clientes possivel. As
etapas mais importantes de uma estratégia de retencdo séo: definir a lealdade;
definir os objetivos; identificar as necessidades dos clientes; desenvolver a
abordagem; implementar a capacidade de suprir as necessidades identificadas, e,
medir e testar.

As empresas estdo repensando suas filosofias, conceitos e ferramentas e, de
acordo com Nickels, Wood (1999) e Kotler (2000) deve-se considerar a vida util do
cliente e agregar valor a cada venda e relacionamento, pois 0 custo de descobrir
novos clientes e realizar vendas para eles pode ser infinitamente maior. Kotler
(2001, p.49) enfatiza, ainda como resposta e ajustes aos novos temas de marketing,

a gestao do valor cliente ao longo do tempo: “deixar de realizar um lucro sobre cada
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venda para realizar lucros por meio da gestdo do valor do cliente ao longo do
tempo”.

Os clientes podem ir embora por causa do prego, problemas com os produtos,
dificuldades com o servico, mudanga nas suas necessidades ou outras razdes. As
melhores empresas, porém, nao deixam que isso acontega sem que seja percebido.
Saber se posicionar, lidar com os problemas dos clientes e descobrir porque eles
estdo indo embora, sdo caracteristicas que dao origem a atitudes que renovam os

relacionamentos (NICKELS, WOQOD, 1999 e KOTLER, 2001).

2.5.4 Os Relacionamentos Determinam o Sucesso Futuro

A formacao e manutencao da imagem da empresa, bem como o treinamento dos
responsaveis por contatos com os clientes, € determinante para que as empresas
que atuam no setor venham a ter sucesso, segundo Las Casas et al.(2001). Toda
organizacado tem, em sua esséncia, algo que a leva a ter sucesso: seja uma
tecnologia diferenciada, uma imagem de marca, produtos, recursos financeiros ou
humanos, relacionamentos e um atendimento diferenciado, enfim, algo que explique
e caracterize o sucesso da empresa (COBRA, 1995). Segundo o autor, os fatores de
sucesso muitas vezes independem do esfor¢o da empresa e ocorrem por fatores de
fora para dentro. Em alguns casos, o mercado é que acaba elegendo um fator de
sucesso da empresa. O crescimento continuo do sucesso pode levar a organizacao
ao desenvolvimento; ja a estagnacao pode comprometer o seu futuro.

As potencialidades poderdo significar beneficios, através da obtencao de
vantagens que inibam ou retardem a acdo da concorréncia, criando barreiras a

entrada no negocio. E, quanto maiores essas barreiras, maiores serdo as
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possibilidades de sucesso.

Berry (2001, p.11) apresenta trés desafios especificos e acentuados em
empreendimentos, que pretendem sustentar o sucesso dos servigos por meio de
criacéo de valor para os clientes:

" operar eficazmente enquanto se esta crescendo rapidamente;

" operar eficazmente quando se estd em uma competicdo de pregos;

" reter o espirito empreendedor de quando a empresa era mais jovem e

menor.

O autor realizou um estudo com empresas de servicos, para elaboracdo de seu
livro mais recente, e concluiu que um conjunto de valores essenciais permeia as
empresas de servicos de alto desempenho. Esses valores sdo notadamente
consistentes naquelas empresas e formam a base do sucesso continuo: exceléncia,
inovagao, alegria, trabalho em equipe, respeito, integridade e lucro social.

Bretzke (2000, p.57) define o fator chave de sucesso da estratégia de CRM:
‘garantir que o0s processos relacionados com o cliente, mesmo antes do
desenvolvimento de produtos, até o atendimento pés-venda, sejam cumpridos de
forma eficiente e eficaz por toda a organizagao”.

Quanto aos beneficios do marketing de relacionamento para a empresa, a autora
apresenta, entre mais citados, os seguintes resultados positivos: (1) maior qualidade
de produtos e servicos; (2) maior satisfacao do cliente; (3) lealdade do cliente e (4)
maior lucratividade. A maior qualidade de produtos e servicos é alcancada através
do conhecimento do valor demandado pelo cliente. A oferta de valor adequado leva
a maior satisfacdo e maior probabilidade para a manutencado de um relacionamento

de longo prazo. A lealdade, por sua vez, leva a maior lucratividade.
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Berry (2001) destaca que o impacto da lealdade sobre a lucratividade deve-se
ndao somente a geragdo de maior receita por mais tempo, mas, também, porque a
retencéo de clientes custa menos do que conquistar novos clientes. Significa dizer
que a lealdade dos clientes resultante de um relacionamento, permite uma base
maior de conhecimento deles. E, explorando-se esta base de conhecimento, é
possivel alcangar maior lucratividade devido a possibilidade de maiores receitas com
transacgbes futuras, custos menores das transagbes e até mesmo da venda da
informagéo. As maiores receitas com transagdes futuras resultam de:
o aumento do numero de transagoes;
o habilidade de vender unidades adicionais ou produtos complementares;
o habilidade de praticar pre¢cos mais elevados; e,

o habilidade de prover servigos customizados.

Os custos reduzidos de transagdes futuras, resultam, por exemplo, de:
o programas de comunicagao mais eficientes;

o distribuicdo mais eficiente: estoques, entregas etc.

Ainda, na visdo do autor, os beneficios do marketing de relacionamento para o
cliente consistem em: (1) obtencdo continua ou peridédica de servicos que sao
pessoalmente importantes e customizados as suas necessidades; (2) redugdo do
risco da compra, por ja conhecerem o fornecedor; (3) oferta beneficio social (status)
por estarem recebendo um servico personalizado; (4) maior bem-estar e qualidade
de vida, por facilitar o processo decisério de compra, principalmente quando se trata
de situagoes, tais como, adquirir um produto ou servigo mais complexo, que envolva

0 ego dos clientes ou riscos financeiros.
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O relacionamento € o fator-chave de sucesso para a diferenciacdo da oferta no
mercado, uma vez que a oferta de valor s6 é possivel por meio do conhecimento
adquirido. A estratégia de marketing de relacionamento, portanto, possibilita a oferta
continua de valor superior, trazendo um grande potencial de beneficios tanto para o
fornecedor quanto para o cliente.

A “era do relacionamento”, como define Levitt (1990), necessita mais do que uma
busca de parceria nos negocios, ela exige uma filosofia empresarial, e uma postura
e atuacdo bem definidas. A empresa deve atuar conjuntamente com seus
fornecedores, clientes, consumidores e funcionarios.

Cobra, Rangel (1993) definem bem as relagdes com os clientes: servico e
qualidade. Os autores abordam o relacionamento como resultado da prestacédo de
um rol de bons servigos aos clientes, consumidores e fornecedores.

Importa verificar que o marketing de relacionamento precisa ser gerenciado,
usando dados quantitativos, que megam o grau com que ele esta sendo alcangado e
os beneficios dele decorrentes. Trata-se do ciclo: planejar — implementar — monitorar
— controlar. Desta forma, segundo Stone, Woodcock (1999) é necessario apontar os
indicadores-chaves do desempenho que estejam estreitamente ligados aquilo que
os clientes consideram como sendo chave para o critério desempenho.

Para que o processo de qualidade tenha eficacia é preciso que todos estejam
inseridos no processo com responsabilidade pela qualidade e o produto ou servico.
A organizagao, para ser competitiva, precisa ter qualidade em tudo que faz. No caso
da prestacao de servigos, cujos servigos contabeis € um exemplo, € importantissimo
e fundamental que se tenha um claro entendimento do que o cliente necessita. Ou
seja, a agregagcao de valor estad intimamente relacionada ao atendimento das

necessidades dos clientes. Nesse caso, € preciso voltar totalmente as atengbes para
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o cliente, pois ele precisa ter confiabilidade nos servigos prestados.

Em consonancia com tantas mudancas e nesse contexto onde as empresas
estao totalmente voltadas para satisfacao do cliente, na teoria parece ser tudo muito
facil, mas quando se pretende colocar em pratica é perceptivel a dificuldade, pois se
percebe que ha uma grande necessidade de mudangas em todos os setores da

empresa, conforme observa-se a seguir:

2.5.5 Cultura e Valores

As organizacoes, para Wood Jr et al. (2000), tém se deparado com cenarios
substancialmente modificados e significativamente mais dindmicos que os
anteriores, e tentam buscar uma adaptacao a esses novos cenarios. Como nao ha
opcado a mudancga, € necessario o abandono da atitude reativa para assumir uma
postura proativa em relacdo as mudangas. Conhecer e compreender 0s mecanismos
de mudanca é fator fundamental para se desenvolver e manter-se no mercado. Os
autores apresentam que a gestdo de organizagdes passa, obrigatoriamente, pela
compreensao do contexto social e cultural, pois 0 meio ambiente possui uma
inegavel influéncia nos valores, atitudes e comportamentos das pessoas que a
compde, refletindo nos processos decisorios e nas formas de gestéo.

A cultura e os valores da empresa devem apresentar-se bem definidos, de forma
a criar um relacionamento duravel e se transformar em construtores de
relacionamento. Gordon (1998) coloca que, no marketing de relacionamento os
valores e a cultura dos clientes devem ser conduzidos para formar relacionamentos

duradouros.
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2.5.6 Lideranca

Todas as liderangas da empresa devem estar comprometidas com o programa,
tanto na cupula, quanto nos outros setores: “A lideranca deve ver a partilha como
uma virtude, e entender o significado real de um relacionamento” (GORDON, 1998,
p.48). A lideranca é essencial e importante para o sucesso e 0 comprometimento da
empresa em um marketing de relacionamento, e este pensamento é compartilhado
por varios autores, conforme apresenta-se a seguir:

" O ideal, para Stone, Woodcock (1998), é que cada organizagdo, que
depende de lidar com sucesso junto aos seus clientes, tivesse seu pessoal
totalmente orientado para o marketing de relacionamento. Como esta é uma
situagdo muitas vezes dificil de se concretizar, é necessario que se exerca a
lideranca em cada nivel.

" O comprometimento dos lideres é primordial para a eficacia do marketing de
relacionamento. Segundo Berry (2000), os lideres devem ser defensores
ardorosos da exceléncia em servigos. Para alcangar o sucesso, eles devem
liderar pelo exemplo, ter integridade, enfoque estratégico preciso,
exceléncia operacional, cuidado com a reputacdo da marca,
relacionamentos baseados na confianga, generosidade, controle do destino
da companhia, investimento no desenvolvimento profissional dos
funcionarios e a obrigacao de agir com espirito empreendedor.

" Os lideres identificam problemas, propdem solugdes e motivam as pessoas
para a mudancga, além de iniciar programas para implementar modificacdes
nos sistemas e procedimentos. O principal papel do lider de marketing de

relacionamento é assegurar que o aprendizado seja absorvido corretamente
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pela organizagdo, pois sem isso até mesmo as melhores politicas de

marketing de relacionamento correm o risco de fracassar.

2.5.7 Estratégia

A estratégia no reconhecimento de relacionamentos influencia na alocacéo e
alinhamento dos recursos dentro de uma empresa. E o que coloca Gordon (1998,
p.49), quando afirma: “a estratégia precisa ser centrada no cliente, com objetivos e
estratégias de relacionamento voltadas para os clientes individuais” e apresenta que
€ necessario que a estratégia ocorra em varios niveis, mas que seja centrada no
cliente, o qual se transforma no fator relevante das estratégias de negécios. Ainda,
conforme o autor, o crescimento sustentavel deve vir de uma fonte estratégica, e os
negécios devem ser modelados de maneira a:

o decidir o mix de clientes e o nivel de recursos a ser aplicado a cada
cliente;

o desenvolver objetivos e estratégias especificas aos clientes (Unicas por
cliente); e,

o identificar e implementar capacidades estratégicas integradas.

A estratégia € abordada também por Stone, Woodcock (1998) que corroboram
com a idéia de que uma estratégia corporativa clara, envolvendo tudo 0 que nao seja
simples pretensdo ou aparéncia de marketing de relacionamento com o cliente, é
pouco provavel de ser formulada ou implementada sem o comprometimento do
primeiro escaldo ao conceito.

Schultz, Tannenbaum, Lauterborn (1994) acreditam na informagcdo como
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elemento primordial de definicAo da estratégia, e que o sucesso dessa estratégia
depende da habilidade das empresas em controlarem as informagdes que os
consumidores utilizam para formarem suas atitudes.

O foco estratégico € um fator sustentador do sucesso na visdo de Berry (2001).
As empresas devem se beneficiar de um conjunto claro de valores e de uma
estratégia clara e estimulante; devem definir com clareza seu negdcio e criar
sistemas de atividades para implementa-lo. E necessario, ainda, que sejam
dinamicas e inovadoras, buscando melhorar continuamente o valor de suas ofertas

ao mercado, aumentando sua distancia dos concorrentes.

2.5.8 Estrutura

Gordon (1998) acredita que, organizacdo deve ir além da consideracao das
estruturas organizacionais tradicionais e deve considerar a organizagdo por
relacionamento e capacidade. A estrutura de uma empresa deveria facilitar a
estratégia, pois a implantacdo do marketing de relacionamento pode resultar numa
maneira inteiramente diferente de estruturar a empresa, e deveriam ser criados
gerenciamentos de categorias de relacionamento.

Neste contexto, Berry (2001) analisa que, as empresas que aspiram a exceléncia
de execugao de servigos criam estruturas institucionais, tanto para estimular quanto
para executar inovagdes. Sa0 mecanismos integrais e estruturais que encorajam e

facilitam a melhoria operacional continua.
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2.5.9 Pessoas e Desempenho

As pessoas sao pegas-chaves de qualquer relacionamento. Segundo Gordon
(1998), no marketing de relacionamento, as informagdes sobre os clientes sao
colocadas na linha de frente, onde clientes e empresas interagem. Os profissionais
de linha de frente — front office - e que executam essa interagdo — estdo sendo
treinados, desenvolvidos e transformados em precursores de um processo de busca
por uma alianga com o cliente e a sua preferéncia.

As pessoas, na era do marketing de relacionamento, administram a tecnologia e
0S processos que resultam em valor, com e para os clientes, e procuram
conhecimento e percepcao sobre eles. Berry (2001) categoriza: “quanto maior o
envolvimento das pessoas na criagao de valor para os clientes, maior o desafio” e
“as empresas de servigos criam valor através do desempenho”. Sendo que, por esta
analise, percebe-se a qualidade do produto como uma funcdo da qualidade de
desempenho, o que, conseqlentemente, € uma fung¢do da capacidade e motivagao
dos que realizam as operagdes.

Em outra afirmagéo, o autor sustenta que os servigos realizados diretamente para
os clientes sado inseparaveis das pessoas que o realizam. Desta forma, entende-se
claramente que servicos sao contatos, e percebe-se que contatos sé&o
relacionamentos, e se estes relacionamentos forem efetuados eficaz e
eficientemente, a questdo fidelidade estara por si s6, alavancada. Entdo, tanto
servicos como relacionamentos dependem das pessoas que o envolvem.

