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Resumo : Trata a qualidade no atendimento ao consumidoJ como foco central da 
estratégia competitiva de empresas, que buscam através da diferenciação de seus 
serviços uma- distinção competitiva nos mercados em que atuam. Aborda- os 
elementos centrais para a obtenção de uma vantagem competitiva, os fatores que 
levaram à transição para uma economia de serviços e os procedimentos básicos 
para a obtenção da excelência em serviços, sua importância e cuidados necessários 
para implantar com sucesso uma estratégia de atendimento ao consumidor. 
Apresenta estudos de caso de empresas que obtiveram sucesso pelo implantação 
de uma filosofia de serviços de atendimento ao consumidor e ilustra a atuação do 
PROCON na assistência ao co·nsumidor e os principais setores que apresentam 
problemas com o serviço de . atendimento, _tomando-se como base as reclamações 
registradas pelos consumidores frente a. esta secretaria. 

Palavras Chaves Estratégia Competitiva, Distinção Competitiva, 
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INTRODUCAO 

IMPORTÂNCIA DO TEMA 

A tendência ê globalizaçAo da economia, se tomou um tópico de fundamental 

lmportancla para a grande maioria das empresas. A competlçao internacional, 

passou a ser VIsta, cada vez mais, como sendo o principal fator a Influenciar o futuro 

das empresas. 

O maior fluxo de capital e tecnologia entre as nações e a queda das barreiras 

tarifárias e de reservas de mercado, têm Implicado em uma crescente padronlzaçAo 

dos produtos em escala mundial. 

O grau de competência alcançado na industrializaçao de produtos e a 

competitlvidade baseada em sofisticadas tecnologias, passaram a ser variéveis de 

liderança transitória, insuficiente para se manter um diferencial competitivo 

estratégico. 

As tradicionais abordagens para o desenvoMmento de uma estratégia competitiva, 

nao se demonstram multo eficiente em um mercado onde a maioria dos produtos 

possuem e~nclalmente os mesmos apelos e beneficios. 

Como uma resposta natural à evoluçAo dos mercados através dos vérios estéglos 

em que diferentes fatores assumiram dominante importancia na decido de compra 

dos consumidores, o serviço surge como uma poderosa arma estratégica para as 

empresas. No primeiro estéglo, a tecnologia era mais Importante. As empresas com 

acesso à alta tecnologia, poderiam ser as Onicas companhias a oferecer o produto. 

No segundo estégio, muitas empresas passaram a ter acesso à mesma tecnologia, 

e o fator custo se toma Importante. As companhias com uma vantagem de custo, 

<.l 

teriam uma vantagem competitiva estratégica. No terceiro estégio, a qualidade era o ""-/ 

lema para se obter vantagens competitivas. No quarto estágio, quando os Uderes de ,; 
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mercado puderem oferecer custo e qualidade semelhantes, o fator serviço emerge 

como o fator dominante afetando a declsao de compra. 

O serviço ao cliente, ê uma arma potente contra a concorrência em qualquer setor 

de atividade. As empresas que conseguem fornecer um bom serviço ao cliente, 

parecem dominar o setor em que atuam, tanto em termos de crescimento de 

vendas quanto da rentabilidade do negócio, as que demoram a perceber Isto, 

acabam ficando para três. 

Esta é verdadeiramente a êra dos serviços. A transição de uma economia baseada 

na produçao para uma economia baseada em serviços é uma das tendências mais 

Importantes do mundo empresarial modemo. Em muitos setores de atividade, hé 

oportunidades de conquista de participaçao de mercado e aumento de lucratividade 

para as empresas capazes de obter uma posiçAo realmente diferenciada com base 

na excelência dos serviços. 

Como uma arma competitiva, o serviço ao cliente pode ser menos eficaz durante as 

fases iniciais de setores altamente inovadores, mas quando o brilho de produtos 

novos, preços baixos e alta qualidade dlmlnufrem, e diminuem rapidamente, a 

companhia que conseguir construir uma reputaçao pelo seu serviço, terã assumido 

uma liderança lmbatrvel. 

A vantagem no serviço ao consumidor, é o . que distingue uma empresa da outra 

naqueles que têm sido campos historicamente dirigidos_ pelos produtos. Em todos os 

setores de atividade, quando os competidores estao em Igualdade de condlç~es, 

aqueles que derem uma maior importancia ao serviço ao consumidor, lucrarAo com 

Isso, aquelas sem vontade ou Incapazes de atingir este padrAo, nAo prosperam e 

nem irao prosperar e, possivelmente nem irao sobreviver. 
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A implantação bem sucedida da qualidade em serviços exige uma grande dose de 

preparação e organização. Os dois objetivos principais desta estratégia são a 

criação de uma diferença que seja "observável" e "mensurável" pelos clientes e a 

obtenção de um impacto verdadeiro na maneira como as coisas são feitas dentro 

da empresa. 

Nenhuma empresa pode sobreviver se as necessidades. de seus clientes não forem 

totalmente conhecidas ou, se quando conhecidas, forem ignoradas. Da mesma 

forma, sem saber o que os seus principais concorrentes estão fazendo, é impossrvel 

se dedicar a obter vantagem competitiva pela qualidade e inovação de seus 

serviços. Precisa-se, pelo menos, estar familiarizado com os resultados visfveis das 

estratégias da concorrência. Precisa-se saber porque os clientes estão usando os 

produtos e serviços deles ao invés de usarem os seus. 

Os conhecimentos e habilidades das pessoas que trabalham na empresa são 

cruciais à capacidade que a empresa apresenta de corresponder às expectativas 

expressas na estratégia de serviços·. Os funcionários que têm contato direto com os 

clientes são responsáveis pelo maior efeito sobre a reputação da empresa, mas 

aqueles que trabalham nos bastidores, não devem ser ignorados, pois estes 

prestam serviços àqueles que estão lidando· com os clientes e criam o produto e 

muitos dos sistemas de distribuição. 

A estratégia de serviço, é parte central de uma estratégia comercial da empresa, 

que incluirá também objetivos de lucros, mercados, tecnologia e assim por diante. 

Ela é central porque define a cultura interna da empresa, assim como a imagem 

externa desejada. Esta estratégia precisa encontrar ressonância em uma estrutura 

organizacional projetada no sentido de que as necessidades dos clientes sejam 

satisfatoriamente atendidas. 
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OBJETIVO DA DISSERTAÇÃO 

o objetivo desta dissertaçao é o de efetuar uma revisao bibliográfica acerca do 

atendimento ao consumidor como fator de diferenciaç~o competitiva. Serao 

abordados temas como : Os elementos centrais para a obtençao de uma vantagem 

competitiva, os fatores que levaram ã tr;:msiçao para uma economia de serviços e 

os procedimentos básicos para a obtençao da excelência em serviços, sua 

importancia e cuidados necessários para implantar com sucesso uma estratégia de 

atendimento. 

Ilustrando esta abordagem, serao efetuados estudos de caso em empresas que 

têm se destacado no mercado pela qualidade de seu serviço ao consumidor, onde 

será analisado o departamento de atendimento ao consumidor e o enfoque 

estratégico dado a este departamento por estas empresas. 

Com enfoque na displicência de empresas com o atendimento ao consumidor no 

Brasil, será efetuado uma pesquisa junto a PROCON, ilustrando sua atuaçao na 

assistência ao consumidor e os principais setores que apresentam problemas com o 

serviço de atendimento, tomando-se como base as reclamações registradas por 

consumidores frente a esta secretaria. 
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CAPITULO 1- DIFERENCIAÇÃO DE PRODUTOS 

1.1. ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS GENÉRICAS 

O termo estratégia tem diferentes significados. Várias visões deste termo sao úteis 

para entender sua natureza e seu escopo: <1> 

• Estratégia é um plano, ações programadas, um curso de ações intencionais, ou 

um meio de se chegar a resultados especfficos. 