O sucesso de qualquer plano de marketing depende da motivacao e esforco da
equipe de trabalho e, mais especificamente, do marketing interno. Os

relacionamentos de uma empresa com funcionarios e parceiros contribuem nos
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esfor¢cos de construgdo de relacionamentos com os clientes. Para Berry (2001), se
as empresas dependentes de mao-de-obra ndo cultivam relacionamentos baseados
em confianga com seus funcionarios, ndo conseguirdo, também, construir
relacionamentos com os clientes. Ao olhar sob a o6tica do desempenho, o
relacionamento  empresa-funcionarios é extremamente influenciador do
relacionamento empresa-cliente. O que confere com a afirmagéao de Souza (1994),
de que quando cada uma das pessoas que constituem a empresa conhece
realmente a organizacdo em que trabalha, sabe aonde se pretende chegar e o que €

de sua responsabilidade, ela adquire confianga e produz mais, excede.

2.5.10 Tecnologia

A maior parte das empresas precisa da tecnologia para permitir que os
relacionamentos com os clientes ocorram através de toda a sua cadeia de valor. “A
tecnologia pode oferecer aos consumidores exatamente o que eles querem em
termos de produto, servigo ou informagédo, quando e como o desejarem, por um
preco que represente o valor que eles desejam receber” (GORDON, 1998, p. 72).

Segundo o autor, o rapido desenvolvimento da tecnologia e declinio dos custos
de memodria, processamento, armazenamento € comunicacao, tornaram possivel a
producdo e entrega de produtos e servigcos Unicos para o cliente, com precos
acessiveis ao cliente e aos fornecedores. Os computadores, 0s servigos online, fax,
telefones celulares, correios eletrébnicos e muitos outros avancos sao ferramentas
poderosas que ajudam no estabelecimento e incremento dos relacionamentos.

A adocéao da tecnologia esta na quinta onda, ou seja: o cliente esta sendo trazido

para dentro da empresa e apagando os limites. A informagcdo apresenta papel
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fundamental no marketing de relacionamento, uma vez que no centro desta
abordagem esta um banco de dados dos clientes, o qual deve conter informacgdes,
nao apenas relacionadas aos clientes, mas acerca do relacionamento, transagdes e
contatos realizados. Mudancgas estdo ocorrendo na forma como os clientes podem
interagir com a empresa, em areas como de informacdes sobre produtos ou
servigos, atendimento ao cliente, projetos colaborativos, gerenciamento de estoque,
deposito, logistica e preco.

Berry (2001, p.162) aponta que, a tecnologia da informacédo facilita a
aprendizagem eficiente sobre clientes e o desempenho de tarefas de marketing de
relacionamento pelo:

" rastreamento dos padrdoes de compra e relacionamento geral dos clientes

existentes;

" padronizacdo dos servicos, promogdes e pregos, de acordo com

necessidades especificas do cliente;

" coordenacgao ou integracdo do fornecimento de multiplos servigos para o

mesmo cliente;

" fornecimento de canais de comunicagdo empresa- cliente ou cliente-

empresa;

. minimizacao das probabilidades de erros e interrupgdes no servico;

" aumento das ofertas essenciais de servigo com ofertas extravaliosas; e,

" personalizagdo dos encontros de servigos como apropriados.

A tecnologia esta sendo adaptada para criar, intensificar e transformar os
relacionamentos. Mas, como nao existe um modelo genérico para a construgao

deste centro de conhecimentos, ou banco de dados, Gordon (1998), Berry (2001)
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tém recomendado que se avalie constantemente o processo de armazenagem dos
mesmos, para que os dados ndo fiquem desatualizados e para que se retenha
apenas os que forem realmente utilizaveis em favor deste relacionamento.

Nos canais de distribuicédo, principalmente nas agéncias, ja ocorre uma mudanca
significativa: a utilizacdo mais intensiva dos cartdes nas transagdes de auto-
atendimento, com agéncias passando a desempenhar um papel de assessoria de
negécios, impde a necessidade de ferramentas e tecnologias para implementar
essas mudancgas.

Concebe-se que desafio é utilizar a tecnologia para que 0s processos se tornem

mais automatizados e eficientes, e que resultem em valor agregado para o cliente.

2.5.11 Conhecimento e Percepcao

Sao varios os autores que convergem em afirmar que o ponto central da
implementacdo de qualquer estratégia de gerenciamento de relacionamento é o
conhecimento de dados dos clientes. O ponto de partida para qualquer
relacionamento com o cliente estd na capacidade de deter informagdes sobre ele e
informacdes para este. "O conhecimento e a percepcdao vém de dados sobre as
interacdes, transacdes e comportamentos manifestos dos clientes, incluindo compra,
atendimento e atividade de retorno”, (GORDON, 1998, p.100). A capacidade de
desenvolvimento do conhecimento esta intrinsecamente ligada as tecnologias que
podem ajudar no desenvolvimento do conhecimento sobre o cliente, a exemplo da
data warehouse, da extracdo de dados e da formulacdo de progndsticos que
permitem uma certa previsao dos comportamentos dos clientes.

As empresas, na visao do autor, estdo cada vez mais reconhecendo que
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deveriam trabalhar com seus clientes em processos conjuntos de criagdo de
conhecimento, para desenvolverem vinculos profundos e uma capacidade maior
para atender e formular eventos com eles.

E fundamental contar com um sistema circular de comunicacées integradas de
marketing: o banco de dados é o ponto de partida para as comunicagdes integradas
de marketing e tudo deve retornar a ele (SCHULTZ, TANNENBAUM e LAUTERBRN,
1994). E é de onde devem ser extraidos os dados e informagdes, que por sua vez
definirdo as estratégias de comunicagdo. E também para onde devem convergir
todos os dados e informacgdes de respostas e resultados.

O marketing de relacionamento, na contribuicdo de McKenna (1997), deve se
apoiar no conhecimento e na experiéncia, e que pressupde a interatividade, a
conectividade e a criatividade, para que o cliente realmente possa ser parte da
estratégia da organizagdo no planejamento de produtos e servigos de valor em um
processo dindmico e continuo. A¢des de marketing devem estar comprometidas com
o feedback de mercado para se manterem alinhadas com a estratégia de marketing
de relacionamento. O feedback dos clientes desenvolve a capacidade dos
administradores de terem intimidade com o mercado, a ponto de poderem prever as
reagdes destes diante das possiveis mudangas ambientais.

Entdo, mais do que captar e guardar informag¢des dos clientes, € necessario
percepgao para que sejam direcionados esforgos corretos no sentido de transformar

contatos em relacionamentos produtivos.

2.5.12 Processos e Procedimentos

Segundo Gordon (1998), o marketing de relacionamento deve fazer com que a

empresa seja organizada em torno da gama de clientes que escolheu para atender e
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0s processos devem auxiliar no aprimoramento deste relacionamento. O centro dos
processos deve ser o cliente e 0s conceitos de produtos e servigos devem estar
voltados para esta estreita ligagdo com ele. Isso requer, muitas vezes, que 0s
processos sejam radicais ou ligeiramente alterados para uma abordagem de
intensificagéo de relacionamento.

Para Stone, Woodcock (1998 p.140), os processos-chaves de relacionamento

com o cliente devem atender aos seguintes critérios:

e aequipe tem pleno conhecimento e entendimento do processo;

e 0s papéis sao alocados com clareza, a equipe precisa entendé-los e ter
aptidées, tempo e recursos para desempenha-los;

e 0 processo produz beneficios claros para os membros da equipe (os
colaboradores trabalham melhor, com reducéo de tensao ou conflito);

® aequipe esta comprometida com o processo;

e 0 processo assegura que a informagao certa esteja disponivel, no momento
certo e para as pessoas certas; e,

e 0 processo é projetado para dar suporte aos objetivos de marketing e permitir

que a equipe consiga alcanga-lo.

Um dos objetivos do marketing de relacionamento é concentrar 0s processos em
torno dos clientes existentes, dando a cada um o valor que deseja e fazendo com
que todos tenham consciéncia de como desejam se envolver com a empresa.

Os consumidores de servigos buscam, hoje, preco baixo, servigos personalizados
e qualidade alta. No futuro, essas exigéncias tenderdo a ser ainda maiores e mais
especificas. O mercado de trabalho passa a ser muito concorrido, as empresas

vivem num mundo virtual e real ao mesmo tempo, tendo que buscar diferentes
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alternativas para permanecerem no mercado empresarial. E é diante disse que
Cobra (2001, p. 28 ) menciona que, “as estratégias de valor agregado passam a
merecer a atengéo redobrada para uma tecnologia inovadora, impulsionada por um
marketing personalizado e apoiado por um esforco de vendas inusitado”. E, nesse
sentido as empresas, para permanecerem competitivas no setor de servigos, terao

que buscar estratégias de marketing para atingirem seus objetivos.

2.6 ESTRATEGIAS DE MARKETING DE SERVICOS

E importante enfatizar no contexto do trabalho o que Cobra (2003, p.283)
evidencia em seus estudos: “fazer marketing nao é facil, dizem os mercadolégicos,
sobretudo quando atividade é de servigos, marketing se aplica como uma luva para
as empresas de servigos”. O autor considera que as organizagdes precisam criar
uma cadeia de servigos para atenderem as expectativas e anseios de clientes
distribuidores e consumidores.

Conforme Kotler (2000, p. 470), “o setor de servigos ficava atras do setor
industrial no que diz respeito a adogao e a utilizagdo das concepgdes e ferramentas
de marketing”.

Atualmente, a estratégia do marketing de servicos é formada ndo apenas pelo
marketing externo, mas também pelo marketing interno — que tem como objetivo
motivar os funcionarios — e pelo marketing interativo — que tem como objetivo
enfatizar a importancia tanto da alta tecnologia como do alto toque pessoal.

No contexto abordado por Kotler, a organizagcdo enfrenta trés tarefas de
marketing:

1. diferenciar sua oferta, sua entrega ou sua imagem;
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2. administrar a qualidade do servigo;

3. gerenciar a produtividade do profissional de servigos.

Para Porter apud Fitzsimmons (2000, p.66), “ha trés estratégias competitivas
genéricas: lideranga global em custos, diferenciagéo e focalizagao”.

A lideranga global em custos, segundo o autor, "requer instalagdes com eficiéncia
de escala, rigido controle sobre custos e despesas gerais e tecnologia inovadora”.

Ja a diferenciacao, reside na criacdo de um servico que é percebido como sendo
unico. Neste contexto, estdo inclusas a imagem da marca, tecnologia,
caracteristicas, servico ao cliente, rede de distribuicdo, e outras dimensdes. Essa
estratégia procura, antes de tudo, criar a lealdade do cliente.

No caso da focalizagdo, Porter apud Fitzsimmons (2000, p.69) comenta que “ela
€ construida a partir da idéia de satisfazer um mercado-alvo particular tao bem
quanto as necessidades especificas daqueles clientes”.

Pa elucidar e melhor entender o assunto Lobos (1993, p. 33) complementa ao
enfatizar que “uma estratégia de servigos € uma férmula distintiva do fornecimento
do servigo. Ela reflete uma premissa bem escolhida sobre 0 que o servigo representa
para o cliente em termos de beneficio, e que da origem a uma determinada posi¢cao
competitiva”.

Neste contexto, Cobra (2003, p.239) aborda o composto de marketing para as
empresas de servicos, que torna-se importante para atender as expectativas dos
consumidores, conforme observa-se a seguir:

" estratégias de Servicos: 0s servicos, também como bens tangiveis, podem

ser classificados de acordo com a intengdo de uso. E valido tanto para

servigos destinados ao consumo final ou a negocios;
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" estratégia de preco: em relacdo ao pregco é, sem duvida, uma arma
poderosa para fechar vendas e reter clientes em servigos;

" estratégia de distribuicdo: Os canais de distribuicdo em servigos tendem a

ser curtos ou diretos, 0 que ndo impede a existéncia de um leque de ofertas

para vendas, ou seja, mais de um agente trabalha com o mesmo cliente

oferecendo o mesmo servico.

A natureza intangivel do servigo adiciona desafio para o desenvolvimento de
estratégias promocionais. Para tornar tangivel um servigo, que é por natureza
intangivel, o profissional de marketing precisa ser criativo. No servico ndo se vende
algo palpavel, tangivel, mas se vende fantasia, sonho, ilusdo, ou na melhor das
hip6teses, uma lembrancga.

Referenciando-se, especificamente, a planos e estratégias de marketing,
Churchill, Peter (2000, p.541) argumentam que “qualquer que seja o0 modo como as
atividades sdo organizadas, o pessoal de marketing precisa implementar planos e
estratégias”. Diante disso, os autores mencionam que as organiza¢oes de marketing
orientadas para o valor, buscam constantemente maneiras, métodos de executar
planos e estratégias de marketing para alcancar metas, satisfazer e agradar os
clientes.

Considerando a importancia que as estratégias de marketing de servicos tém
para as organizag6es, Churchill, Peter (2000, p.299) mencionam que as empresas
precisam “proporcionar servicos de qualidade, adequa-los as necessidades e
desejos de clientes especificos e criar valor”. Outra importante estratégia € a
melhoria continua, ou seja, “os profissionais de marketing de servigos devem inovar

e melhorar continuamente. A inovacado pode ser a chave para o sucesso de uma
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empresa em detrimento de outra” (CHURCHILL, PETER, 2000, p.301).

De acordo com Kotler, (2000, p.470) uma estratégia de servico € a poés-venda, ou
seja, mesmo as empresas que tenham produtos como base devem fornecer servigos
pés-venda aos seus clientes. Para fornecer o melhor suporte, o fabricante deve
identificar os servicos mais valorizados pelos clientes e sua importancia relativa, ou
seja, em qualquer atividade social as organizagdes tém que se conscientizar da
necessidade do acompanhamento do servico ou produto vendido, pois esse € um
diferencial muito importante para qualquer ramo de atividade.

Cobra (2001, p.101), em referéncia ao assunto, diz que “a satisfagéo do cliente &
a razao unica de ser de uma empresa de servigos, um cliente satisfeito volta a
comprar o servigo, um cliente insatisfeito ndo sé ndo volta a comprar como passa a
falar mal do servigo. Percebe-se o quanto é fundamental para qualquer organizagéao
a avaliacao do pds-venda em uma negociagao comercial.

Neste contexto, onde as organizagdes de servicos ou de produtos estdo no
mercado de trabalho em busca de permanéncia e competitividade, a expansao de
mercado total pode ser uma estratégia para se manter no mercado e buscar novos
clientes. Kother (2000, p.253) menciona que “toda categoria de produtos tem
potencial para atrair compradores que nao saibam de sua existéncia ou que o
estejam rejeitando devido a preco ou a auséncia de certos atributos”. O autor explica
que uma empresa pode buscar novos usuarios entre trés grupos (2000, p.253):

1. aqueles que podem vir a usar o produto mas ndo o fazem (estratégia de

penetracdo de mercado);

2. aqueles que nunca usaram o produto (estratégia de novo segmento de

mercado), €;

3. aqueles que moram em outros locais (estratégias de expansao geografica).
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Percebe-se que, com as mudangas ocorridas no mercado de trabalho, as
organizagoes passam por varias transformacdes e necessitam se adequar a uma
nova realidade, onde o cliente, as suas necessidades, seus desejos sdo 0s aspectos
mais importantes dentro de uma organizacédo. Muitos sdo os desafios para manter-
se ou ingressar no mercado de trabalho, cabe as empresas e aos profissionais delas
pertencentes buscarem novos mercados, conhecimentos e quebrar paradigmas,

para conquistar, acima de tudo, o cliente e obter lucro.
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3 METODOLOGIA

As empresas, de uma forma geral, buscam saber se seus clientes estdo
satisfeitos, utilizando-se de diversas formas de pesquisa. Minayo (1998) entende que
a pesquisa fornece insumos para a atividade de ensino e a atualiza frente a
realidade da sociedade. A pesquisa consiste na atividade basica da ciéncia na sua
indagacéo e constru¢ao da realidade.