• Estratégia é uma poslçao ou uniao entre a organizaçao e a érea de 

produto/mercado. 

• Finalmente, estratégia descreve a perspectiva de uma organlzaçao. 

Cada empresa que compete em uma indústria possui uma estratégia competitiva, 

seja ela expUcita ou impUcita. Esta estratégia tanto pode ter sida desenvoMda 

explicitamente por melo de um processo de planejamento; como- ter- evoluJdo 

implicitamente através das atividades dos vérios departamentos funcionais da 

empresa. Dispondo apenas de seus próprios meios, cada departamento funcional, 

inevitavelmente buscaré métodos ditados pela sua orientaçao profissional e pelos 

incentivos daqueles encarregados. No entanto, a soma destes métodos 

departamentais dificilmente eqUivale à melhor estratégia. 

A ênfase dada hoje ao planejamento estratégico nas empresas reflete a proposiçao 

de que existam beneffcios significativos a serem obtidos com um processo explfcito 

de formulaçao de estratégia, garantindo que pelo menos as polfticas e ações dos 
l 

departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando um conjunto 

comum de metas. 

(I) Cl'll\lmS, David W., Sb'ldqic Marketing p.1S, Homewood -Jnrin, 1991 
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' 
As rápidas e descontfnuas mudanças no meio ambiente da empresa causados pela: 

I 
saturaçao dos mercados tradicionais, descobertas tecnológicas dentro ou fora da' 

empresa, ou o repentino surgimento de novos concorrentes, fazem com que as 

tradições organizacionais estabelecidas deixem de ser suficientes para lidar com as: 

novas ameaças e oportunidades. "Sem o auxflio de uma estratégia unificadora,: 

haverá uma elevada probabilidade de que partes diferentes da organizaçao 

cheguem a respostas distintas, contraditórias e ineficazes"?> 

Planejamento estratégico, pode entao ser definido como "O processo gerencial de'l 

desenvolver e manter uma adequaçao razoável entre objetivos e recursos da 

empresa e as mudanças de oportunidade de mercado. (J) 

A essência da formulaçao de uma estratégia competitiva é relacionar uma 

companhia a seu meio ambiente, tendo como enfoque principal a indústria ou as 

indústrias em que ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influência na 

determinaçao das regras competitivas, assim como, das estratégias potencialmente 

disponfveis para a empresa. 

Duas questões centrais baseiam a escolha da ~stratégia competitiva. A primeira é a 

atratividade da indústria em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que 

determinam esta atratividade. Nem todas as indústrias oferecem oportunidades 

iguais para manterem uma rentabilidade, e a rentabilidade inerente de cada 

Indústria constitui Ingrediente essencial na determinaçao da rentabilidade de uma 

empresa. A segunda questao central em estratégia competitiva sao os 

determinantes da posiçao competitiva relativa dentro de uma indústria. Na maioria 

das indústrias, algumas empresas sao muito mais rentáveis do que outras, 

independente do que possa ser a rentabilidade média da indústria. 

(l) Ansoff: Jgor, A NovaEstrat~s Emprt'Sarial p.l8, Editora Atlas- São Paulo, 1990 

(3) Kotler, Philip, Administração de Mlllketing- AnAlise, Plancjlllllento, Implementação e Controle p.63, Editora AtlAs -
São P11ulo, 1992 
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Tanto a atratividade da Indústria quanto a posiçao competitiva podem ser 

modeladas por uma empresa. Embora a atratMdade da Indústria seja um reflexo de 

fatores sobre os quais uma empresa tem pouca influência, a estratégia competitiva 

tem poder considerável para tomar uma Indústria mais ou menos atrativa. Ao 

mesmo tempo, uma empresa pode melhorar ou desgastar sua posiçao de!1lro de 

uma Indústria através de sua escolha estratégica. 

A concorrência esta no amago do sucesso ou do fracasso das empresas, 

determinando a adequaçao das atividades que podem contribuir para seu 

desempenho. A estratégia competitiva consiste na busca de uma poslçAo 

competitiva favorável em uma indústria, Visando estabelecer uma posiçao lucrativa e 

sustentável contra as forças que determinam a concorrência na Indústria. 

"A Intensidade da concorrência em uma indústria nao é uma questao de 

coincidência ou de má sorte. Ao contrário, a concorrência em uma indústria tem 

rarzes em sua estrutura econômica básica e vai bem além do comportamento dos 

atuais concorrentes." '4' 

Segundo Porter, o grau de concorrência em uma indústria depende de cinco forças 

competitivas básicas: 

Entrantes Potenciais : Novas empresas que entram para uma indústria trazem 

nova capacidade, o desejo de ganhar parcelas de mercado e frequentemente 

recursos substanciais. Como resultado, os preços podem cair ou os custos dos 

participantes podem ser inftacionados, reduzindo assim a rentabilidade da indústria ; 

c•> Poder, Mícbel E. , Estntégia Compeütiva -T~ pua AnáSise da lndóstria e da Cooconfocia p.22 , Editora 
Campus - Rio de Janeiro, 1986 
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Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes : A rivalidade entre 

os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por posiçfto, com 

o uso de táticas como concorrência de preços, batalhas de publicidade, introduçao 

de produtos e aumento dos serviços ou garantias ao cliente . A rivalidade ocorre 

porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a 

oportunidade de melhorar sua posiçfto ; 

Pressão dos Produtos Substitutos: Todas as empresas em uma indústria estao 

competindo, em termos amplos, com indústrias que fabricam produtos substitutos. 

Os substitutos reduzem o retomo potencial de uma Indústria, colocando um teto nos 

preços que as empresas podem fixar com lucro . Quanto mais atrativa a alternativa 

de preço-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a 

pressao sobre os lucros da indústria ; 

Poder de Negociação dos Compradores : Os compradores competem com a 

indústria forçando os preços para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais 

serviços e jogando os concorrentes uns contra os outros as custas da rentabilidade 

da indústria . O poder de cada grupo Importante de compradores da indústria 

depende de certas caracterfsticas quanto a sua sltuaçao no mercado e da 

importância relativa de suas compras da indústria em comparaçao com seus 

negócios totais ; 

Poder de Negociação dos Fornecedores : Os fornecedores podem exercer poder 

de negociaçao sobre os participantes de uma indústria ameaçando elevar preços ou 

reduzir a qualidade dos bens e serviços fornecidos. Fornecedores poderosos podem 

conseqoentemente sugar a rentabilidade de uma indústria incapaz de repassar os 

aumentos de custos em seus próprios preços. 

O conjunto destas forças determina o potencial de lucro final na indústria, que é 

medido em termos de retomo a longo prazo sobre o capital investido. A meta da 

estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma indústria é encontrar 

8 
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uma posiçao dentro dela na qual a companhia possa melhor se defender contra 

estas forças competitivas ou lnftuenciã-las a seu favor. 

Esta posiçao defensável frente à concorrência deve ser obtida no sentido de se 

evitar ou reduzir ao mãximo os efeitos da competiçao. Isto só é possfvel caso a 

empresa possua uma vantagem competitiva que os competidores nao possam 

alcançar ou neutralizar. 

A vantagem competitiva existe quando a empresa oferece um valor maior ao 

consumidor, resultando em uma preferência por seus produtos ou serviços e que 

estes o comprem a um nfvel de preços suficiente para cobrir os custos necessários 

para a efetivaçao deste maior valor. (5) 

A noçao de que uma performance superior requer que o negócio obtenha e 

mantenha uma vantagem sobre os concorrentes é central para o pensamento 

estratégico contemporaneo. 

A Intensidade da competiçao em mercados de todo o mundo acentua a lmportancia 

de se conquistar e sustentar uma vantagem competitiva. Jack Welch, Chalrrnaln da 

General Eletric declarou: "Se você nao tem uma vantagem competitiva, nao 

compita." Hã uma forte relaçao entre a performance do negócio e a vantagem 

competitiva. <6> 

Esta vantagem competitiva sustentãvel pode ser obtida de duas maneiras: 

1. Oferecer benefJcios na performance do produto que os outros nao possam 

alcançar; 

2. Oferecer beneficios equivalentes na performance do produto a um nfvel de 

preços que os concorrentes nao possam alcançar. 