No que se refere a natureza do trabalho, a presente pesquisa se utilizou das
abordagens quantitativa e qualitativa. A pesquisa quantitativa pode ser definida

mediante a apresentacao da visdo descrita por Richardson (1999, p. 70):

O método quantitativo, como o préprio nome indica, caracteriza-se pelo
emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de informacdes,
quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as mais
simples, como percentual, média, desvio-padrao, as mais complexas, como
coeficiente de correlagédo, analise de regresséao.

O autor relata que o método quantitativo € desenvolvido na realizacdo de uma
pesquisa, representando, em principio, o propésito de garantir a exatiddo dos
resultados. O método também evita distorcbes de anadlise e interpretacéo,
conseqglentemente apresenta uma margem de seguranca quanto as conclusoes.

Diante disso, Santos (2000) preconiza que a abordagem quantitativa é aquela
onde a coleta de dados é analisada de forma quantificada e que os resultados
aparecem automaticamente, ou seja, € uma pesquisa cujos dados fazem sentido
através de um processo secundario, feito pelo pesquisador.

A abordagem qualitativa € uma forma adequada para entender a natureza de um
fendbmeno social, além de ser uma opcao do investigador, considera Richardson

(1999). Para Deslandes (1994, p.22) a pesquisa qualitativa abrange uma gama
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diversificada de “percepcoes, significados, aspira¢oes, crengas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espac¢o mais profundo das relagdes, dos processos e dos
fendbmenos que nao podem ser reduzidos a operacionalizagédo de variaveis”.

Neste estudo utilizou-se o método descritivo, que, de acordo com Rudio (1986,
p.71), busca “descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-
los e interpretd-los”. No entendimento de Richardson (1999), as pesquisas
descritivas s&@o realizadas com a intengdo de fazer afirmacdo para descrever
aspectos de uma determinada populagdo, embora n&do tenha o objetivo de explicar
as diferencas entre elas. Gil (1996) concorda que a pesquisa descritiva tem como
objetivo principal descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendbmeno entre elas, aproveitando-se de técnicas padronizadas de coletas de
dados, como por exemplo, a entrevista e o questionario.

Na pesquisa descritiva, Mattar (2001) salienta que a elaboragédo das questbes de
pesquisa pressupde um profundo conhecimento do problema a ser estudado. E
preciso que o pesquisador conhecga claramente o que se pretende estudar, ou seja,
quem, o que deseja medir, quando, como o fara e porque deseja estuda-lo. Para a
concretizacado da pesquisa, o autor relata que o pesquisador podera utilizar como
método: entrevistas pessoais, entrevistas por telefone, questionarios pelo correio,
questionarios pessoais, entre outros.

Este estudo também caracterizou-se como exploratério, visto que, na opinido de

Gil (1999, p. 43), as pesquisas exploratorias:

Muitas vezes constituem a primeira etapa de uma investigagdo mais ampla.
Quando o tema escolhido é bastante genérico, tornam-se necessarios seu
esclarecimentos e delimitagdes, o que exige revisao da literatura, discussao
com especialistas e outros procedimentos.
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O método indutivo foi utilizado na fase de coleta e analise de dados. A medida
que as respostas dos questionarios, de forma individual foram, tabuladas, buscou-se
generalizar as respostas para se obter resultados que retratem a realidade de forma
completa e profunda. O método indutivo é considerado por Lakatos, Marconi (1991)
como um processo mental, por intermédio do qual, partindo de dados particulares,
suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, que nao é
contida nas partes analisadas. Portanto, quando baseiam-se em premissas, 0
objetivo do método indutivo é chegar a conclusdes muito mais amplas.

Essa opinido, de certa forma, é compartiihada por Richardson (1999), que
ressalta que a indugdo, quando obtida de dados ou observagdes particulares
constatadas, pode chegar a proposigdes gerais, ou seja, 0 caminho vai do particular
ao geral. Ainda, o autor preconiza que o método indutivo fundamenta-se em
premissas, ou seja, fatos que sdo observados e que servem de base para um
raciocinio, chegando-se a uma concluséo.

Nesta pesquisa foi realizado um Estudo de Caso, definido por Bruyne (1997,

p.224), da seguinte forma:

Um grande nimero de pesquisas esta fundada no estudo em profundidade
de casos particulares, isto €, numa analise intensiva, empreendida numa
Gnica ou em algumas organizagcdes reais. O Estudo de caso relne
informacdes tdo numerosas e tao detalhadas quanto possivel com vistas a
apreender a totalidade da situagao.

Santos (2000) destaca que o estudo de caso age para selecionar um objeto de
pesquisa restrito, com o objetivo de aprofundar um determinado conhecimento,
podendo ser qualquer fato, fendmeno individual, ou um de seus aspectos. Ele
ressalta que o Estudo de Caso é também comum na utilizacdo de reconhecer um

padréo cientifico ja delineado, e é preciso que o pesquisador tenha um bom
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equilibrio intelectual e grande capacidade de observagdo ao lidar com fatos e
fendmenos normalmente isolados.

De acordo com Cobra (1991), Estudo de Caso constitui um instrumento de
aprendizado, analise e prognostico, através do qual processa-se um diagnéstico
situacional onde podem ser avaliadas as possibilidades estratégicas e competitivas.

O Estudo de Caso, na opinidao de Gil (1996), é usado na investigacdo de
fendbmenos das mais diferentes areas do conhecimento, percebido como um estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, permitindo um amplo e detalhado
conhecimento. O autor apresenta as principais vantagens, que sao:

e 0 estimulo de novas descobertas;

e a énfase na totalidade;

e a simplicidade dos procedimentos.

3.1 UNIVERSO DA PESQUISA

Tendo em vista que o objetivo principal desta pesquisa € propor estratégias de
melhoria no atendimento aos clientes e ampliagdo de mercados dos servigcos
contabeis prestados pelo Escritério Labor, apresenta-se como universo desta
pesquisa, todos os clientes da empresa, totalizando 50 empresas, para os quais
foram aplicados questionarios (Apéndices A e B) como instrumento de coleta de
dados a todo universo populacional, em carater censitario. Aos gestores, em numero
de dois, foi aplicada a entrevista, apoiada em um roteiro, apresentado na integra no

Apéndice C.
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3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados foram obtidos por fonte primaria e secundaria, Mattar (2001, p. 48) diz
que os dados primarios sao “aqueles que ndo foram antes coletados, estando ainda
em posse dos pesquisados, e que sao coletados com o propdsito de atender as
necessidades especificas da pesquisa em andamento.“E os dados secundarios sdo
“aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados e
que estdo catalogados a disposicdo dos interessados”. Como fontes primarias
utiliza-se a entrevista e o questionario e como fontes secundarias, documentos
bibliograficos.

O questionario € um dos instrumentos de coleta de dados utilizados para essa
proposta de estudo, o que pode ser constatado pelo entendimento de Barros (2000),
que vé nele o instrumento mais utilizado para o levantamento de informacgdes,
ressaltando a importancia do pesquisador ter como preocupac¢do, ao elaborar um
instrumento de investigagdo, determinar o tamanho, o conteddo, a organizacéo e
clareza de apresentacao das questdes, a fim de estimular o informante a responder.

Richardson (1999), também corrobora a opinido de Barros, pois embora entenda
que os instrumentos de coletas de dados existentes sdao muitos e podem ser
utilizados para obter informagdes acerca de grupos sociais, 0 questionario € o mais
comum, pois tem como funcdo a medicao de variaveis individuais ou grupais. Como
pode-se observar, ambos os autores enfatizaram a importancia do questionario
como instrumento de pesquisa dentro de um tema em estudo.

Rudio (1986) menciona que o questiondrio precisa ser confiavel, obter qualidades
de validade e ser fidedigno; ele possui técnicas proprias de elaboragéo e aplicagao,

e para que haja veracidade e validade na elaboragéo, essas técnicas precisam ser
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obedecidas.

Quanto a forma das perguntas, optou-se por utilizar o questionario semi-
estruturado, com perguntas fechadas e abertas (Apéndice A) e questionario
estruturado (Apéndice B). Como afirma Richardson (1999,), as perguntas fechadas
apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e pré-estabelecidas,
procurando escolher a alternativa mais adequada para sua realidade. As perguntas
abertas, para o autor, possibilitam ao questionado responder com mais liberdade,
enriquecendo de detalhes a resposta, sem ficar restrito a marcar uma ou outra
alternativa.

Na elaboracdo do questionario contemplou-se questdes com alternativas fixas
binarias (sim/n&o), a escala de Mdller. Utilizou-se também 2 questdes abertas, no
intuito de se obter comentarios e opinides sobre a satisfagdo dos clientes do
Escritorio Labor de Guaira-Pr. Este tipo de questao, na opinido de Markoni, Lakatos
(2002, p.101), sao “as que permitem ao informante responder livremente usando
linguagem propria e, permitindo opinides”. Gil (1999, p.131) concorda que “nas
questdes abertas, apresenta-se a pergunta e deixa-se um espago em branco para
que a pessoa escreva sua resposta sem qualquer restricao”.

Foi realizado um pré-teste, que, segundo recomendacao de Marconi, Lakatos
(2002, p.100), “depois de redigido, o questionario precisa ser testado antes de sua
utilizacao definitiva, aplicando-se alguns exemplares em uma pequena populacao
escolhida”, a fim de testar a compreensao das questdes, a verificacdo de duvidas e
as dificuldades no preenchimento, a necessidade de introdu¢do ou supressao de
perguntas. Entretanto, ndo foram apontadas altera¢des a serem feitas.

A entrevista dirigida, ou guiada, tendo como base um roteiro de perguntas

(Apéndice C), foi o instrumento de pesquisa escolhido para ser aplicado aos
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gestores do Escritério Labor. Para Richardson (1999), a entrevista guiada é utilizada
para descobrir aspectos de determinada experiéncia. O pesquisador, tendo como
base o conhecimento antecipado do que se deseja pesquisar, formula alguns pontos
ou perguntas a tratar na entrevista. Desta forma, a entrevista é conduzida pelo
pesquisador, porém o entrevistado tem a liberdade de expressar-se como quiser.

A pesquisa teve corte transversal, ou seja, os dados foram coletados durante os
meses de agosto e setembro de 2003. Foram entregues e recolhidos pessoalmente
0s questionarios aos clientes do Escritério Labor, tendo em vista que desta forma
facilitou e agilizou o andamento da pesquisa tendo obtido um indice de retorno de
100%, a entrevista aconteceu na sede da empresa, com a presenca dos dois
gestores.

Quanto ao processo de analise e de interpretacdo dos resultados, os dados
foram ordenados de forma descritiva, numérica, analisados quantitativamente e
qualitativamente. Marconi e Lakatos (2002, p.18) menciona que os dados devem ser,
quando possivel, expressos com medidas numéricas. O pesquisador deve ser
paciente e nao ter pressa, pois as descobertas significativas resultam de
procedimentos cuidadosos e ndo apressados. Nao deve fazer juizo de valor, mas

deixar que os dados e a logica levem a solucéao real, verdadeira.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O principal objetivo deste capitulo € apresentar as analises e os resultados da
pesquisa aplicada no Escritério Labor no que se refere a avaliagdo da qualidade no
atendimento aos clientes, a identificacao dos fatores de qualidade presentes na
organizac¢ao, assim como levantar novos servigos para ampliagdo do mercado, a fim
de sugerir estratégias tanto de melhoria no relacionamento com o cliente quanto
para expansao dos negocios.

Entretanto, é imprescindivel apresentar a organizagdo, a qual foi objeto de

estudo deste trabalho, o que se faz no item a seguir.

4.1 ORGANIZAGCAO EM ESTUDO

O Escritério Labor esta localizado em Guaira, no estado do Parana. Tendo como
razao social Labor Contabilidade e Servigos SC Ltda. A fundacéo do Escritério Labor
foi no dia 01 de agosto de 1993, pelo Sr. Eloar Antonio Possan e o Sr. Ademilson
dos Reis, na Rua Bandeirantes, 103, como pode se observado na figura 10 sua

fachada.
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Figura 10: Faixada Escritério Labor
Fonte: Registros empresas

A empresa iniciou-se com razao social e nome comercial de Labor —
Contabilidade e Advocacia Ltda., e seu ramo de atividade era prestagao de servigcos
contabeis e advocaticio. Sendo que a responsabilidade técnica pela execugao dos
servigos prestados pela sociedade era assim distribuida entre os sécios: O Sr Eloar
Antonio Possan, contador, responderia por todos os servicos contabeis e o Sr.
Admilson dos Reis, advogado, responderia por todos os servicos de advocacia.

Em 12 de maio de 1995, por motivo de aumento de servicos em ambas as areas,
e por falta de espaco fisico, a sociedade foi desfeita, passando entdo denominar-se
a empresa como Labor — Contabilidade e Servigos S/C Ltda., alterando seu ramo de
atividade apenas para a prestacdo de servicos contabeis em geral. Ficando,
também alterado, o seu quadro societario para o Sr. Eloar Antonio Possan, contador

e a Sra. Miye Yoshimura Possan, contadora.
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Em 01 de outubro de 2001 a Sra. Miye Yoshimura Possan vendeu sua cota na
empresa para o Sr. Claudemir Lehn, advogado, sendo que, a raz&o social e 0 nome
comercial da empresa nao alteraram.
Atualmente a empresa encontra-se estabelecida na Av: Mate Laranjeira, 318 sala
E, centro.
O Escritério Labor € uma pequena empresa, tendo no seu quadro funcional
quatro colaboradores, atuando nas areas contabil, fiscal, trabalhista, arquivamento
de documentos e trabalho externo, ficando os gestores na area administrativa e

contabil. O ambiente interno da organizacdo em estudo pode ser observado na

figura 11.

Figura 11: Ambiente interno Escritorio Labor
Fonte: Registro empresa
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4.2 RESULTADOS

Neste topico sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicagcdo dos

instrumentos de coleta de dados.

4.2.1 Dados Demograficos

Para identificar o perfil dos pesquisados foram feitas perguntas estruturadas
(Apéndice A), a respeito do sexo, estado civil, escolaridade, faixa etéria, cargo e
funcéo e ocupacéo, cujos dados séo apresentados na sequiéncia.

Na identificacdo do sexo dos pesquisados, verifica-se que ha um grande
equilibrio entre os clientes do Escritério Labor, ou seja, 50% pertencem ao sexo

masculino e 50% pertencem ao sexo feminino, conforme demonstra a figura 12.

Sexo dos Pesquisados

50% 50%

&= Masculino
& Feminino

Figura 12: Sexo dos pesquisados
Fonte: Dados Primarios, 2003

Observando os dados, constantes na figura 13, pode-se afirmar que a maioria
dos clientes pesquisados sdo casados (70%), sendo 20% solteiros. Outros

percentuais inexpressivos apontaram que 4% sao separados/divorciados e 2% estao
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em uma outra situagao.

Estado Civil dos Pesquisados
2% 4% 4% 20%

70%
& Solteiro ® Casado [ISeparado = Divorciado I Outros

Figura 13: Estado civil dos pesquisados
Fonte: Dados Primarios, 2003

Em relagdo ao grau de escolaridade dos clientes, verificou-se que os resultados
expostos na figura 14 demonstram que 56% dos clientes pesquisados possuem
ensino médio, 36% ensino superior € apenas 4% dos pesquisados possuem
especializacdo, sendo que nenhum dos pesquisados possuem mestrado ou

doutorado.

Escolaridade dos Pesquisados

4% 0% 4%

36% 56%

# Ensino Médio I Ensino Superior ® Especializagao
I Mestrado & Doutorado I Branco

Figura 14: Escolaridade dos pesquisados
Fonte: Dados Primarios, 2003

A figura 15 relaciona a faixa etéria dos clientes, demonstrando que 38% dos
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clientes da empresa em estudo tém entre 31 a 40 anos, 36% tém até 30 anos, e

26% tém mais de 41 anos, ou seja, 74% dos clientes estao abaixo de 40 anos.

Faixa Etaria dos Pesquisados

26% =
36%

38%
= até 30 anos  de 31 a 40 anos = mais de 41 anos

Figura 15: Faixa etaria dos pesquisados
Fonte: Dados Primarios, 2003

Em relagcédo ao cargo e fungéo dos clientes pesquisados, apontado na figura 16,
observa-se que a maior concentragcdo dos clientes sdo sécios gerentes de suas
empresas com 52%, sendo 22% sécio cotista, 22% exerce a fungdo gerencial e 4%
abstiveram-se em responder. A funcao técnica ndo obteve nenhuma indicacao dos

pesquisados.

Cargo/Funcao dos Pesquisados
4%

22%

52%
& Socio Cotista ® Socio Gerente = Fungao Gerencial & Branco

Figura 16: Cargo e funcao dos pesquisados
Fonte: Dados Primarios, 2003

Quanto a ocupacédo dos clientes, verificou-se na figura 17 que a maioria deles
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(55%) trabalha na empresa, enquanto que 27% além de trabalhar na empresa
também tém outras atividades laborais, 12% trabalha na empresa e estudam e 6%

trabalha na empresa, estudam e tém outra atividade.

Atualmente ...
6%

& apenas trabalha na empresa
® trabalha na empresa e tem outra atividade laboral
trabalha na empresa e estuda

= trabalha na empresa, tem outra atividade laboral e estuda

Figura 17: Ocupacao dos pesquisados
Fonte: Dados Primarios, 2003

4.2.2 Avaliagdo da Qualidade no Atendimento sob a Perspectiva dos Clientes e sua

Satisfacdo quanto aos Servigos Prestados.

Foi proposto aos pesquisados avaliarem a qualidade no atendimento,
estabelecendo alguns critérios considerados relevantes, (Figura 18), sendo
estruturado com alternativas “sim” e “ndo”. A resposta "sim" indica a presenca da
qualidade na execucao do item sugerido. Ja a resposta "nao", significa a inexisténcia
da qualidade na proposta sugerida, com excec¢ao do ultimo item. Os resultados sao
comentados a seguir.

Como observa-se na figura 18, a pesquisa mostrou que a cobranca de impostos
é feita em um prazo adequado sendo considerado este item uma qualidade da
empresa, visto que recebeu 100% da avaliacao. Trés critérios obtiveram 98% de

aprovacao sendo eles: disponibilidade para esforco extra quando a situagao exige;
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conhecimento e experiéncia necessaria para sanar decorrentes duavidas
ocasionadas; e atendimento atencioso na exposi¢cdo de problemas. Em relagéo a
agilidade e facilidade no acesso de informagdes, 94% dos clientes apontaram a
existéncia deste fator de qualidade no atendimento do Escritério Labor.

Embora 76% terem respondido que nunca ocorreu nenhum tipo de problema em
relacdo ao Escritério Labor, 24% dos pesquisados ja tiveram algum problema.
Dentre os que tiveram problemas (12 questionados), 50% disseram ter sido resolvido

o problema, 30% disseram que nao e 20% se abstiveram em responder.

Qualidade no Atendimento N
[ Disponibilidade para

esforgo extra quando a
situagéo exige.

M O escritério tem
conhecimento e
experiéncia necessaria
para sanar decorrentes
dlvidas ocasionadas.

M A cobranga de impostos
é feita em um prazo
adequado.

H Agilidade e facilidade no
acesso das
informacdes.

W Atendimento atencioso
na exposicao de
problemas.

[ Exiténcia de algum
problema, atual ou
passado, em relagéo ao
Escritorio.

Figura 18: Qualidade no atendimento
Fonte: Dados Primarios, 2003



Os dados referente a figura 18 podem ser observados na tabela abaixo.

Tabela 1: Avaliagdo dos Clientes quanto a Qualidade no Atendimento
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Qualidade no Atendimento Sim Sim Néo Ndao  Total Total
Disponibilidade para esforgo extra quando a situagao exige. 49 98% 1 2% 50 100%
O escritorio tem cqnhemmentq e experiéncia necessaria paral g 98% 1 29 50 100%
sanar decorrentes dlvidas ocasionadas.
A cobranga de impostos é feita em um prazo adequado. 50 100% 0 0% 50 100%
Agilidade e facilidade no acesso das informagdes. 47 94% 3 6% 50 100%
Atendimento atencioso na exposi¢&o de problemas. 49 98% 1 2% 50 100%
Existéncia de algum problema, atual ou passado, em rela¢do ao 12 24% 38 76% 50 100%

Escritdrio.

Fonte: Dados Primarios, 2003

Também foram propostas questées que pudessem proporcionar a avaliagao da

satisfacao dos clientes quanto aos servigos prestados pelo Escritério Labor, as quais

seréo analisadas na sequéncia.

Quanto ao comprometimento do servigo contabil, 56% dos pesquisados disseram

que estd bom, 36% oOtimo e 8% se abstiveram. Esses dados indicam que ha

possibilidade de melhoria para aumentar o comprometimento dos colaboradores em

executar os servigos da forma correta, no prazo adequado.

Em relacéo a eficiéncia do servigo contabil, 50% se posicionaram como bom,

48% 06timo e 2% deixaram em branco. Para o quesito 'rapidez do servigo prestado’,

os clientes se posicionaram como estando muito satisfeito, pois se apresentaram

48% como 6timo, 46% bom, 2% regular e 2% néo responderam a questao proposta,

conforme demonstra a figura 19.
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Figura 19: Avaliacao dos critérios: comprometimento, eficiéncia e rapidez

Comprometimento do
servigo contabil

Fonte: Dados Primarios, 2003
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Em relacdo a figura 20, o ambiente relacional foi avaliado como 6timo por 48%

dos entrevistados, como bom por 46% e abstiveram-se 6%. O critério cortesia dos

funcionarios mereceu 6timo em 62%, bom 26%, regular 6% e nao responderam 6%.

Em relacdo a confiabilidade, foi considerado 6timo por 58%, bom por 40% e 2%

deixaram em branco.
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Fatores Avaliados

Figura 20: Avaliacao dos critérios: ambiente, cortesia e confiabilidade
Fonte: Dados Primarios, 2003

Conforme demonstra a tabela 21, a organizacdo no ambiente de trabalho foi
avaliada como bom por 56% dos questionados, 6timo por 36%, regular por 2% e 6%
deixaram em branco. Em relacdo ao prazo de entrega dos documentos, 56%
apontaram como bom, 42% como 6timo e 2% consideraram regular. A avaliagdo
sobre a qualidade da localidade da empresa foi indicada como boa para 50% dos
questionados, 6tima para 46%, regular e branco tiveram 2% cada. Quanto as
instalacoes fisicas, 48% receberam indicagbes como boas, 38% como étimas, 6%

regular e 8% nao avaliaram esse quesito.
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Figura 21: Avaliagdo dos critérios: organizacao no ambiente, prazo de entrega,

localidade e instalagées.
Fonte: Dados Primarios, 2003

A tabela 22 demonstra que o fator agdes de melhoria continua recebeu indices
de 54% para bom, 26% para 6timo, 12% para regular e abstiveram da resposta 8%.
Quanto ao cumprimento dos acordos, foram avaliados como 6timo por 48%, bom por
44% e regular e branco tiveram 4% cada. Em relac&o ao critério esclarecimento de
davidas, os entrevistados consideraram 6timo em 50% dos casos, bom em 42% e
regular em 8%. A comunicagao € considerada étima por 52% dos respondentes, boa

por 42% e 6% nao responderam.
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Figura 22: Avaliacdo dos critérios: acdes de melhoria, cumprimento dos acordos,
esclarecimento de duvidas e comunicagao

Fonte: Dados Primarios, 2003

A figura 23 demonstra os critérios de qualidade do Escritério Labor, avaliados

como 6timo, logo, expressando a satisfacdo dos clientes com os mesmos.

Destacam-se os critérios, cortesia dos funcionarios (62%), confiabilidade (58%),

comunicacao (52%), esclarecimento de duvidas (50%). Com 48% de avaliagdo 6tima

estdo os critérios: eficiéncia do servico contabil, rapidez do servico prestado,

ambiente relacional e cumprimento dos acordos.
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Figura 23: Critérios avaliados como 6timo
Fonte: Dados Primarios, 2003

Os pesquisados indicaram a avaliagdao “bom”, (figura 24), para os critérios:
comprometimento do servico contdbil, organizagdo no ambiente de trabalho e prazo
de entrega dos documentos, com indices iguais de 56%. Ac¢des de melhoria
continua obteve 54% de avaliagdo como bom. Os critérios localidade da empresa e
eficiéncia do servigo contabil obtiveram um indice de 50%. Lembrando que este

ultimo também foi avaliado por 48% dos pesquisados como étimo.
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Fatores Avaliados como Bom
1 Comprometimento do servigo
contabil

" Eficiéncia do servigo contabil
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[J Rapidez do servigo prestado
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[1Quanto ao cumprimento dos
acordos

I Esclarecimento de duvidas

W Comunicagéo

Figura 24: Critérios avaliados como bom
Fonte: Dados Primarios, 2003

Dos indices avaliados como regular sobressai o critério a¢gdes de melhoria
continua (12%), apesar de ter sido avaliado como bom por 54% dos pesquisados.
Pode-se, também, relacionar o critério esclarecimento de duvidas com 8%, e 0s
critérios cortesia dos funcionarios e instalagdes fisicas, ambos com 6%, conforme

demonstra a figura 25.
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Fonte: Dados Primarios, 2003

130

M Comprometimento do servigo
contabil

M Eficiéncia do servigo contabil

1 Rapidez do servigo prestado

B Ambiente relacional

M Cortesia dos funcionarios

M Confiabilidade

[1 Organizagédo no ambiente de

trabalho

[1 Prazo de entrega dos
documentos

[ Localidade da empresa

M Instalagdes fisicas

[ Acdes de melhoria continua

M Quanto ao cumprimento dos
acordos

1 Esclarecimento de davidas

W Comunicagéo

Conforme demonstra a figura 26, alguns critérios ndo foram avaliados pelos

pesquisadores, como comprometimento do servigo contabil, instalagdes fisicas e

acoes de melhoria continua com 8% de abstinéncia cada. Destacam-se, também,

com 6% de respostas em branco, os critérios: ambiente relacional, cortesia dos

funcionarios, organizagdo do ambiente do trabalho e comunicacgao.
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Figura 26: Critérios ndo avaliados
Fonte: Dados Primarios, 2003

Também foi possibilitado no instrumento de pesquisa aplicado, (Apéndice A), um
espaco para comentarios sobre a qualidade dos servicos e a satisfacao em geral dos
pesquisados em relagdo aos servicos prestados do Escritério Labor. Da mesma
forma, foi destinada uma questdo para levantar as sugestées para melhoria da
qualidade dos servigos prestados pelo Escritorio Labor. Somente 20% dos
questionados se manifestaram. Os comentarios foram externados pelos pesquisados
e referem-se a estas duas ultimas questdes, podendo ser encontrados na integra no
Apéndice E.

Os comentéarios que mais se destacaram foram a respeito que a maioria dos

clientes estao satisfeitos com os servigos prestados pela empresa em estudo, muitos
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foram os elogios dos clientes do escritdrio labor ao mencionarem que 0s servigos
prestados sdo de boa qualidade muito prestativo e a equipe de trabalho esta sempre
em harmonia. Em relagao as instalagdes séo de boa qualidade, no que se refere aos
conhecimento dos funcionarios é muito satisfatorio, pois as tarefas sao distribuidas e
delegadas a eles suas respectivas funcgdes, tornando assim, um atendimento de alta
qualidade, por pessoas realmente capacitadas para executar o atendimento ao seu
cliente.

Em relagdo no que o escritério poderia melhorar, os clientes externalizaram a
respeito da flexibilidade, comunicacao dos colaboradores e proprietarios e a opgao
de servigos diferenciados. Uma sugestao dada por um dos clientes é que o escritdrio
poderia ter mais organizagdo e rapidez nas orientagcbes que sdo passadas aos
clientes e também informar cursos profissionais e disponibilizar cursos e palestras
principalmente na area comercial para todo os clientes e a sociedade de Guaira-PR.

Vale a pena salientar que muitos clientes mencionaram ao responder a questao
aberta do questionario (Apéndice A), que a Unica dificuldade é a falta de
estacionamento, por mais que esteja no centro da cidade a dificuldade para
estacionar proximo do escritorio € muito grande, principalmente em dias de muito
movimento (fim de més, segundas-feiras etc). Outra importante sugestdo é que os
gestores e colaboradores da empresa em estudo deveriam sempre continuar se
atualizando para sanar possiveis duvidas de seus clientes.

Este item atendeu ao objetivo especifico (a) deste estudo, ou seja, a avaliagado da
qualidade no atendimento, sob a percep¢ao dos clientes, e a satisfacdo dos mesmos

quanto aos servigos prestados no Escritério Labor.
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4.2.3 Identificacdo dos Fatores de Qualidade em Servigos no Processo de

Atendimento ao Cliente

Foi aplicada uma entrevista estruturada (Apéndice C) aos dois gestores da
organizacao em estudo, com a finalidade de identificar a percep¢dao dos mesmos
quanto aos fatores de qualidade em servicos no processo de atendimento aos
clientes do Escritério Labor, a fim de atender a um dos objetivos especificos deste
estudo.

Nesta pesquisa foram priorizados, para levantamento de dados, os seguintes
fatores de qualidade de servigos: a informagéo, o relacionamento com o cliente, a
capacitacdo do corpo funcional e as agbes para garantia da qualidade no
atendimento, como melhoria dos processos, estrutura, tecnologia e avaliacdo de
desempenho.

Os tipos de informagdes que estdo disponiveis para os clientes sdo da area
trabalhista e fiscal (legislagdo estadual, federal e municipal), abertura de firma,
declaragdo de imposto de renda e contratos, ou seja, todas as informacdes
pertinentes do setor contdbil. Constatou-se que a area que os clientes mais tém
duvidas € a trabalhista. Os clientes acessam todas essas informagdes por telefone e
visitas ao Escritorio Labor.