<5> Czerid, Jolm A. , Competitive Malbting Stnf.eJD' p.40 , Editora Prentice HaD - Eoglewood CJi&, 1992 

<6> Clll\lmS, David W., op. cit., Strategic Marketing p.32 
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As empresas procurando vantagens são estimuladas a desenvolver competências ·A 
+ I 

distintas e gerenciar afim de se obter menores custos de produçao e distribuiçao ou \) 

diferenciação através de um valor superior para os consumidores. O retomo 

prometido é o domfnio da participaçao de mercado e lucratividade acima da média 

da indústria. 

Afim de que estes objetivos sejam atingidos, a gerência deve entender as razões 

das vantagens atuais e as deficiências do negócio assim como a vulnerabilidade das 

vantagens serem copiadas ou segUidas pelos competidores. 

( 
· Entender as necessidades e desejos dos consumidores é crftico na influência da 
1 satisfaçao dos consumidores e clientes satisfeitos criam uma vahtagem competitiva 
\ 
~ustentavel para a empresa. 

"Nenhum negócio sera duradouro se a empresa nao levar em coma a nece~idade 

de adaptar o seu produto ou serviços às transações, expectativas e necessidades 

de seus clientes e de seus consumidores. Ter um bom produto ou serviço do ponto 

de vista tecnológico nao basta, é preciso reconhecer suas limitações, suas 

competências e suas vantagens com reláçao a concorrência." (7) 

·'" Pouco é sabido de como as empresas decidem sobre quais vantagens distinguem; .-'"\ 

seus negócios e como estas vantagens foram obtidas. Duas abordagens distintas 

têm sido identificadas: 
,. 

Uma começa com o mercado e é enfocada no consumidor ( Customer-Focused) e a~ ,, 

outra é primariamente centrada nos competidores (Competltor Centered). <a> , j 
' 

Competltor Centered: Baseada na comparaçao direta do gerenciamento com 

alguns poucos competidores de maior ihteresse. Esta abordagem é frequentemente 
"' 

I. l 
<7l Cobra, Marcos , Plano Estratégico de Muke6ng p.20 , Editora Atlas - Slo Paolo, 1916 "'\ 1 
(8) Wemley, R.obin; Dsy George S., "Asses3ing Advautage: A Fnmework for Diagoosing Compefitive Superiority": ) f 

Jomnal ofMmkding April 1988, pp 1-20 ,, · ) 
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encontrada em indústrias estagnadas onde a ênfase é em vencer a competição. A 

questão chave é : Como sao nossas capacidades e ofertas comparadas com os 

outros competidores? Estes negócios acompanham custos de perto, rapidamente 

igualam as Iniciativas mercadológicas dos concorrentes e buscam sustentar sua 

vantagem na tecnologia. Os gerentes prestam grande atenção na participaçao de 

mercado e confrontam suas vitórias e derrotas para detectar mudanças em sua 

posiçao competitiva ; 

Cuatomer Focuaed : Começa com uma anéllse detalhada dos beneficios ao 

consumidor final e trabalha partindo do consumidor para a empresa afim de 

identificar ações necessérias para melhorar sua performance. Este direcionamento 

ao mercado é percebido em indústrias com serviços intensivos, como bancos, onde 

novos serviços sao imitados facilmente, os custos de capital sao os mesmos e a 

entrada é fécll. Relativamente pouca atençao é dada as capacidades e performance 

dos competidores, a ênfase é na qualidade das relações com os clientes. 

Evidências de contrnua satisfaçao dos clientes e lealdade sao mais significativos do 

que participaçao de mercado. 

A abordagem competitiva Competltor-Centered Induz a uma preocupaçao com 

custos e atividades controláveis que possam ser diretamente comparadas com as 

atividades correspondentes dos competidores mais próximos. A perspectiva 

Customer Focused tem a vantagem de examinar a totalidade das opções 

competitivas com base nas necessidades dos clientes e percepçao de 

superioridade, mas carece de uma conecçao das atividades e variáveis que sao 

controladas pela gerência. 

Nao existe um significado comum para vantagem competitiva, na prética ou na 

literatura de estratégia mercadológica. Algumas vezes este termo é usado com o 

mesmo sentido de competência distintiva para significar superioridade relativa em 

capacidades e recursos. Um outro significado refere-se a como observamos o 

mercado, uma posiçao de superioridade baseada na provisao de um valor superior 
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para o consumidor ou menores custos relativos e a resultante parttcipaçao do 

mercado e uma performance lucrativa. 

Nenhuma dessas definições dao um quadro completo, mas tomadas juntas, 

descrevem ambos, o estado da vantagem e como ela foi obtida. Esta vtsao 

integrada é baseada na posiçao e performance superior como conseqüência de 

uma superioridade relativa nas capacidades e recursos que um negócio dispõe. 

Estas capacidades e recursos refletem o padrao de investimentos passados para se 

obter uma posiçao competitiva. (9) 

A formulaçao de uma estratégia competitiva envolve considerar quatro fatores 

básicos que determinam os limites daquilo que uma companhia pode realizar com 

sucesso. Os pontos fortes e pontos fracos da companhia sao o seu perfil de ativos e 

as qualificações com relaçao a concorrência, Incluindo recursos financeiros, postura 

tecnológica, identificaçao de marcas, etc. Os valores pessoais de uma organizaçao 

sao as motivações e as necessidades dos seus principais executivos e de outras 

pessoas responsáveis pela implantaçao da estratégia competitiva. 

Os limites externos sao determinados pela Indústria e por seu melo ambiente mais 

amplo. As ameaças e oportunidades da Indústria definem o meio ambiente 

competitivo, com seus riscos conseqüentes e recompensas potenciais. As 

expectativas da sociedade refletem o Impacto sobre a companhia, de fatores como 

poHtica governamental, os interesses sociais e muitos outros. 

Porter coloca que "A estratégia competitiva apresenta ações ofensivas ou 

defensivas para criar uma poslçao defensável em uma indústria para enfrentar com 

sucesso as cinco forças competitivas, e assim, obter um retomo sobre o 

Investimento maior para a empresa. As empresas descobriram diversas maneiras 

de atingir este fim e a melhor estratégia para uma dada empresa é, em última 

analise, uma soluçao única que reflete suas circunstancias particulares. <
10

> 

(9) lhid, Ibdem 

(tO> Pomr, Michael E. , op. cit. , Estra~ Competitiva p .• 9 
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Em um sentido mais amplo, três estratégias genéricas internamente consistentes 

podem ser desenvoMdas afim de se criar uma poslçao defensavel a longo prazo e 

superar os concorrentes dentro de uma indústria. 

1. Liderança no Custo Total: Esta estratégia se tomou bastante comum nos anos 

70 devido a popularizaçao do concetto de curva de experiência, consiste em atingir 

a liderança no custo total de uma indúsbia através de um conjunto de polfticas 

funcionais orientadas para este objetivo baslco. A liderança no custo exige a 

construçao agressiva de instalações em escalas eficientes, uma perseguiçao 

vigorosa da reduçao de custos pela experiência, um controle rrgido dos custos e das 

despesas gerais, que nao sejam permitidos a formaçao de contas marginais dos 

clientes, e a mlnlmizaçao dos custos em areas como P&D, assistência, força de 

vendas, publicidade, etc. Uma posiçao de baixo custo protege a empresa contra 

todas as cinco forças competitivas porque a negoclaçao só pode continuar a erudlr 

os lucros até o ponto em que os lucros do próximo concorrente mais eficiente 

tenham sido eliminados, e porque os concorrentes menos eficientes sofrerao antes 

as pressões competitivas. 