As informagbes que os gestores do Escritério Labor buscam, referem-se ao
mercado em geral, mudangas na legislacdo, assessoria da area juridica, a fim de
subsidiar analises fornecidas aos clientes, o tipo de operagdo que a empresa vai
adotar, ou seja, qual forma de tributacdo € mais vantajosa: simples, presumido ou
pelo real.

Quanto as agbes de integracdo e aproximagao ao cliente, o Escritério Labor
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desenvolve visitas aleatérias aos clientes e encaminhamento de cartdo
comemorativo de aniversario. Quando procurados, o0s gestores se dedicam
totalmente aos clientes para atender todas as suas necessidades com maior atengéao
possivel, embora os canais de comunicacao, de iniciativa do Escritério Labor mais
utilizados, para o relacionamento com os clientes, sdo o telefone e as visitas nas
empresas. Em relagdo ao tipo de atendimento personalizado, a empresa em questao
citou a execucdo do preenchimento de cadastro, seja bancario ou género, que o
cliente poderia fazer em sua propria empresa, mas se o cliente solicitar, o Escritério
Labor o faz.

Os valores organizacionais mais expressivos que 0s gestores evidenciaram
foram a agilidade e a ética. Esses valores: agilidade e ética sdo passados para os
colaboradores através de conversas pessoais, ou seja, avaliacao informal, podendo
assim, os gestores fazerem reuniées e memorandos para os colaboradores e para
os clientes, informando a eles a importancia destes valores para a organizagdo. O
Escritorio Labor quer projetar uma imagem para seus clientes com sinceridade,
competéncia e um bom relacionamento, embora suas agdes de monitoramento da
concorréncia se restringem apenas aos fatores preco e tipos de servigos prestados,
0s quais ndao sao adequados para estabelecer uma estratégia de diferenciacéo,
visando a fidelizagao do cliente.

O Escritério Labor ndo faz nenhum tipo de pesquisa com seus clientes. As
informagbes do cliente que a empresa detém ndo sao suficientes para gerar
conhecimentos para melhor satisfazé-los, nem para estabelecer um vinculo
duradouro.

As acgbes desenvolvidas para a capacitagdo do corpo funcional sdo através de

cursos, palestras e treinamentos e sdo subsidiados pelo escritério, muitos cursos



135
séo oferecidos pelo Sebrae e Sindicato dos Contabilistas do Parana, esses cursos
séo oferecidos com regularidade, e esta embasada em diagnéstico de necessidade,
ou seja, nao sao feitas de forma aleatéria, hd uma identificacdo de quem precisa e
qual area esta sendo oferecida pelos ofertantes. Os gestores possuem formagéo
académica: Contabilidade e Ciéncias Juridicas, tendo uma grande experiéncia em
servigos contabeis, pois estdo no mercado desde 1993. Os demais colaboradores
sdo formados em cursos técnicos de contabilidade, conforme exigéncia do Conselho
Regional de Contabilidade (CRC). Nesse sentido, muitas mudancas ocorrem na
legislagéo pertinente ao Brasil e cabe aos escritérios contabeis se adequarem a
essas transformagdes, justificando a necessidade de investimentos em capacitagao.

As acbes empreendidas pelo Escritério Labor para garantir a qualidade no
atendimento sdo a agilidade e a eficiéncia. Os servigcos oferecidos pelo Escritério
Labor com agilidade sdo garantidos pelo estabelecimento de prazo para cada tipo de
servico por funcionario. Por exemplo, para atender um cliente em relagdo ao
departamento pessoal o escritério estabelece que para determinado cliente sera
entregue as folhas de pagamento até determinada data. Mas néo é feito um controle
rigido desse prazo, ou seja, somente é passado para cada colaborador nas suas
respectivas areas de forma informal sobre o cumprimento e os prazos de cada
servico prestado. A eficiéncia ndo é medida/mensurada por indices de erros, é
verificada e controlada somente quando aparecem reclamagdes. Para medir a
eficiéncia ndo ha um processo de controle/auditoria/conferéncia para garantir que
cada servigco seja feito de forma correta, nesse sentido ndo tem uma pessoa
responsavel para verificar a qualidade dos servicos prestados, cada um é
responsavel pelo seu setor, alguns erros evidentes sdo percebidos pelos gestores.

Este ponto também se refere ao processo de melhoria continua dos processos
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administrativos, caminhos burocraticos de papéis, assinaturas, ofertas de servicos,
atendimento, etc, nesse sentido, percebe-se que ha grande vontade de buscar
mudancas nas formas/caminhos de se fazer as coisas.

Em relagdo a estrutura da empresa, é considerada adequada, pelos gestores,
tendo em vista o nivel de qualidade, ou seja, os gestores entendem que oferecendo
seus servicos com agilidade e eficiéncia estdo atendendo o quesito qualidade. A
estrutura fisica da empresa é composta da seguinte forma: Uma sala onde estdo
todos os departamentos localizados, uma sala para o almoxarifado, uma cozinha e
um banheiro ndo ha um espago adequado, para, um atendimento restrito confiavel,
onde o cliente possa ser atendido exclusivamente. O escritorio é localizado no centro
da cidade, um dos aspectos que incomoda os clientes é em relacdo ao
estacionamento. Apds a aplicagdo da pesquisa evidenciou-se essa necessidade,
onde os gestores se reuniram com os demais empresarios que estao localizados no
mesmo quarteirdo e alugaram um terreno vazio perto de seus estabelecimentos para
disponibilizar mais vagas de estacionamento para os clientes.

A melhoria de processo tecnoldgico, que estd atualmente em andamento, é a
implantacdo de um programa de corregdo monetaria, passando da versdao DOS para
WINDOWS, assim como a conexao da internet via ADSL. Em relacdo a
equipamentos de tecnologia, o Escritério Labor disponibiliza computadores e com
capacidade adequada para cada colaborador, os software sdo especificos para cada
area de atuacao de dominio da empresa, ou seja, na area contabil, fiscal, recursos
humanos, patriménio , registro de inventario e controle de caixas s&o atualizados
conforme as mudangas existentes.

Quanto a aplicacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho dos

colaboradores, a empresa em estudo ndo possui nenhum sistema, seja formal ou
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informal.

4.2.4 Levantamento de Novos Servigos

A proposicao deste tépico é levantar novos servicos que podem ser
potencialmente contratados pelos atuais clientes do Escritério Labor, objetivando a
expansao do mercado e fidelizagdo dos clientes atuais, um dos objetivos especificos
deste trabalho. Para tanto, foi utilizado como instrumento de pesquisa um
questionario estruturado, (Apéndice B), composto por nove areas de atuagao, entre
elas: administrativa, contabil, financeira, juridica, tributaria, recursos humanos,
econbmica, sistema de informacdo e servigos especiais. Em cada area foram
propostos varios servigos, considerados mais relevantes, sem, entretanto, buscar
uma quantidade padronizada de servigos em cada area. Desta forma, apresentou-se
35 opc¢des de novos servigos, no total.

A seguir, apresenta-se os resultados referentes a cada area e suas respectivas
opcoes de servigos.

Para a area administrativa o servico mais cotado foi a consultoria empresarial
com 40%, seguido da assessoria empresarial com 38% e 22% foi indicada a
administracao estratégica. O Escritério Labor, atualmente, ndo oferece nenhum

desses servigos, conforme demonstra a figura 27.
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Figura 27: Area administrativa
Fonte: Dados Primarios, 2003

Em relacdo a area contébil, conforme demonstra a figura 28, o servico que
merece destaque com 38% é a apresentacado pessoal de relatério contabil mensal e
detalhado, com 37% a contabilidade gerencial, com 14% a assessoria em processos
licitatérios e auditorias com 11%. Dentre os servicos apontados pela pesquisa,
somente assessoria em processos licitatérios sdo executados pela organizacao,

respaldados pela requisicao dos clientes.
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Figura 28: Area contabil
Fonte: Dados Primarios, 2003
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Como pode-se observar na figura 29, para a area financeira, o servico que se
destacou, com 26%, foi o levantamento de necessidade de recursos
financeiros.Também merece destaque, com 25%, a criagcdo de sistema de custo.
Foram indicados, com 19%, os indices financeiros e com 18%, o sistema de caixa. O
servico de informacdo de preco de venda ficou com 12% da preferéncia. Essa

opcoes de servigos ndo sao desenvolvidas pela organizagdo em estudo.

3 Area financeira
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1 3.3 indices financeiros
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Figura 29: Area financeira
Fonte: Dados Primarios, 2003

Diante da area juridica, o servico com indice mais expressivo, com 53%, foi a
advocacia trabalhista e previdenciaria, seguido de 29% pela assessoria tributéria e
fiscal e com 18% a administrativa, familia e acidentaria. De forma basica, a nivel de
prestacao de informagdes e orientagdes, referentes as legislagdes trabalhista e
previdenciaria, sao fornecidas pelo Escritério Labor, embora nao haja instrucdo de
processo, nem sejam desenvolvidas as demais opgdes de servicos relacionadas a

area juridica, conforme demonstra a figura 30.
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4 Area juridica

Ml 18%

.. ||||||||,

14.1 advocacia trabalhista e previdenciaria

1 4.2 assessoria tributaria e fiscal

W 4.3 administrativa, familia e acidentaria

Figura 30: Area juridica
Fonte: Dados Primarios, 2003

Quanto a érea tributaria, a figura 31 demonstra que o servico mais cotado foi
recuperacao de impostos, com 64% da opinidao dos pesquisados, seguido, com 24%,
pela pericia contabil e fiscal, e o servico de reavaliagdo de imobilizado contou com
12% da preferéncia. Os servigos desenvolvidos na area tributaria na organizagao
pesquisada restringem-se a apuracao dos tributos a serem recolhidos,
contabilizacdo e depreciacdo do imobilizado, sendo que a pericia contabil e fiscal,

que inclui avaliagdo de documentos, registros e controles, ndo sdo executados.

5 Area tributaria

_in "

124%

|
1 64%

15.1 recuperagao de impostos
m 5.2 reavaliagdo de imobilizado

1 5.3 pericia contabil e fiscal

Figura 31: Area tributaria
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Fonte: Dados Primarios, 2003
A figura 32 demonstra que para a area de recursos humanos, o servigco que mais

se destacou, com 43%, foi palestras ou cursos para funcionarios da empresa, com
16% foi a rescisdo e homologacao contratual, com 14% cada foram os servigos de
recrutamento e selecdo e acordos sindicais. E com 13%, o desenvolvimento de
plano de cargos e salarios. Dentre os servicos relacionados para a area de recursos

humanos, somente é executado a rescisdao e homologacao contratual.

6 Area de recursos humanos

N |  43%

H H [

1 13%
6.1 palestras ou cursos para os funcionarios da empresa
1 6.2 desenwolvimento de plano de cargo de salario
6.3 recrutamento e selecao
M 6.4 acordos sindicais (horario de trabalho, horas extras)
1 6.5 rescisdo e homologacéo contratual

116%

14%

Figura 32: Area de recursos humanos
Fonte: Dados Primarios, 2003

Quanto a area econdmica, a figura 33 demonstrou que o servigo mais cotado foi
utilizagcdo adequada dos recursos disponiveis, com 41% da opinido dos
pesquisados, seguido, com 40%, a elaboragdo de projeto de viabilidade econdémica.
E com 19% foi apontada a informac¢ao na area econémica direcionada para o setor
de cada cliente. Nenhum dos servicos acima citados sdo desenvolvidos pelo

Escritério Labor.
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7 Area econdmica

s

19%

1 40%

1 7.1 utilizagdo adequada dos recursos disponiveis
7.2 informagéao na area econémica direcionada para cada setor

1 7.3 projeto de viabilidade econdmica

Figura 33: Area econdmica
Fonte: Dados Primarios, 2003

Para a area sistema de informacao, o servico que se destacou, com 30%, foi a
informagéo sobre o mercado consumidor e concorrente. Também merece destaque,
com 27%, a integragdo dos sistemas contabil, custo, producéo e financeiro. Foram
indicados com 23% e 20%, respectivamente, treinamentos para operacionalizagcao
de programas de computadores e assisténcia técnica em informatica. Essas opcoes
de servicos ndao sao desenvolvidas pela organizacdo em estudo, conforme

demonstra a figura 34.
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8 Area sistema de informacéo

23% 1 20%
""""'\'\'\ |
 inam \ll
30%

1 8.1 assisténcia técnica em informatica (hardware e software)
8.2 integracdo dos sistemas contabil, custo, produgéo e financeiro
8.3 informacdes sobre 0 mercado consumidor e concorrente
8.4 treinamentos para operacionalizagao de programas de computadores

Figura 34: Area sistema de informagao
Fonte: Dados Primarios, 2003

Na figura 35, para os servigos especiais destacou-se, com 30%, O
acompanhamento de fiscalizagdo, sendo este, o Uunico servigo oferecido pela
Escritorio Labor dentre as opgdes sugeridas neste topico. Com 27% de interesse foi
apontada a reunido mensal com clientes do mesmo setor econémico. Seguido pelo
gerenciamento da empresa, em relagdo as areas de recursos humanos, tributaria e
administrativas, indicadas por 25% dos pesquisados. Com 16% foi indicada a
constituicdo de processo de aposentadoria. Somente 2% apontaram o servigo

baixas de obras.
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9 Servicos Especiais

%

| 3°:’ [ _ i

_ I
‘ 2%
116%

9.1 gerenciamento da empresa em relagao as areas: RH, tributaria e

administrativas
9.2 baixas de obras

W 27%

1 9.3 processo de aposentadoria

I 9.4 reunidao mensal com clientes do mesmo setor econémico

Figura 35: Servigos especiais
Fonte: Dados Primarios, 2003

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Em relacdo aos dados demograficos, o perfil dos pesquisados caracterizou-se
por apresentar um equilibrio entre sexo (masculino e feminino). A maioria dos
pesquisados é socio gerente da empresa, sendo essa sua Unica ocupacao. Destaca-
se a faixa etaria predominante abaixo de 40 anos com nivel de escolaridade
concentrada no ensino médio. A grande maioria dos clientes é casada.

De acordo com os resultados apurados nos 6 critérios propostos para avaliagao
da qualidade no atendimento sob perspectiva dos clientes, o servico que teve a
avaliacdo maxima foi a cobranca de impostos em prazo adequado. O critério pior
avaliado foi a ocorréncia de problemas internos com a empresa, para o qual 24%
dos clientes apontaram como pontos fracos percebidos, a falta de orientagdo ou
esclarecimento dos funciondrios e proprietarios, a falta de comunicagdo, o
desconhecimento em relagdo aos servicos a prestados, a desorganizagao

administrativa, a falta de flexibilidade, o mau atendimento dos funcionarios, a demora
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no atendimento e a falta de estacionamento, que foi o item mais expressivo. A
empresa em questao tera que observar, acompanhar e precaver para que 0s tipos
de problemas citados nao acontecam.

Em relagdo a satisfagcdo com a qualidade no atendimento, pode-se inferir que, na
percepcdo dos clientes, esta estd principalmente relacionada com os fatores
avaliados como 6timo, podem corresponder a um nivel de satisfacdo com os
servigos prestados, como o cortesia dos funcionarios, confiabilidade, comunicacao e
esclarecimento de duvidas. Os itens avaliados como bom, com indices acima de
50% (comprometimento do servigo contébil, organizacdo no ambiente de trabalho e
prazo de entrega dos documentos), indicam que devem ser aprimorados pela
organizacao. O unico item avaliado como regular, que merece destaque e atencdes
por partes dos gestores, € o fator de agdes de melhoria continua.

Percebe-se, com os depoimentos dos pesquisados, que o Escritério Labor, no
geral, tem conseguido satisfazer seus clientes, mas em alguns pontos ficou evidente
que poderia melhorar, como: flexibilidade, comunicagcédo, relacionamento,
estacionamento, oferecer cursos e palestras para os clientes e buscar sempre
atualizacao em todas as areas.

Perante as informacgdes extraidas dos gestores da empresa em estudo, sobre 0s
fatores de qualidade em servigos no processo de atendimento ao cliente, podem ser
destacados como pontos fortes da qualidade em servicos no processo de
atendimento aos clientes, os seguintes aspectos:

0 Investimento na capacitagdo funcional da empresa. Em relacdo a esse

aspecto, Nobre(1999) relata que para uma empresa conseguir ter sucesso €
necessario que todos os que fazem parte do quadro funcional da empresa

estejam voltados para o encantamento dos clientes: é preciso investir em
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cursos, palestras, orientagdes claras sobre duvidas pertinentes ao cliente.

o Definicdo de valores organizacionais: agilidade e ética. A cultura e valores
de uma organizagdo devem apresentar-se bem definidos, criando
relacionamentos duradouros e transformando uma grande construgdo de
relacionamento. Gordon (1998) evidencia, ao mencionar a importancia do
marketing de relacionamento dentro das organizagbes, que os valores e a
cultura dos clientes devem ser conduzidos para formar relacionamentos
duradouros.

0 Busca constante de informagdes pertinentes a area de atuagéo, que é uma
grande vantagem competitiva para uma empresa, segundo Bretzke (2000),
o diferencial competitivo esta no dominio e uso da informagéo, para formular
estratégias de atendimentos voltadas as necessidades atuais e futuras dos
clientes.

0 Preocupacéo com inser¢dao de novas tecnologias. Mckena (1998), quando
refere-se as mudancgas globais, menciona que nenhum pais ou organizagao
pode ignorar as mudancas enfrentadas nos setores econémico, politico e
tecnolégico. Os avangos tecnolégicos, comerciais e nos mercados
financeiros acontecem com muita velocidade, cabe as empresas adequarem
a essas transformacdes, para ndo sair do mercado de trabalho. Gordon
(1998) corrobora ao dizer que a maioria das empresas precisa da tecnologia
para permitir que os relacionamentos com os clientes ocorram atraves de
toda a sua cadeia de valor, ou seja, através da tecnologia a empresa podera
oferecer um melhor servigo.

Considerando ainda os dados levantados com a pesquisa com os gestores, como

pontos fracos da qualidade em servigcos no processo de atendimento ao cliente, os
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seguintes aspectos podem ser indicados:

o)

Deixar para o cliente a iniciativa de buscar a informagédo e nédo oferecé-la
sem que se procure. Robbins (2001) menciona, que no mundo cada vez
mais complexo, em que a habilidade para tomar decisbes rapidas e
inteligentes é uma necessidade absoluta para a sobrevivéncia, a informagao
e o controle dela, passa a adquirir uma grande importancia nas
organizagoes.

Nao ter uma politica formal ou estratégia de relacionamento com os clientes.
Oferecer aos clientes um atendimento personalizado e diferenciado, €
salientado por Piazza (1999) como forma que uma empresa deve agregar
valor em seu servigo ou produto. Ou seja, através de momentos magicos,
pequenos detalhes que a empresa oferece para seu cliente, um
atendimento diferenciado, valorizando o cliente e colocando-o em lugar de
destaque.

Nao fazer pesquisas com os clientes para descobrir suas necessidades,
exigéncias e insatisfacées. De acordo com Moller (1992), para que uma
organizagao tenha sucesso é necessario entender e ouvir as exigéncias das
pessoas por qualidade.

N&o estipular formas de comunicagcdo adequadas ao cliente externo.
Freemantle (1994) considera que a comunicagdo de uma empresa é
importantissima; tem que ser ativa e todos na empresa tém que se
comunicar com os clientes de forma sincera, honesta e franca.

Nao estruturagdo de comunicagdo dos valores organizacionais para 0s
clientes internos e externos. E o que Wellington (1998) quer dizer quando

enfatiza que as empresas precisam manter objetivos comprometidos com a
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missdo e cultura da empresa, iniciar programas de comunicagado para
conscientizacao interna.

0 Falta de sistema de avaliagdo e desempenho dos funcionéarios. Wellington
(1998) afirma que o caminho para a empresa construir um atendimento ao
cliente é colocar em pratica os novos sistemas de monitoramento de
desempenho, lancar fortemente a iniciativa de atendimento ao cliente e
monitorar, avaliar e responder ao progresso da empresa.

0 Nao buscar constantemente a melhoria continua dos processos em
prestacdo de servigos. Freemantle (1994) menciona que a importancia do
envolvimento de todos na melhoria continua do atendimento, visto que
colocando em primeiro lugar o exercicio da melhoria continua, além de
desafiar seus colaboradores, é também uma estratégia que subsidia a
busca de novos clientes, tendo em vista que ha um respaldo na qualidade

no atendimento para tanto.

AplGs a apresentacao, para os entrevistados, das opgdes de servigos potenciais
de cada éarea (Apéndice B), pode-se identificar as areas de preferéncia na prestagéao

de servicos foi possivel identificar, como demonstra a figura a seguir.
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Areas de Preferéncia na Prestacdo de Servicos

m11% 1%
m10%

13% — 1%
1 Area administrativa m 2 Area contabil
3 Area financeira m 4 Area juridica
5 Area tributaria 6 Area de recursos humanos
7 Area econdmica 8 Area sistema de informagao

m 9 Senvigos especiais

Figura 36: Areas de preferéncia na prestacdo de servicos
Fonte: Dados Primarios, 2003

No geral, ndo houve destaque expressivo de uma area sobre a outra. Entretanto,
como demonstra a figura 36, os servicos das areas mais solicitadas foram da
financeira, com 16%, seguidos pelas das areas de recursos humanos e sistema de
informacédo, com 13% cada. Trés areas tiveram o mesmo indice de 11%: servigos
especiais, area administrativa e a area juridica. A area contabil teve uma preferéncia
de 10% dos pesquisados, seguido pela area econémica com 8 % e area tributaria
com 7%.

Embora esses indices indiquem quais as areas que deveriam ter prioridade para
serem desenvolvidas, € necessario analisar a demanda por servigos detectados com
a aplicacdo da pesquisa, 0 que direcionard com maior seguranga quais Servicos
realmente devem ser implementados.

O resultado da andlise da demanda individual dos servigos apontaram os dez

preferidos pelos questionados, como demonstra a figura a seguir.
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Os Dez Servicos Preferidos

w Area Juridica: advocacia trabalhista e previdenciaria
m Area de Recursos Humanos: palestras ou cursos para os funcionarios da empresa
» Area Tributaria: recuperacéo de impostos
m Area Administrativa: consultoria empresarial
Area Administrativa: assessoria empresarial
» Area de Sistema de Informacao: sobre o mercado consumidor e concorrente
Area Financeira: levantamentos da necessidade de recursos financeiros
Area Contabil: apresentacéo pessoal de relatério contabil mensal detalhado
® Area Financeira: criagdo de sistema de custo

Area Contabil: contabilidade gerencial

Figura 37: Os dez servicos preferidos
Fonte: Dados Primarios, 2003

Diante da figura 37, percebeu-se que os dois servigos mais preferidos somam
27% e referem-se a gestdo de pessoas, embora estejam alocados em duas areas
distintas: a juridica e a de recursos humanos. Estes servicos estdo voltados,
respectivamente, para advocacia trabalhista (14%) e para a capacitagdo das
pessoas (13%). Também se destacam, com 20% na soma geral, os servicos de
consultoria e de assessoria da area administrativa.

Computando 17%, estdo os servigos da area financeira: criagdo do sistema de

custo (8%) e levantamento de necessidades de recursos financeiro (9%). O servico
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da area tributaria mais solicitado foi a recuperagao de impostos, com 10%. A area
contabil teve um cdmputo geral de 17%, divididos em dois servigos, sendo
apresentagao pessoal de relatérios com 9% e a contabilidade gerencial com 8%. Na
area de sistema de informagé@o predominou somente o servigo informag¢do sobre o
mercado consumidor e concorrente, com 9%.

Esses dez servigos representam 44% da preferéncia de contragdo dos clientes.
Ou seja, num total de 571 indicagdes, 249 concentram-se nestas opgbes de
servicos. Como foram sugeridas 35 opgdes de servigos, esses 10 servicos mais

indicados, ja relacionados acima, representam 29% do total das opgdes.

4.4 SUGESTOES PARA A ORGANIZAGAO EM ESTUDO

Como um dos objetivos da pesquisa aplicada é contribuir com a sociedade,
particularmente com a empresa que permitiu a realizacdo deste trabalho,
disponibilizando informagdes relevantes, naturalmente os resultados apontam uma
determinada realidade percebida, que permite uma contribuicdo do pesquisador em
alguns aspectos. Nesse sentido, as sugestdes apresentadas a seguir referem-se as
acoes de relacionamento com clientes e estratégias para ampliacdo de mercados,
constituindo-se, ambos, em objetivos especificos para o desenvolvimento deste

trabalho.

4.4.1 Agbes de Melhoria para o Relacionamento com os Clientes

Tendo em vista que o relacionamento com o cliente é de fundamental importancia

para a fidelizacdo do mesmo recomenda-se as seguintes agoes:
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Comunicacdo: a qualidade de atendimento em uma organizagéo inicia-se
com uma comunicagdo pro-ativa. Freemantle (1994) deixa claro que é
preciso prestar atengdo na comunicagdo, ou seja, € imprescindivel que o
cliente seja informado de algum problema com seu produto ou servico,
antes que ele venha fazer a reclamagéo.
Atendimento personalizado: muito importante para qualquer empresa, seja
micro, meéedia ou grande empresa, € oferecer para seu cliente um
atendimento diferenciado, personalizado. E preciso ser diferente, se
preocupar em atender os desejos de seus clientes, encanta-lo com agodes
diferenciadas para agregar valor aos servigos prestados. Para isso, é
preciso conhecer quais sao estes desejos e quais a¢gées podem oferecer um
servico personalizado.
Assessoria: o Escritorio Labor precisa investir e oferecer para seus clientes
assessoria juridica, fiscal, tributaria, previdenciaria. Os resultados
apontaram que esses itens sdo uns dos servigos que os clientes mais
gostariam de adquirir, pois muitas sdo as mudangas ocorridas nas
legislagbes e cabem as organizagdes se adequarem a essas
transformacgoes.
Reunides individuais e coletivas: um grande diferencial competitivo que o
Escritério Labor poderia adotar seria oferecer aos seus clientes reunides
setoriais, ou seja, proporcionar uma discussdao em mesa redonda aos seus
clientes, individuais ou em grupo, para discutirem as mudangas ocorridas
pertinentes em cada setor, com o intuito de buscar informagdes, adquirir
conhecimentos profissionais e projetar, talvez, aliancas estratégicas.

Velocidade no atendimento: para satisfazer as necessidades e atender um
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cliente com qualidade, a rapidez e agilidade séo fatores importantissimos.
Gianesi e Correa (1996), evidenciam que as empresas e os funcionarios
tém que estar de prontiddo em prestar o servigo, € que a velocidade do
atendimento esté relacionada com o tempo de espera (real ou percebido).

o} Pesquisa com clientes: realizar pesquisas seja através de entrevistas
personalizadas, seja de questiondrios, ou outro instrumento que possa
detectar necessidades de servicos e grau de satisfacdo. Esse foi um item
muito importante que se percebeu com a aplicagdo da entrevista aos
gestores (Apéndice C) que a empresa nao pratica. Seria interessante para a
empresa em estudo aplicar pesquisas direcionadas para ouvir o cliente,
para verificacao do sistema de atendimento e conhecer mais profundamente
seu cliente. Convém lembrar o que Almeida (1995, p.149) diz quando se
refere ao cliente: “O julgamento da qualidade acontece a toda hora, na
cabecga do cliente. E muda a cada momento. O cliente de hoje ndo é o
mesmo de ontem, nem sera o0 mesmo de amanh&”. Evidencia também que a
tendéncia é ele ficar cada vez mais exigente, por isso a agdo decorrente da
pesquisa sobre suas necessidades e expectativas deverd ser uma

constante no ambito organizacional.

4.4.2 Acgdes para Ampliagao do Mercado de Servigo

O Escritorio Labor oferece aos seus clientes servicos contdbeis, ou seja,
escrituracao fiscal, contabil, trabalhista. Atualmente, possui 06 concorrentes, 0s
quais oferecem os mesmos servigos, visto que desenvolvem apenas atividades

voltadas a area contabil.
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Percebeu-se, com a pesquisa, que ha varios servicos diferenciados que o

Escritorio Labor ndo oferece. Com o intuito de sugerir novas possibilidades de

ampliacdo de servicos ofertados ou desenvolvidos, apresentam-se as seguintes

aclOes estratégias, de foco interno e externo, que devem ser implementadas visando

garantir o sucesso dessas implementacgdes.

A empresa, para agir no mercado, tem que estar subsidiada em processos

internos que reflitam a qualidade dos servigos, desta forma, como sugestdes de

adequacdo interna, propéem-se:

o)

A contratacdo de pessoal qualificado, pois o Escritério Labor aumentara
seus servigos oferecidos. Neste caso seu quadro funcional atual terd que
ser analisado a fim de definir quais competéncias (ou especialidades)
necessarias devem ser contratadas.