Seus riscos consistem na mudança tecnológica que anula o Investimento ou 

aprendizado anteriores, aprendizado de baixo custo por outras empresas que 

entram na indústria ou por seguidores por melo de lmttaçao ou de sua capacidade 

de investir em instalações modernas, a incapacidade em ver a mudança de seu 

produto ou marketing em virtude da atençao colocada no custo e a inftaçao em 

custos que estretta a capacidade da empresa manter o diferencial de preços 

suficiente para compensar a Imagem da marca do produto em relaçao ao preço dos 

concorrentes ou outras formas de diferenciaçao ; 

JJ 
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2. Diferenciação: Consiste em diferenciar o produto oferecido pela empresa 

criando algo que seja considerado único no âmbito de toda a indústria. Os métodos 

para essa diferenciação podem assumir muitas formas : Projeto ou imagem de 

marca, tecnologia, peculiaridades, serviços sob encomenda, ou outras dimensões. 

Em termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de várias dimensões. 

A diferenciação proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido â 

lealdade dos consumidores com relação â marca, como também à conseqüente 

menor sensibilidade ao preço. Ela também aumenta as margens , o que exclui a 

necessidade de uma posição de baixo custo. A lealdade resultante do consumidor e 

a necessidade da concorrência superar a supremacia colocam barreiras de entrada. 

A diferenciação produz margens mais altas com as quais é possfvel lidar com o 

poder dos fornecedores e claramente ameniza o poder dos compradores, dado que 

lhes faltam alternativas comparáveis, sendo assim, menos sensrveis a preço. 

Finalmente a empresa que se diferenciou para obter a lealdade do consumidor · 

deverá estar mais bem posicionada com relação aos substitutos do que a 

concorrência. 

Esta estratégia apresenta os seguintes riscos: O diferencial de custos entre os 

concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada toma-se muito grande para 

que a diferenciação consiga manter a lealdade à marca, os compradores sacrificam 

assim algumas das caracterfsticas, serviços ou imagem da empresa diferenciada 

em troca de grandes economias de custo; a necessidade dos compradores em 

relação ao fator diferenciação diminui ; a imitação reduz a diferenciação percebida, 

uma ocorrência comum quando a indústria amadurece ; · 

3. Enfoque : A última estratégia genérica consiste em enfocar um determinado 

grupo comprador, um segmento da linha de produto ou um mercado geográfico. A 

estratégia de enfocar visa a atender muito bem ao alvo determinado. Esta estratégia 

repousa na premissa de que a empresa seja capaz de atender seu alvo estratégico 

estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estão 

competindo de uma forma mais ampla. Conseqoentemente, a empresa atinge 
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diferenciaçao por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou 

custos mais baixos na obtençao deste alvo, ou ambos. 

Os riscos inerentes a esta estratégia são : O diferencial de custos entre os 

concorrentes que atuam em todo o mercado e as empresas que adotam enfoques 

particulares se reduzem de tal modo que elimina as vantagens de custo de atender 

um alvo restrito ou anula o diferencial alcançado pelo enfoque; as diferenças nos 

produtos ou serviços pretendidos entre o alvo estratégico e o mercado como um 

todo se reduz; os concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico 

e desfocalizam a empresa com a estratégia de enfoque. 

A colocaçao em prática de qualquer uma destas estratégias genéricas exige, em 

geral, comprometimento total e disposições organizacionais de apoio que serão 

divididos se existir mais de um alvo primário. 

As estratégias genéricas são métodos para superar os concorrentes em uma 

indústria, em algumas indústrias, a estrutura indicará que todas as empresas podem 

obter altos retornos, em outras, o sucesso com uma estratégia genérica pode ser 

necessário apenas para se obter retornos aceitáveis em sentido absoluto. 

Testes emprricos falharam em tentar mostrar uma forte relaçao entre caracterrsticas 

do meio ambiente e estratégias genéricas. Muller e Friesen (1986), estudando as 

estratégias genéricas de Porter e sua performance, descobriram que as 

performances de sucesso foram resultado de se ter uma vantagem competitiva, não 

estritamente aderentes às estratégias genéricas de Porter. Estes resultados não sal:? 

surpreendentes, a maioria das empresas fazem uma tentativa de descobrir 

assimetrias e heterogeneidade. A minoria. poderia se esperar, tem uma percepçao 
\ .. homogênea do meio ambiente. (11 l \. -- / . . " 

Muitas empresas de sucesso não apenas identificam a existência de pontos fortes e 

\ 

I 
pontos fracos ou tentam competir mais eficientemente do que os outros, ao ·~'.. )

1
, j' 

Oll Ah . ·v • "T S h t' I T • . 'fi .J._ · ororn, • rut, n • e11r" or l1e .Tmqm· : C:m Ftnn !>pl'CI 1<' Anv:mla~l'S hc F.vnlnnle ?" , Joumal of ManRgl'tnl.'flt ./- ~ 

Studies .lan 1993 ~ r'l' J 1-~9 .- ~ 
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contrãrio, elas transformam as capacidades correntes, mudam a tecnologia, afetam 

os parametros de mercado e moldam o melo ambiente. Em alguns casos, as 

empresas redefinem as fronteiras das indústrias. 

Em resumo, uma indústria é uma compilação de empresas, cada uma com o mais 

constante aprendizado, adaptações e inovações, tentando cavar para si mesmo um 

novo nicho, ajustando seus negócios de um modo diferente, fazendo um marketing 

diferente para seus produtos para um dado grupo de consumidores ou usando uma 

tecnologia diferente. Cada empresa tenta obter uma vantagem competitiva seguindo 

uma estratégia única. 

1.2 A Cadela de Valores 

A~m de que o comportamento dos custos possam ser compreendidos e fontes 

potenciais de diferenciação sejam encontradas, as atividades estratégicas 

relevantes de uma empresa devem ser desagregadas. 

Toda empresa é uma reunião de atividades ·que são executadas para projetar, 

produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas atividades 

podem ser representadas fazendo-se uso de uma cadeia de valores. A cadeia de 

valores de uma empresa e o modo como ela executa atividades individuais, é um 

reflexo de sua história, de sua estratégia, de seu método de implementação e da 

economia bãsica das próprias atividades. <12
' 

........ 

o nfvel relevante para a construção de uma cadeia de valores, são as atividades de '•; 

uma empresa em uma indústria particular. Uma cadeia de valores a nfvel do setor / 

ou da indústria é demasiadamente ampla porque pode encobrir importantes fontes 

da vantagem competitiva. \ 
( 

(ll) P~, Michael B. , V autagem Competitiva- Criando e Sustentando mn Desempenho Superior p.33 , Editora Campôs~? 
Rio de Janeiro, 1989 ~ 1\ 
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Cada atividade de valor emprega insumos adquiridos, recursos humanos e alguma 

forma de tecnologia para executar sua funçao. Estas atividades podem ser dMdldas 

em dois grupos: Atividades primárias e atividades de apoio. 

As atividades primárias sao as atividades envoMdas na criaçao ffsica do produto e 

na sua venda e transferência para o comprador. Podem ser divididas em cinco 

categorias genéricas : 

1. Logística Interna : Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e 

distribuiçao de insumos do produto como manuseio de material, armazenagem, 

controle de estoque, programaçao de frotas, verculos e devoluçao para 

fornecedores ; 

2. Operações : Atividades associadas à transformaçao dos insumos no produto 

final como trabalho com máquinas, embalagens, montagem, manutençao de 

equipamentos, testes, lmpressao e operações de produto ; 

3. Logfstlca Externa : Atividades associadas a coleta, armazenamento e 

distribulçAo fTsica do produto para os compradores como armazenamento de 

produtos acabados, manuseio de materiais, operações de verculos de entrega, 

processamento de pedidos e programaçao ; 

4. Marlretlng e Vendas : Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual os .~ 

compradores possam comprar o produto e induzi-los a fazer isto, como. 

propaganda, promoçao, força de vendas, cotaçao, seleçao de canal, relações com 

canais e fixaçao de preços ; 

5. ServiÇOs : Atividades relacionadas ao fornecimento de serviço para intensificar 

ou manter o valor do produto como instalaçao, conserto, treinamento, fornecimento 

de peças e ajuste do produto. 
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As atividades de apoio sustentam as atividades primárias e a si mesmo fornecendo 

insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e várias funções no amblto da 

empresa. Podem ser divididas em quatro grupos: 

1. Aquisição : A aquisiçao refere-se a funçao de compra de insumos empregados 

na cadeia de valores da empresa, e nao aos próprios insumos adquiridos. Insumos 

adquiridos Incluem matérias primas, suprimentos e outros itens de consumo, bem 

como outros ativos como máquinas, equipamentos de laboratório, equipamento de 

escritório e prédios ; 

2. Desenvolvimento de Tecnologia : Cada atividade de valor engloba tecnologia 

seja ela know-how, procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento do 

processo. O desenvoMmento de tecnologia consiste em várias atividades que 

podem ser agrupadas em termos gerais em esforços para aperfeiçoar o produto e o 

processo; 

3. Gerência de Recursos Humanos : A gerência de recursos humanos consiste 

em atividades envolvidas no recrutamento, na contrataçao, no treinamento, no 

desenvolvimento e na compensaçao de todo o tipo de pessoal ; 

4. Infra-Estrutura da Empresa : A infra-estrutura da empresa consiste em uma 

série de atividades incluindo gerência geral, planejamento, finanças, contabilidade, 

problemas jurrdicos, questOes governamentais e gerência de qualidade. 

Os compradores também possuem cadeia de valores e o produto de uma empresa 

representa um insumo para a cadeia do comprador. É intuitivamente fácil entender 

as cadeias de valores de compradores industriais, comerciais e Instituições devido a 

sua semelhança com as de uma empresa. Entender cadeias de valores de famrtias 

é menos Intuitivo. As fammas (e os consumidores individuais dentro dela) engajam­

se em uma ampla variedade de atividades e os produtos por elas comprados sao 

utilizados em conjunto com seu fluxo de atividades. Embora seja multo difJciL 
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construir uma cadela de valores que abranja tudo aquilo que uma famflla e seus 

participantes fazem, é possrvel construir uma cadeia para as atividades relevantes 

para o modo como um determinado produto é utilizado. Nao é preciso criar cadeias 

para cada famnia, tnas cadelas para famrlias representativas podem fornecer um 

importante instrumento para uso em anâlise de diferenciaçao. 

A origem da diferenciaçao de uma empresa estâ no forma como sua cadeia de 

valores estâ relacionada à cadeia de valores de seu comprador. Isto é uma funçao 

do modo como o produto trsico de uma empresa é usado na atividade particular do 

comprador em que é consumido, bem como de todos ·outros pontos de contato 

entre a cadeia de valores da empresa e do comprador. 

A diferenciaçao, portanto, deriva-se fundamentalmente da criaçao de valor para o 

comprador através do impacto de uma empresa sobre a cadeia de valores do 

comprador. O valor é criado quando uma empresa cria vantagem competitiva para 

o comprador, reduz seu custo, ou eleva-lhe o desempenho. O valor criado para o 

comprador deve ser, contudo, percebido por ele para que seja recompensado com 

um preço-prêmio, o que significa que as empresas devem comunicar seu valor aos 

compradores por meio de propaganda ou de sua força de vendas. 

1.3 o Conceito de Diferenciação 

O conceito de dlferenclaçao estâ relacionado com a habilidade de uma empresa 

diferenciar-se da concorrência através de outros fatores além de simplesmente 

oferecer um preço menor. Esta diferenciaçao somente serâ possrvel quando uma 
"'' empresa puder ser singular em alguma coisa que seja valiosa para o cliente, e que' 

este a~perceba como tal, gerando-se uma preferência pelo produto. 
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A Diferenciaçao do produto pode ser originária de caracterfsticas ffsicas e nao 

ffsicas do produto, podendo ser baseada em fatores reais ou artificiais, dependendo 

da percepçao de valor do cliente : "É o cliente quem determina o que a empresa é, 

pois é o cliente e somente ele quem, por estar desejoso e disposto a pagar por um 

bem ou serviço, transforma recursos econômicos em riquezas, coisas em bens. Nao 

é de primordial Importância o que a empresa pensa que produz, principalmente nao 

para o futuro da empresa e para seu bom êxito. O que é decisivo é o que o cliente 

pensa que está comprando, o que ele considera "valor" - Isto é o que determina o 

que uma empresa é, o que ela produz e se ela prosperará" <
13> 

A obtençao de uma posiçao diferenciada por uma empresa, permite que esta repute 

um preço prêmio, venda um maior volume do seu produto por um determinado 

preço ou obtenha beneficios equivalentes, como uma maior lealdade do comprador. 

Apesar da importância da diferenciaçao, suas fontes nem sempre sao bem 

entendidas. As empresas encaram as fontes de diferenciaçao em potencial de uma 

forma muito limitada. Elas vêem a diferenciaçao em termos das práticas de 

marketíng ou do produto trsico ao invés de considerarem que ela origina-se 

potencialmente em qualquer parte da cadeia de valores. Em geral, as empresas 

também sao diferentes, mas nao diferenciadas porque buscam formas de 

singularidade que os compradores nao valorizam. 

Qualquer produto pode ser diferenciado, mesmo uma commodíty quer 
' 

aparentemente só se diferencia das ofertas dos concorrentes através do preço: .· 

Levitt afirma que "Nao existem produtos como commodities, ao menos no ponto de 

vista competitivo eles nao precisam ser, tudo é diferenciável, e de fato, normalmente 

o sao". (14) 

(\1) Drucker, Peter in Adminiortraçio de Mlll'keting -Análise, Planejamento e Controle - Ediçio Compacta p.l17 - Philip 
Kotler, Editora AtlAs Slo Paulo, 1985 

(I() Leovitt, Theodore , "Mark.eting Success Throught Diferentiation - of Anything" , Harvard Business R.eview Jrm!Ff!V 

1980' pp 83-91 
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O produto que uma empresa oferece ao mercado, pode variar em seu conteúdo. 

Ele pode, por exemplo, consistir em um pouco mais do que o necessarlo para 

satisfazer os beneficios prometidos. No caso de produtos fisicos, o mrnimo 

necessário pode consistir no produto básico, na mais simples embalagem, vendido a 

vista, sem as especificações do produto, requerendo que o consumidor vã buscá-lo 

e sem garantia. Por outro lado, a oferta pode consistir no mesmo produto citado, 

com caracterrsticas extras e acondicionado em uma embalagem de proteçao 

permanente, com acessórios, disponrvel para leasing, sem pagamento inicial, 

contendo instruções de como utilizá-lo e qual o modelo que deve ser adquirido. A 

oferta ainda poderá conter garantia contra defeitos de fabricaçao e da aplicaçao do 

produto. <
15

> 

Claramente as duas ofertas sao diferentes. Apesar de ambas poderem oferecer o 

mesmo nrvel de beneficio a nrvel do produto genérico, o pacote total de beneficios 

que o consumidor recebe é diferente em ambos. Em resumo, quando o conteúdo 

dos produtos das empresas vendedoras sao dificilmente diferenciáveis, o poder de 

vendas muda para a diferenclaçao distintiva pelo qual os compradores possam ser 

influenciados. ~ 

o valor que um consumidor da a um produto esta diretamente relacionado à'~ 
proporçao da habilidade percebida para a soluçao de seus problemas ou ao 

encontro da satisfaçao de suas necessidades. O produto é o pacote total dos 

beneficios que o cliente recebe quando ele compra o produto. 