Para implementagédo dos 10 servigos mais cotados, o Escritério Labor tera
que investir em treinamento e capacitagdo. A organizacdo deve sempre
levar em consideracdo que por meio da educagdo e do treinamento é
possivel fazer que o colaborador tenha a suficiente seguranca para resolver
0s problemas, prestar informagdes claras e corretas, entre outras atividades
imprevistas que surgem no dia a dia de quem presta servicos. Castelli
(2000, p.125) afirma que “através do treinamento objetiva-se aperfeicoar as
habilidades dos empregados para que estes possam entregar valor para o
cliente”. Isto significa que eles devem, primeiro, aprender o que é mais
importante para o cliente e depois avaliar como a empresa esta se saindo
em relacdo ao atendimento das expectativas dele. O treinamento deve
preparar o colaborador a pensar que os clientes tém necessidades,

independente dos motivos que o levaram até o Escritério Labor, e esperam
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que ele proceda de forma a encanta-los.
A definicdo de estratégia de divulgacado dos servigos € essencial, pois faz
parte do relacionamento com os colaboradores internos e clientes externos
a comunicagéo eficaz. Gordon (1998) comenta que a estratégia precisa ser
centrada no cliente, com objetivos e técnicas de relacionamento voltadas
para os clientes individuais. Berry (2001) menciona que as empresas devem
se beneficiar de um conjunto claro de valores e de uma estratégia clara e
estimulante para definir com clareza seu negécio e criar sistemas de
atividades para implementa-lo. Nesse item, a empresa tera que optar por
uma forte estratégia de marketing de seus servicos para aumentar a
distancia dos concorrentes, ou seja, tendo esses servicos como um grande
diferencial, pois na cidade onde esta localizado o Escritério Labor, esses
servigos ndo sao oferecidos por nenhum outro escritorio de contabilidade.
Desenvolver a imagem institucional. Diante do item acima exposto sera
necessario desenvolver uma imagem, onde servicos de contabilidade com
qualidade, segurancga e confiabilidade sdo oferecidos pelo Escritorio Labor,
ou seja, os clientes potenciais e os atuais precisam saber através de
diferentes estratégias de comunicacao, seja propaganda, seja boca a boca,
que varias sdo as vantagens de contratar os servigcos oferecidos pelo
Escritério Labor, pois que o mesmo oferece varios servicos importantes que
poucos escritérios oferecem.
Formar parcerias. Os servigos mais preferidos pelos clientes pesquisados,
destacados na figura 35, sdo pertinentes as areas: juridica, recursos
humanos, tributaria, administrativa, sistema de informag&o, financeira e

contabil. Dessa forma, ficaria dificl para a empresa em estudo se
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especializar em todas essas areas. Nesse sentido, sugere-se ao Escritorio
Labor fazer parcerias com empresas especializadas nas areas de atuacao.
Terceirizagcdo. Como o Escritério Labor podera oferecer varios tipos de
servigos, conforme na figura 35, os mais expressivos estdo vinculados a
area juridica (o servico de advocacia trabalhista e previdenciaria com 14%
dos desejos dos entrevistados) e a area de recursos humanos (0 servigo de
palestras ou cursos para os funcionarios da empresa com 13% da
preferéncia dos entrevistados). Nesse sentido, os servicos de um advogado
trabalhista e um palestrante para realizagcdo de cursos para os funcionarios
dos clientes do Escritério Labor, seria terceirizado, para atender os desejos
e necessidades dos clientes, com um menor custo. Entretanto, se estes séo
0s servigos mais preferidos, seria mais interessante, para a empresa,
desenvolver ela mesma esta competéncia, considerada, entdo, essencial,
visto que teria mais facilidade de colocacao/expansao no mercado. Talvez,
essa estratégia de terceirizacdo seria adequada para outros servigos. Mais
adequada, para estes servigos, seria a parceria em vez da terceirizagao.
Organizagéo interna, reestruturagdo e organizagao de tarefas para atender
0s servicos propostos pelos clientes. O Escritorio Labor precisara se
organizar, ou seja, reestruturar, planejar e organizar suas tarefas, pois
enfrentard muitas mudangas. Com a pesquisa realizada com os clientes
(Apéndice B) percebeu-se que sdo muitos os servigos que o Escritério Labor
podera oferecer a eles. Nobre (1999) considera, que ao planejar qualquer
acao ou trabalho futuro, o risco de se obter sucesso € muito maior, pois foi
calculado e medido o risco e as possibilidades de erro sdo cuidadosamente

avaliadas, ou seja, toda empresa que cria o habito de planejar, evita
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surpresas e pode dimensionar a amplitude de satisfacdo de seus clientes,
bem como, a sua prépria satisfagao.

Definicdo de estratégia para reposicionamento no mercado. A empresa em
questao, para trabalhar com todos esses servigos, tera que definir uma
estratégia para reposicionar-se no mercado, haja vista que a empresa ja
oferece servicos contabeis. Mas para trabalhar com todas essas areas
comerciais, ela tera que se estruturar, pois exige muitos diferentes
conhecimentos, podendo assim, buscar novos tipos de clientes, néo
somente na 4rea contabil. Por exemplo, alguns clientes optaram por usufruir
servicos na area de sistema de informacdo, ou seja, o Escritério Labor
ofereceria assisténcia técnica em informatica, podendo assim oferecer esse

servigo para qualquer pessoa ou empresa.

Ap6s atender a alguns requisitos essenciais de estruturacdo interna,

recomendam-se as seguintes acoes estratégicas voltadas para os clientes externos,

atuais e potenciais:

o)

Busca constante de informagbdes. Com a globalizagcdo, o mercado cada vez
mais competitivo, a utilizacdo de recursos tecnolégicos para informacdes
referentes aos servicos, produtos oferecidos e as necessidades dos
clientes, passa ser fator principal nas organizagbes. Para atender as
necessidades atuais e futuras dos clientes, o diferencial competitivo esta no
uso e no dominio da informagdo. Para Bretzke (2000), a vantagem
competitiva de uma empresa esta nas informag¢des que ela tem de seu
cliente, como a transforma em insumos para a tomada de decisées e 0 uso

efetivo no relacionamento com o cliente.
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Desenvolvimento de um site. Com o acirramento da concorréncia e a maior
seletividade do consumidor muitas séo as opgdes de compra de produtos ou
servicos. Com a globalizacdo e o avango tecnoldgico, a empresa tem se
visto em meio a um mercado cada vez mais competitivo e exigente. Nesse
sentido, sugere-se para a empresa em questdo aproveitar a tecnologia da
web e desenvolver um site para facilitar o acesso aos seus servigos para 0s
clientes atuais e potenciais. Rezende, Abreu (2001, p.218) cita em sua obra
que “o grande beneficio que as empresas podem ter com a internet é a
possibilidade de expandir o seu mercado. A ligacao da empresa on-line com
o resto do mundo tera um efeito multiplicador de oportunidades, contatos e
também na aquisicdo de informacdes sobre avancos tecnoldgicos, a um
custo extremamente baixo. Isso pode ser crucial para a definicao dos
negoécios da empresa”.
Divulgacao dos novos servigos: A pesquisa, (Apéndice B), despertou um
grande interesse de novos servicos para os clientes atuais do Escritério
Labor, o que possibilitard ampliar a carteira de servigcos por cliente. No
entanto, Cobra (2001, p.203) menciona que a venda de um servigo depende
da atracdo que uma mensagem exerce sobre um consumidor. “A
propaganda favorece um maior poder da imagem da marca do servigo,
gerando um maior poder de mercado. O sucesso de um negécio esta
diretamente relacionado ao numero de pessoas que conhecem”. A
comunicacao, uma vez segmentada, pode se relacionar melhor com um
grupo determinado de pessoas potenciais compradoras do servi¢o ofertado.
Trabalho externo em busca de novos clientes. A intencdo do presente

trabalho foi pesquisar, através de um questionario (Apéndice B),
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oportunidades para o Escritorio Labor oferecer novos produtos, seja no
sentido de ampliar a participagdo no mercado de prestacao de servigos, seja
para aumentar 0s servigos prestados por cliente. Os resultados dessa
pesquisa indicaram que ha varios servicos que os clientes gostariam de
comprar, mas que a empresa em questdao nao oferece. Nesse sentido, a
pesquisa restringiu-se apenas aos clientes atuais do Escritorio Labor, o que
leva a sugestao de ampliar essa pesquisa, atingindo empresas nao clientes,
podendo ser utilizada como canal a associagdo comercial da cidade.
Apresentacao dos novos servicos para os clientes atuais e divulgacao de
preco. Diante desta sugestdo, o Escritério Labor ter4 que apresentar para
seus clientes os servigos que eles poderdao adquirir através de um contrato
junto a empresa. Poderdo ser apresentados em uma reunido com O0s
clientes pesquisados, demonstrando os dez servicos mais votados e a
importancia de cada servigo para cada empresa e comentando o impacto de
tais servigos nos honorarios a serem pagos, pois para oferecer esses novos
servigos a empresa tera varios custos. Cobra (2001, p.274) considera que “é
preciso saber confrontar o monstro do preco com uma estratégia

consistente que valorize o servigo sem criar inibigdes embaracosas".
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

As conclusoes, definidas a partir da proposta deste estudo, foram divididas em
duas partes: na primeira, refere-se a conclusao da dissertacdo, no que diz respeito
aos objetivos gerais e especificos que nortearam o presente trabalho, e na segunda

parte, estdo as recomendagdes para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSAO DA DISSERTAGAO A PARTIR DOS OBJETIVOS DO ESTUDO

Todos os objetivos propostos para o desenvolvimento desse trabalho foram
alcancgados.

O objetivo especifico “avaliar a qualidade no atendimento, sob a percepg¢ao dos
clientes, e a satisfacdo dos mesmos quanto aos servigos prestados no Escritdrio
Labor”, foi alcangcado no item 4.2.1 através da aplicacdo do questionario (Apéndice
A) direcionado aos clientes do Escritério Labor. Entre os principais resultados
obtidos sobre a avaliacao da qualidade no atendimento, na categoria étima, estao: a
cobranca de impostos € feita em um prazo adequado; a disponibilidade para esforco
extra quando a situacdo exige; o conhecimento e a experiéncia necessaria para
sanar decorrentes duvidas ocasionadas; € o atendimento atencioso na exposicao de
problemas. Dentre os fatores que mais satisfazem os clientes estdo a cortesia dos
funcionarios, a confiabilidade nos servigos prestados, comunicacao e esclarecimento
de duvidas. Conclui-se favoravelmente sobre a qualidade do atendimento e a
satisfacdo dos clientes em virtude dos resultados ndo apontarem indices relevantes
de insatisfacéo.

“Identificar a percepcdo dos gestores quanto aos fatores de qualidade em
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servicos no processo de atendimento ao cliente que o Escritério Labor oferece”,
outro objetivo especifico que se considera alcangado, pois elaborou-se uma
entrevista estruturada (Apéndice C) com questdes relacionadas ao atendimento do
Escritério Labor, respaldadas em referenciais tedricos, sendo a entrevista feita
pessoalmente com os gestores do Escritério Labor, devidamente apresentada no
Capitulo 4, item 4.2.3 (Identificagdo dos Fatores de Qualidade em Servigos no
Processo de Atendimento ao Cliente). A partir da coleta e tabulagédo e andlise dos
dados, percebeu-se que a empresa em questéo investe na capacitagao funcional da
empresa, tem uma definicdo dos valores organizacionais como: agilidade e ética, se
preocupa em buscar constantemente informagdo para cada area de atuagdo em
relacdo a novas tecnologias, ha uma grande preocupagao por partes dos gestores
em manter-se atualizados.

Verificou-se também, com a pesquisa, alguns pontos que merecem ser
analisados e melhorados: que a empresa deixa para o cliente a iniciativa de buscar a
informacado. N&o tem uma politica formal ou estratégia de relacionamento com seus
clientes. Outro aspecto muito importante que a empresa deixa de usufruir é a
pesquisa com o0s clientes para descobrir suas necessidades, exigéncias e
insatisfacdes, ou seja, é preciso antecipar a necessidade dos clientes.

Destacou-se também que o Escritério Labor ndo estipula formas de comunicagéo
adequada ao cliente externo. Os gestores tém em mente os valores organizacionais
de sua empresa, o que esta faltando € uma estruturagcdo de comunicagdo dos
mesmos para os clientes internos e externos. A empresa ndo utiliza um sistema de
avaliacao dos funcionarios.

Percebeu-se também outro fator muito importante, e que a empresa nao esta

buscando constantemente, € a melhoria continua dos processos em prestacédo de
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servigos. Diante desse objetivo, conclui-se que a empresa esta fazendo esforgos
suficientes em direcdo a qualidade dos servicos prestados, e esta faltando
conhecimento para direcionar as acoes e estratégias voltadas para a satisfacao dos
clientes.

Para atender ao objetivo especifico “Levantar os novos servicos que podem ser
potencialmente contratados pelos atuais clientes” foi aplicado um questionario
estruturado (Apéndice B), cujos, resultados devidamente apresentados no item 4.2.4
(Levantamento de Novos Servigos), apontaram os 10 (dez) servicos mais preferidos
de 9 (nove) areas diferentes, representando 44% da preferéncia dos clientes, Entre
eles, destacam-se: advocacia trabalhista e previdenciaria, palestras ou cursos para
os funcionarios da empresa, recuperagdo de impostos, consultoria empresarial,
assessoria empresarial, informagbes sobre o mercado consumidor e concorrente,
levantamentos da necessidade de recursos financeiros, apresentacdo pessoal de
relatério contabil mensal detalhado, criacdo de sistema de custo e contabilidade
gerencial. Este também foi um objetivo especifico plenamente alcangado.

“Sugerir agdes de melhoria que possam estruturar o relacionamento com
clientes”; foi um dos objetivos especificos desenvolvidos no item 4.4.1 (Agbes de
melhoria para o relacionamento com o cliente). Como principais sugestdes podem
ser destacadas: comunicacdo, atendimento personalizado, assessoria, reunides
individuais e coletivas com os clientes, velocidade no atendimento e pesquisa
individual para detectar necessidades de servigos e grau de satisfagéo.

Também foram propostas estratégias para ampliacdo do mercado de prestagéao
de servicos do Escritério Labor, objetivo especifico plenamente atendido e
apresentado no item 4.4.2 (Estratégias para Ampliacdo do Mercado de Servi¢o), no

qual se destacaram: contratacdo de pessoal, treinamento e capacitagdo dos
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colaboradores, definicdo de estratégia de divulgacdo dos servicos, formagao de
imagem, criagdo de parcerias, terceirizagdo, organizacao interna, reestruturagéo e
organizacao de tarefas, definicdo de estratégia para reposicionamento no mercado,
busca constante de informacdes, desenvolvimento de um site, divulgagao dos novos
servigos, trabalho externo para busca de novos clientes, apresentagcdo dos novos
servigos para os clientes existentes e divulgacao de prego.

Desta forma, através do cumprimento dos objetivos especificos, o objetivo geral
“propor estratégias de melhoria no atendimento aos clientes e ampliacdo de
mercados dos servigos contabeis prestados pelo Escritério Labor”, foi plenamente
atendido, especialmente porque procurou conhecer a percepgcao dos clientes em
relacdo a qualidade do atendimento dos servicos e a satisfagdo com os mesmos,
assim como identificar o posicionamento dos gestores e as agées empreendidas em
direcdo a garantia e melhoria da qualidade no atendimento, subsidiando, desta
forma, as sugestdes de relacionamento com cliente e expansdo dos servigcos

prestados.

5.2 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a elaboragdo deste trabalho, alguns aspectos foram considerados
interessantes para serem abordados, com maior profundidade, em trabalhos futuros.
Dentre eles destacam-se:

o} Elaboracdo de um modelo para diagnosticar necessidades e expectativas

dos clientes.

o Avaliacdo da qualidade do atendimento envolvendo todos os stakeholders,

como: colaboradores internos, concorréncia, comunidades, clientes,
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gestores e parceiros.

0 Um modelo de pesquisa para monitorar a satisfacao dos clientes.

0 Desenvolvimento de um modelo de auditoria interna da qualidade, baseada
em critérios adequados a micros e pequenas empresas de prestacdo de
Servigos.

o O modelo aplicado ndo levou em consideragdo os referenciais culturais,
politicos e religiosos dos clientes externos e internos, os quais, se
estudados, podem oferecer um adicional de antecipacdo as necessidades e
expectativas destes.

o A cultura organizacional n&o foi aprofundada neste estudo. A continuidade
desta pesquisa pode se referenciar a interacdo que ocorre entre o cliente e

o pessoal de linha de frente, dentro do contexto da cultura organizacional.