Levltt sugere que estas ofertas de produtos podem ser analisadas com referência 

ao produto genérico, produto esperado, produto ampliado e produto potencial. <16
> 

Produto Genérico : Consiste nos parametros mrnimos do produto ou serviço 

necessários para se atingir os beneficios básicos propostos. Nem todos os produtos 

OS> Czerid, Jolm A. , op. cit. , Compe6ti:ve Marke4ing Strategy p. 72 

(!6) Levift, Tbeodore , op. cit , "M.arleting Success Throogbt Difere:oti&tioo • of Anytbing" 
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genéricos sao iguais, no entanto, dificilmente as diferenças entre estes produtos sao 

salientes; 

Produto Esperado: É o mfnimo de tudo o que o consumidor considera como valor 

essencial dos componentes para comprar a oferta. Representa as condiçOes 

mfnlmas de compra necessárias para que o consumidor adquira o produto. O 

produto genérico somente pode ser vendido se todas as expectativas dos 

consumidores forem atendidas. Diferentes modelos podem ser desenvoMdos para 

que estas expectativas sejam atendidas, desta forma, o caminho da diferenciaçao 

segue ao atendimento destas expectativas ; 

Produto Ampliado : É aquele em que o vendedor tenha agregado valor a oferta 

acima das expectativas do consumidor. A diferenciaçao nao se limita a oferta que o 

consumidor está esperando. A expectativa do consumidor pode ser superada em 

fatores que ele nunca tenha pensado antes. Neste caso, o produtor deverá exceder 

as expectativas do consumidor. No entanto, nem todos os compradores de todos os 

produtos em todas as circunstâncias-· podem ser atrafdos por uma expansao 

contfnua da diferenciação. Alguns compradores podem preferir preços baixos ao 

produto ampliado e alguns nao poderao utilizar estes beneffcios adicionais ; 

Produto Potencial: O conceito de produto potencial, está relacionado a tudo o que 

possa ser feito para se atrair e reter o consumidor. Suas limltaçOes estao na 

imaginaçao e no orçamento necessario para desenvolvê-los. 

A diferenciaçao nao pode ser entendida se a empresa for considerada como um 

todo, pois ela provem das atividades especfficas que uma empresa executa e do 

modo como estas afetam os compradores. A diferenciaçao surge da cadeia de 

valores da empresa, virtualmente qualquer atividade de valor constitui uma fonte 

potencial de singularidade. <
17

> 

<t7J Porter, Michael E., op. cit., Vantagem Competitiva p.ll3 



A aquisiçao de matérias primas e de outros insumos, pode afetar o desempenho do 

produto final, e, portanto, a dlferenciaçao. Outros diferenciadores de sucesso criam 

singularidade através de outras atividades primárias e de apoio. Atividades de 

desenvoMmento de tecnologia podem resultar em projetos de produtos com 

desempenho singular. As atividades de operações podem afetar formas de 

diferenciaçao como aparência do produto, conformidade com as especificações e 

confiabilidade. o sistema de logfstica externa pode estruturar a velocidade e a 

consistência das entregas. As atividades de marketing tem freqOentemente um 

Impacto sobre a dlferenciaçAo. Mesmo que o produto ffslco seja uma mercadoria de 

primeira necessidade, outras atividades podem, em geral, resultar em uma grande 

diferenciaçao. De modo semelhante, atividades indiretas como manutençao ou 

programaçao podem contribuir para a diferenciaçao, do mesmo modo que 

atividades diretas como montagem ou processamento dos pedidos. 

Uma empresa também pode diferenciar-se através da amplitude de suas atividades 

. ou de seu escopo competitivo. 

A amplitude das atividades criam diferencial competitivo através da oferta de uma 

variedade de produtos mais ampla e de uma linha extensa de serviços, conferindo à 

empresa uma maior credibilidade e reputaçao. 

Um escopo competitivo mais amplo pode ser originado através de uma série de 

outros fatores competitivos. 

- habilidade para atender éls necessidades dos compradores em qualquer parte ; 

- manutençao simplificada para o comprador, caso peças sobressalentes e filosofias 

sejam comum para uma ampla linha ; 

- único ponto onde o comprador pode comprar ; 

- único ponto para prestar assistência técnica ao cliente ; 

- compatibilidade superior entre os produtos. 
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A dlferenclaçao também pode originar-se da "corrente abaixo". Os canais de uma 

empresa podem constituir uma fonte potente de singularidade e podem melhorar 

sua reputação, seu serviço, o treinamento dos clientes e diversos outros fatores. 

A distribuição seletiva através de pontos de vendas bem escolhidos também podem 

se tomar uma fonte extremamente Importante de diferenciação para uma empresa. 

As empresas podem aumentar o papel dos canais na diferenciação por meio de 

açl5es como : 

- seleção de canais para alcançar consistência nas instalaçl5es, nas capacidades ou 

na imagem; 

- estabelecer padrl5es e poHticas para o modo como os canais devem operar ; 

- fornecer materiais de treinamento e publicidade para uso dos canais ; 

- fornecer fundos de modo que os canais possam oferecer crédito. 

1.4 Bases para a Diferenciação 

Com a abertura dos anos 90, a chamada pela diferenciação se tomou 

especialmente urgente. A explosão dos avanços tecnológicos, os competidores 

entrantes e o risco global do capital, em conjunto com o movimento favorável ao 

livre comércio, significa que o mercado de produtos e serviços está ficando cada 

vez mais ofertado. Neste contexto, de uma arena de alta pressão, prudências e 

estratégias "eu também", estão ummamente fadadas ao fracasso. 

"Os consumidores de amanhA, serão mais exigentes e agressivos do que os de 

hoje. Eles irão demandar mais, mais rápido, melhor e mais barato e eles vao 

esperar Isto com bases nos seus próprios conceitos ... " " ... Se os consumidores não 

puderem encontrar suas demandas com você, eles irão encontrar em algum outro 

. lugar, porque eles vão obter um número cada vez maior de opçl5es. Os 

24 



consumidores estao sendo bombardeados por todos os lados com JpçOes e 
r 

seduções que eles nunca Imaginaram a apenas alguns anos atras". <
18

> 

A essência de uma estratégia competitiva sustentavel, gira em tomo de uma 

empresa ter habilidade para continuamente se diferenciar no mercado. A questao 

estratégica mais importante que uma empresa pode se perguntar e seguir é : Como 

nós somos diferentes de outras organizações ? o que nos faz únicos no mercado ? 

De que modo especial nós acrescentamos valor ao nosso consumidor que ninguém 

mais faz ? o que nós estamos fazendo para garantir que continuemos· únicos e 

especiais no futuro ? 

A condiçao necessaria para que uma estratégia de diferenciaçao seja via\i'el é a de 

que exista uma ligaçao dos consumidores com atributos nao ligados a preço, no 

entanto, esta nao é uma condiçao suficiente. Uma empresa deve ser capaz de 

construir e sustentar diferenciações que possam ser notadas pelos consumidores na 

oferta do produto como imagem de marca, embalagem, serviços pré e pós-venda e 

arranjos financeiros. Entretanto, isto só pode ser efetuado mediante condições 

especrncas. <19
> 

As Inovações podem produzir um produto que seja percebido. pelos consumidores 

como sendo intrinsecamente superior as ofertas dos concorrentes. Mas quando a 

empresa amadurece, as ofertas dos competidores tendem a :convergir 

favoravelmente àquelas configurações mais preferidas pelos consumidores. Entao a 

probabilidade de que dispêndios em P&D resultem em um significativo aumento em 

inovaçOes através do ciclo de vida do produto e da indústria é pequena. 

Uma estratégia de diferenciação baseada na superioridade intrfnseca do produto, 

depende da habilidade da empresa em manter estas diferenças contra a lmitaçao 

(l8) Harari, Oreu, "Tbe Secret Competitive Advantage" , Management Review, Jan 1994, pp.4S-47 

<19> Mumm, A1an J, "A Contingency View ofPorter's Geoeric Stntegies", Academy ofManagement Rmew, 1988 Vol13 
N' 3 • pp 390-400 
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. da concorrência. Quando a indústria amadurece, esta tarefa se toma muito mais 

dlflcll. 