Enfatiza-se, também, que € provavel que alguns dos resultados obtidos com essa
pesquisa, possam servir de referéncia a outros escritérios contabeis, desde que
sejam feitas adequagdes, considerando-se suas caracteristicas.

Entretanto, sugere-se, pela importdncia da satisfagdo dos clientes e
considerando-se a relevancia dessa politica para a empresa, o aprofundamento do

assunto em trabalhos futuros na area de atendimento ao cliente.
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QUESTIONARIO PARA AVALIAR A QUALIDADE NO ATENDIMENTO E A SATISFAGAO

DOS CLIENTES QUANTO AOS SERVIGOS PRESTADOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRANDA: ELIZANGELA MARIA MENEGASSI

Através desta pesquisa, objetiva-se analisar a satisfacao dos clientes do Escritério Labor

de Guaira-PR.

Sua colaboragao é fundamental e permitira a elaboragao da dissertagdo em mestrado na

area de atendimento ao cliente que se pretende apresentar,

antecipadamente manifestamos nossos agradecimentos.

O questionario esta dividido em duas partes, como segue:

razdo pela qual

12 parte: Assinale com ”x” nos parénteses, a alternativa em que vocé se enquadra:

1 - SEXO
( ) masculino
() feminino

2 - ESTADO CIVIL
() solteiro

( ) casado

( ) separado
( ) divorciado

( ) outros

3 — GRAU DE ESCOLARIDADE
) ensino médio

ensino superior
especializagao

mestrado

doutorado

(
(
(
(
(

~— — ~— ~—

4 — FAIXA ETARIA

( ) até 30 anos

( )de 31 a40anos

( ) mais de 41 anos

5 — CARGO/FUNCAO
( ) socio cotista

( ) socio gerente

() fungéo gerencial

( ) funcao técnica

5 - ATUALMENTE
( ) apenas trabalha na empresa
( ) trabalha na empresa e tem  outra atividade laboral
( ) trabalha na empresa e estuda
( ) trabalha na empresa, tem outra
atividade laboral e estuda
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2' parte: Avalie sua satisfacdo em relacdo aos servicos prestados pelo escritério
labor

1) assinale uma das alternativas
conforme descricéo

péssi

5tim m r lar | ruim
6timo |bo egular [ ru mo

0 comprometimento do servigo contabil

a eficiéncia do servigo contabil

a rapidez do servigco prestado

0 ambiente relacional

cortesia dos funcionarios

Confiabilidade

organizagao no ambiente de trabalho

prazo de entrega dos documentos

localidade da empresa

as instalagoes fisicas

acoes de melhoria continua

quanto ao cumprimento dos acordos

esclarecimento de dlvidas

comunicagao

2) Todos estao dispostos a fazer um esforgo extra quando a situacao exige?
() sim ( )néo

3) O Escritério Labor tem conhecimento e experiéncia necessaria para sanar
decorrentes duvidas ocasionadas.?
( )sim ( )nao

4) Quanto a cobrancga de impostos é feito em um prazo adequado?.
( )sim ( )nao

5) Quanto as informagdes que preciso é disponibilizado de facil acesso e de maneira
agil?
( )sim ( )nao

6) Quando tenho problemas os atendentes procuram de fato me ouvir?
( )sim ( )nao

7) Tem atualmente ou ja teve algum problema em relacao ao Escritério Labor?
( )sim ( )néo

1 — Caso positivo, que tipo de problema?
) mau atendimento dos funcionarios
) demora no atendimento
) falta de orientagéo ou esclarecimento dos funcionarios e proprietarios
) demora nos servigos
) espaco fisico inadequado
) desorganizagédo administrativa
) falta de flexibilidade
) falta de estacionamento
) outro problema. qual ?

7.
(
(
(
(
(
(
(
(
(
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7.2 O (s) problema(s) foi (foram) solucionados(s) ?
( )sim ( )néo

8. Em que o Escritério Labor pode melhorar ?

9. Sugestao: o espaco abaixo destina-se a fazer quaisquer comentarios sobre a qualidade
dos servicos prestados e quanto a sua satisfacdo em relacdo ao Escritério Labor. utilize-o.
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] APENDICE B )
QUESTIONARIO PARA IDENTIFICAGAO DO POTENCIAL DE EXPANSAO DOS
SERVICOS PRESTADOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO
MESTRANDA: ELIZANGELA MARIA MENEGASSI

Através desta pesquisa, objetiva-se identificar o potencial de expansdo dos servigcos
prestados do Escritério Labor de Guaira-PR.

Sua colaboragao é fundamental e permitira a elaboragao da dissertagdo em mestrado na
area de atendimento ao cliente que se pretende apresentar, razdo pela qual
antecipadamente manifestamos nossos agradecimentos.

Ny

Assinale com ”x” na segunda coluna, as alternativas que expressarem servicos
uteis a sua empresa, podendo ser servigcos ja contratados ou servicos que gostaria de
contratar.

Quais As Opcdes De Servicos Que Seria Interessante Para Sua Empresa Usufruir?

1 Area administrativa

1.1 administragdo estratégica

1.2 assessoria empresarial

1.3 consultoria empresarial

2 Area contabil

2.1 assessoria em processos licitatorios

2.2 apresentacao pessoal de relatério contabil mensal detalhado

2.3 contabilidade gerencial

2.4 auditorias

3 Area financeira

3.1 criagao de sistema de custo

3.2 informacéao de preco de venda

3.3 indices financeiros

3.4 levantamentos da necessidade de recursos financeiros

3.5 sistema de caixa

4 Area juridica

4.1 advocacia trabalhista e previdenciaria

4.2 assessoria tributaria e fiscal

4.3 administrativa, familia e acidentaria

5 Area tributaria

5.1 recuperacao de impostos

5.2 reavaliagdo de imobilizado

5.3 pericia contabil e fiscal

6 Area de recursos humanos

6.1 palestras ou cursos para os funcionarios da empresa

6.2 desenvolvimento de plano de cargo de salario

6.3 recrutamento e selecéo

6.4 acordos sindicais (horario de trabalho, horas extras)

6.5 rescisdo e homologacao contratual
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Quais As Opcdes De Servicos Que Seria Interessante Para Sua Empresa Usufruir?

7 Area econémica

7.1 utilizacdo adequada dos recursos disponiveis

7.2 informacao na area econdmica direcionada para cada setor

7.3 projeto de viabilidade econémica

8 Area sistema de informacéo

8.1 assisténcia técnica em informatica (hardware e software)

8.2 integracao dos sistemas contabil, custo, produgao e financeiro.

8.3 informacgdes sobre 0 mercado consumidor e concorrente

8.4 treinamentos para operacionalizacdo de programas de computadores como: folha
de pagamento, codigo de barra, orgamento entre outros

9 Servicos especiais

9.1 gerenciamento da empresa em relacao as areas recursos humanos, tributaria e
administrativas

9.2 baixas de obras

9.3 processo de aposentadoria

9.4 reuniao mensal com clientes do mesmo setor econémico

9.5 acompanhamento de fiscalizagdo — toda as areas
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APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS GESTORES PARA IDENTIFICAR OS FATORES
IMPORTANTES DA QUALIDADE EM SERVICOS NO PROCESSO DE ATENDIMENTO
AOS CLIENTES DO ESCRITORIO LABOR

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUGCAO
MESTRANDA: ELIZANGELA MARIA MENEGASSI

PESQUISA

Sua colaboragao é fundamental e permitira a elaboragao da dissertagdo em mestrado na
area de atendimento ao cliente que se pretende apresentar, razdo pela qual

antecipadamente manifestamos nossos agradecimentos.

Que tipos de informagéao estao disponiveis para os clientes, como eles as acessam?.
Que tipo de informacdes ele buscam sobre mercado em geral para subsidiar analises
fornecidas aos clientes?
Que agoes de integracdo e aproximagao ao cliente o Escritério Labor desenvolve?
Ha acbes de monitoramento da concorréncia do Escritério Labor?.
Quais os tipos de pesquisas sao feitas com os clientes?
Quais canais de comunicacao sao utilizados para o relacionamento com o cliente?
Qual é a imagem da empresa que vocés querem projetar?
Que tipo de atendimento personalizado vocé oferece?
Vocés executam um diagnéstico de necessidade do cliente?
) Quais os tipos de acbes sdo desenvolvidas para capacitagdo do corpo funcional?
) Ha aplicacéo de sistema de avaliagao de desempenho humano
) As informacdes a respeito do cliente que a empresa detém sao suficientes para gerar
conhecimentos para melhor satisfazé-los
) Quais os tipos de acbes empreendem para garantir a qualidade no atendimento?
) Quais sa@o os valores organizacionais mais expressivos (agilidade, correcao, ética) ?
) Vocé considera a estrutura e a tecnologia da empresa adequada ao nivel de qualidade que
se pretende oferecer para o cliente

) Qual melhoria de processo que esta atualmente em andamento?



APENDICE D

EMPRESAS CLIENTES DO ESCRITORIO LABOR

EMPRESAS CLIENTES

QUESTINARIOS

ANA APARECIDA DAS MERCES

01

ANESIA BITENCOURT SOARES

01

AQUA C LTDA

01

AQUACULTURA TUPI LTDA

02

ART BRASIL LTDA

01

A.S.AZEVEDO & CIA LTDA

01

AUTO PECAS PRIMOR LTDA

01

BELO’S DISTRIBUIDORA DE FRIOS LATCINIOS LTDA

02

CECILIA VIZENTINI DE ALVARENGA

01

CLEMENTE DE OLIVEIRA JUNIOR

01

COMERCIO DE TRANSPORTE DE GAS VERIDIANO E BEBIDAS
LTDA

01

CONFECCOES TEMAR LTDA

01

EDINEIA PRIMO DE SOUZA LIMA & CIA LTDA

01

EMBALAGENS GUAIRA LTDA

01

ERICO EGGERT

01

G.M. EIDELVEIN & CIA LTDA

01

GENESIO SANCHES BOTELHO

01

GERSON LUIZ SCHIMIDT & CIA LTDA

01

GUAIRA PISCINAS LTDA

02

IMOBILIARIA DIBA LTDA

01

IRACEMA ZEFERINO DOS SANTOS

01

ISIGAKI & ISIGAKI LTDA

01

IVO VALENGA

01

IWAHARA & SILVA LTDA

01

J.J.C. ROSINO & CIA LTDA

01

JOAO ANTONIO DOS SANTOS

01

JOSE APARECIDO LEAO BITTENCOURT

02

M.V. SANTOS & CIA LTDA

01

MANOEL ALBUQUERQUE

01

MARCOLINA SANCHES BITTENCOURT

01

MARCOS PAULO FAQUINELLO

01

MARONITA LEITE

01

MECATRON DIESEL LTDA

01

MOTO HESSEL LTDA

01

MOTO MENDES LTDA

01

MYRIAN PASTORE DA SILVA

01

NELSON MALAQUIAS VICENTI

01

PAPA AUTO PECAS LTDA

02

RAFFAGNATO BOMBAS INJETORAS LTDA

01

RETIFICADORA PRIMOR LTDA

01

REVISTARIA POSSAN LTDA

01

ROSMERY ABREU DE MATTOS & CIA LTDA

01

ROSIMEYRE MOIA MARTINEZ & CIA LTDA

01

TANIA LOPES

02

VALDININA CARDOSO & CIA LTDA

01

VALDEVIR PASTRO

01

VALENGA & SILVA LTDA

01

VANUZA DEPOLO

01

WALSIR PERUSSO & CIA LTDA

01

ZANATTA & PIAIA LTDA

01

TOTAL

57

Figura 36: Quantidade de questionérios enviados
Fonte: Labor Contabilidade & Servigos S/C Ltda
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~ APENDICE E
COMENTARIOS DOS ENTREVISTADOS

“Os servicos prestados satisfazem as minhas necessidades de forma
eficiente”

“O ideal seria um atendimento dentro da prépria empresa, mas como tem
de ser um atendimento terceirizado, o Labor atende todas as necessidades”
“Nao tenho muito a declarar, apenas elogiar o bom atendimento e os
servigos prestados aos seus clientes, continuar com o atendimento
prestativo aos clientes e sempre trabalhar em harmonia com os mesmos é
um bom exemplo”.

“O Escritério Labor pode melhorar em relacdo ao relacionamento entre
Escritério Labor e clientes, apoiando campanhas, etc”.

“Talvez um pouco mais de organizagao quanto as pastas dos clientes”.

“Nao tenho o que reclamar, desde que abri minha empresa trabalho com
eles e tenho que agradecer a confianca”.

"A empresa esta satisfeita com o trabalho, a comunicagéo, explicacao e
atencao sao muito boas”.

“Estou satisfeita com os servicos prestados, apenas acredito que poderia
melhorar em relagdo a flexibilidade, comunicagdo dos colaboradores e
proprietario e a opgao de servicos diferenciados.”

“O Escritério Labor € um dos melhores, sendao o melhor da regido. A Unica
dificuldade é a falta de estacionamento, por mais que esteja no centro da
cidade a dificuldade para estacionar proximo é muito grande, principalmente
em dias de muito movimento (fim de més, segundas-feiras, etc).”

“Em geral estd bom, mas pode melhorar, a minha sugestdao & ter mais
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organizacao e rapidez nas orientagbes.”
“Em minha opinido, o Escritorio Labor poderia rever, analisar e melhorar os
precos de honorarios”.
“Sé tenho a agradecer por sempre ter sido muito bem atendido, mas uma
sugestdo que eu dou, e se eles quiserem ouvir, € contratar mais
funcionérios para agilizar os servigos prestados”.
“‘Na parte contabil estd satisfatério, mas na parte de ajuda para
concretizacao de servigos, o Escritorio Labor ndo poderia cobrar taxas de
preenchimento de guias para seus clientes usuais.”
“Tem sido satisfatério, o atendimento e o0s servigos prestados estao
atendendo as minhas necessidades.”
“O Escritério Labor tem nos atendido bem, estamos torcendo para o
sucesso desta empresa de contabilidade, uma pequena sugestao seria
informar cursos profissionais e disponibilizar cursos e palestras em nossa
cidade, principalmente na area comercial.”
Tenho o Escritério Labor como uma continuidade de minha empresa, os
servigos prestados sdo 6timos, sinal que minha empresa estd em boas
maos.”
“Pelo que eu conheco desde o comeco o Escritério Labor tem toda
credibilidade que os mais antigos tem, ou seja, procurando dar o melhor
para o cliente”.
“O Escritorio Labor € dotado de funcionarios competentes e por isso fica
mais facil e agil o servico prestado.”

“Os servigos prestados pelo Escritério Labor sdo de boa qualidade, o

atendimento de seus funcionarios é de alta qualidade e eficacia. O Escritério
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Labor possui boas instalagbes, porém néo oferece estacionamento adequado.
Em relagdo ao conhecimento de seus funcionarios € muito satisfatorio, pois sao
distribuidas e delegadas a eles suas respectivas fungdes, tornando assim, um
atendimento de alta qualidade, por pessoas realmente capacitadas para
executar o atendimento ao seu cliente. Em relacdo ao que o Escritério Labor
pode melhorar, em minha opinido eles deveriam sempre continuar se

atualizando para sanar possiveis duvidas de seus clientes.”