Em função da dificuldade de se garantir uma diferenciação sustentável através da 

inovação de produtos, outras bases de diferenciação devem ser encontradas. Duas 

bases têm recebido uma atenção especial ultimamente : Qualidade e serviço. 

Quando o ciclo de vida do produto começa, os consumidores não têm condições 

para comparar a performance atual do produto com uma performance padrão. 

Entretanto, quando uma indústria/mercado amadurece, os consumidores se tomam 

conscientes da história da performance de cada oferta de produto, através de suas 

próprias experiências, pelo que ouviram falar da performance, instituições de 

proteção aos consumidores ou através dos próprios produtores. 

Se a qualidade é definida como a relação da performance atual com uma 

performance padrão, variações na qualidade vão ter um maior impacto quando a 

indústria/mercado amadurecer. O grau deste impacto irá depender do custo arcado 

pelo consumidor por uma performance inferior. Se o custo for alto, uma estratégia 

viável de diferenciação pode ser a produção de um produto confiável e de boa 

qualidade. 

O custo que um consumidor incorre em adquirir um produto ou serviço, não inclui 

simplesmente o preço de compra do produto, mas também inclui a inconveniência, 

a incerteza e desgostos potenciais associados ao processo de compra. Se o custo 

atual do preço do produto é relativamente baixo comparado com estes outros 

custos, uma estratégia viável reside na diferenciação baseada em serviço. 
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A dlferenclaçllo baseada n~alidade, confiabiiCe e • serviços, é mais durével 

porque normalmente é mai~~de ser sust~~da. Um simples ato de imltaçAo 

pode eliminar a vantagem que um design inovador propicia a uma empresa, mas 

qualidade e serviço podem ser sustentados apenas através de uma atençAo integral 

de toda a organlzaçao. 

A viabilidade de uma estratégia de dlferenciaçAo depende de um certo número de 

variéveis exógenas. O consumidor deve perceber e valorizar diferenças entre as 

ofertas de produtos. Quando uma classe de produtos é nova, a melhor maneira de 

se distinguir no mercado, pode ser o de ter um design superior. Quando o mercado 

amadurece, a habilidade para que esta singularidade seja sustentada diminui, e 

porque a familiaridade dos consumidores com o produto aumenta, a dlferenclaçAo 

baseada na qualidade, conflabilidade e serviços se toma preferrvel. 

"Existe uma grande variedade de meios estratégicos que uma empresa pode optar 

para obter uma dlferenclaçAo de seu produto. Quando uma nova classe de produtos 

é criada, o potencial de se produzir produtos com uma configuraçAo única é maior, 

sugerindo que um alto investimento em P&D seja justiflcével. Quando o produto 

amadurece, o retomo potencial diminui, a produçAo de produtos com qualidade 

consistente é recompensadora. Quando custos expressivos estao associados ao 

processo de compra, a diferenciaçao de produtos através do serviço pode ser uma 

boa abordagem". {20) 

1.5 A Crtac;ão de Valor para o Consumidor 

,fim de que uma singularidade resulte em dlferenclaçllo, é necesúrio·que ela seja 

de valor para o consumidor. "Um diferenciador de sucesso, descobre formas de 

criar valor para os compradores que produzam um preço prêmio, superior ao seu 

custo extra. O ponto de partida para que se possa compreender o que'tem valor 

(lO) lbid, Ibidem 
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para o comprador é a "Cadela de valores do comprador". O produto ou serviço de 

uma empresa é um Insumo adquirido para a cadeia de valores de um comprador. A 

cadeia de valores de um comprador comercial, institucional ou industrial, reflete sua 

estratégia e método de implementação, enquanto a cadeia de valores de uma 

famnia reftete os hábitos e as necessidades de seus membros. No entanto, o que 

vem a ser valioso para qualquer tipo de comprador depende de como um produto e 

a empresa que o fornece afetam a cadeia do comprador". (2
1
) 

Uma empresa cria valor para um comprador que justifique um preço prêmio, um 

maior volume de vendas de seu produto ou uma maior lealdade do comprador, 

através de dois mecanismos : 

- reduzindo o custo do comprador ; 

- elevando o desempenho do comprador. 

Qualquer coisa que uma empresa possa fazer para reduzir o custo total do 

comprador na utilização de um produto ou outros custos, representa uma base 

potencial para a diferenciação. Ações que reduzam o custo de atividades de valor 

do comprador, representando uma fração significativa de seu custo, constitUem as 

oportunidades mais importantes. Existem, com freqüência, inúmeras formas de se 

diminuir o custo do comprador caso uma empresa tenha uma compreensão 

sofisticada do modo como os compradores utilizam seus produtos e como suas 

diversas atividades de marl<eting, entrega e outras afetam seus custos. 

Uma empresa pode reduzir o custo de seu comprador de várias maneiras : 

- reduzir o custo de entrega, instalação e financiamentos ; 

- reduzir o rndice necessárlo de consumo do produto ; 

-reduzir o custo direto de utilização do produto como mão de obra, combustrvel, 

manutenção e espaço necessário ; 

- reduzir o custo Indireto de utilização do produto ou o impacto do produto sobre 

outras atividades de valor ; 

(li) Porta-, Micbad E., op. cit., Vantagem CompeCitiva p.121 
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- reduzir o custo do comprador em outras atividades de valor sem ligação com o 

produto ffslco ; 

- reduzir o risco de falha do produto, e assim, o custo esperado de falha do 

comprador. 

Ao buscar oportunidades para reduzir os custos do comprador, uma empresa deve 

entender em detalhes como seu produto passa por ou afeta sua cadeia de valores 

inclusive o estoque, o manuseio, o desenvoMmento de tecnologia e atividades 

administrativas. Ela também deve estar familiarizada com todos os outros produtos 

ou Insumos com que seu produto é utilizado e compreender de que modo seu 

produto ajusta-se a eles. A empresa também deve Identificar qualquer outra 

atividade de valor em sua cadeia de valores que afete a cadeia do comprador. 

Para elevar o desempenho do comprador é preciso que se compreenda qual o 

desempenho desejável sob seu ponto de vista. Elevar o desempenho de 

compradores Industriais, comerciais e institucionais depende daquilo que cria 

diferenciação junto a seus compradores. Assim, as necessidades dos compradores 

precisam ser compreendidas e exigem o mesmo tipo de análise do valor para o 

comprador. 

Uma empresa também pode elevar o desempenho de compradores industriais, 

comerciais ou institucionais se ela ajudá-los a atingir suas metas não econômicas 

como status, imagem ou prestrgio. 

Para produtos vendidos a consumidores, elevar o desempenho do comprador seré 

uma função de uma melhor satisfação de suas necessidades. 

I !I 
A aplicaçao destes fundamentos do valor para o comprador a urita · indústria 

. ' 

particular, resulta na identificação dos critérios de compra do comprador. Estes 
, .. 

critérios podem ser dMdidos em dois tipos : 
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Critério de Uso : sao critérios de compra originados do modo como um fornecedor 

afeta o valor real para o comprador por meio de uma reduçao do custos deste ou de 

uma elevação de seu desempenho. Os critérios de uso poderiam incluir fatores 

como qualidade do produto, caracterfsticas do produto, tempo de entrega e apoio 

de engenharia de apllcaç(Ses; 

Critério de Sinalização : Critérios de compras originados de sinais de valor, ou 

meios usados pelo comprador para Inferir ou julgar qual é o valor real de um 

fornecedor. Aos critérios de sinalização poderiam Influir fatores como publicidade, 

atratividade das lnstalaç(Ses e reputação da empresa. 

Os critérios de uso sao medidas especfficas daquilo que cria valor para o 

comprador. Os critérios de sinalização sao medidas de como os compradores 

percebem a presença do valor. Enquanto os primeiros costumam estar mais 

orientados para produto, para a logfstica externa e para as atividades de serviço de 

um fornecedor, os segundos em geral provêm de atividades de marketlng. Todavia 

cada departamento funcionai de uma empresa pode afetar ambas. 

1.6 Efeitos da Diferenciação Sobre a Demanda 

O efeito imediato da diferenciação sera incrementar os custos unltarlos, entretanto 

este custo cai com o incremento do volume, o efeito a longo prazo podera ser a 

redução destes custos unitários. 

"Os imtestimentos despendidos para aumentar a diferenciação do produto tem dois 

efeitos sobre a demanda. O primeiro é criar uma fidelidade de marca, decrescendo 

a elasticidade de preços da demanda sobre os produtos da empresa. o segundo é 

aumentar o apelo de um produto habilitando a empresa a capturar uma maior 
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participação de mercado a um dado nrvel de preço, incrementando o volume de 

vendas". <
22

> 

O impacto que a diferenciação tem sobre a demanda, depende de três fatores 

principais : 

1. A Habilidade da Empresa em Diferenciar seu Produto : É uma função de dois 

fatores básicos : As caracterfsticas do produto e as caracterfsticas dos 

consumidores. 

Todo produto pode ser visto como um conjunto de diferentes caracterfsticas ou 

atributos. Os atributos podem variar em quantidade e/ou serem combinados de 

formas diferentes para diferentes produtos. o número de atributos inerentes a um 

produto, criam o escopo para a diferenciação. Produtos relativamente homogêneos 

como produtos qufmicos, tem poucos atributos e oferecem poucas alternativas para 

a diferenciação. Produtos mais complexos como motores de carro, contém muitos 

atributos e oferecem alternativas maiores para a diferenciação. 

Entretanto, não existe uma relação linear direta entre número de atributos e 

oportunidades para a diferenciação. Mesmo um produto homogêneo pode ser 

diferenciado se o produto tem utilizações diferentes e se eles são vendidos para 

diferentes grupos, se as caracterfsticas psicológicas dos consumidores são 

diferentes entre os grupos ou se uma combinação destas combinações existe. Em 

resumo, a diversidade de caracterfsticas dos usuários são de suma importância. 

Similarmente, pode ser possrvel diferenciar um produto relativamente homogêneo 

se as caracterfsticas psicossociais de um dado grupo são diversos. 

(2l) UiD, Charles W.L. , "Diferentiaiiott Versus Low Cost or Difl're'tltmtion a11J Low Cosi- A ContingemT Frrunework", 
Acadcmy ofManagement Revicw, 1988 Vol.l3 N2 3 , pp 401-·H2 
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2. A Natureza Competitiva do Melo Ambiente do Mercado do Produto : Modera 

a relação entre os gastos com diferenciaçao e a demanda. Existem dois fatores 

crfticos e significantes : A estrutura do mercado e o estágio de evolução do mercado 

do produto. 

As organizações econômicas industriais vêem a estrutura do mercado como um 

fator determinante da competição. As outras coisas permanecendo Iguais, os 

mercados oligopolistas tendem a ser caracterizados por uma substancial 

competição não baseada em preço. A maior razão para Isto é o temor de uma 

"guerra de preços" em circunstancias que as condições interdependentes do 

oligopólio aplicam. Entretanto, apesar de os esforços para a diferenciação 

parecerem ser maiores nos oligopólios, isto não quer dizer que a diferenciação 

tenha um maior impacto na quantidade de demanda nos mercados oligopollstas. 

Em oligopólios estabelecidos o inverso pode acontecer. Dado a ausência de uma 

competição de preços significativas, a diferenciação pode ser necessária apenas 

para manter o corrente nrvel de demanda. Os esforços de diferenciação dos 

maiores competidores podem anular os esforços dos outros competidores. Desta 

forma, a diferenciação não irá incrementar a participação de mercado o suficiente 

para que os investimentos com diferenciação sejam compensados. 

Em contraste, em mercados fragmentados, a diferenciação pode ter um impacto 

substancial na quantidade de demanda, habilitando a empresa a compensar os 

esforços destinados â diferenciação. Em mercados fragmentados, a ausência de 

grandes competidores pode significar que os esforços com a diferenciação não 

sejam anulados. 

Existe uma diferença , entretanto, entre um oligopólio onde as participações de 

mercado são estáveis e as oportunidades de expansão de volumes são limitadas e 

um oligopólio que vem experimentando um rápido crescimento. Isto nos leva ao 

segundo fator, o estágio de evolução do mercado. 
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Apesar de o estágio de evolução do mercado e o ciclo de vida do produto não 

serem os mesmos, os dois conceitos são fortemente relacionados, e 

freqüentemente são tratados como sinônimos para propósitos analrticos. 

O conceito de ciclo de vida do produto sugere que as forças competitivas sejam 

mais fracas em mercados emergentes ou em crescimento do que em mercados 

maduros ou em decHnio, onde o crescimento é lento ou negativo. Por esta razão, 

em mercados em crescimento, diferenciações bem sucedidas tendem a ter um 

impacto positivo no volume. Em contrapartida, em mercados com crescimento lento 

ou negativo, a expansão de uma empresa devera ocorrer através da perda de 

mercado de alguma outra empresa. Isto intensifica as forças competitivas, tomando 

a expansão mais dlffcil e atenuando a habilidade das empresas Incrementarem seus 

volumes. 

3. Comprometimento dos Consumidores com os Produtos da Empresa 

Concorrente : O custo de mudança de produtos e a fidelidade de marca do 

consumidor, sao os outros fatores que determinam a intensidade de como a 

diferenciação pode ser utilizada para incrementar a demanda. 

Se o custo de mudança do consumidor de um produto de uma empresa for alto, o 

impacto que a diferenciação tem na demanda vai ser atenuado. O custo de 

mudança tende a ser maior quando os usuários tiverem moldado suas operações 

com os produtos da concorrência e teriam de arcar em custos de organizaçao ou 

adaptação para mudar seu produto. 

A lealdade do consumidor para com o produto final dependera principalmente do 

estágio da evolução do mercado. Os esforços para a diferenciaçao aumentam em 

um mercado oligopolista maduro, entretanto, as outras coisas se mantendo iguais, a 

lealdade do consumidor com o produto da empresa rival serâ maior neste estâgio. 

Em adição, se o produto da indústria é percebido como sendo uma commodity a 

lealdade a marca tenderá a ser menor. 
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A diferenciaçao, em sua essência, cria alguma coisa que é especial para a 

empresa. Ela crta fidelidade de marca para clientes que, quando estabelecida, pode 

transformar estas caracterfsticas em um recurso durável. Desta forma, em funçao 

da diferenciação ser baseada nas capacidades especfftcas de cada empresa e ser 

um item durável, ela é mais diffcil de ser copiada, assim, a diferenciação pode criar 

a base de uma . vantagem competitiva sustentável quando todos os fatores 

significativos de economia de custos tiverem se exaurido. 
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CAPÍTULO 2- O ATENDIMENTO AO CONSUMIDOR COMO FATOR DE 

DIFERENCIAÇÃO COMPETITIVA 

2.1 A Transição para uma Economia de Serviços 

As empresas têm tradicionalmente se apoiado na tecnologia (produto), preço 

(custo), promoção e canais de distribuição como o mix mercadológico para uma 

estratégia de se obter uma vantagem competitiva no mercado. No entanto, elas 

estao percebendo que estas abordagens tradicionais para o desenvolvimento de 

uma estratégia competitiva podem não ser muito eficiente para se obter uma 

vantagem competitiva sobre os concorrentes. "A maioria dos mercados estão cheios 

de produtos com essencialmente os mesmos beneficios, mesmo nos mercados 

com as maiores mudanças tecnológicas, onde as empresas tendem a ser quase 

que totalmente dependentes de tecnologia para colocá-las à frente da concorrência, 

a maioria dos produtos são baseados nos mesmos microprocessadores, mesmos 

sistemas operacionais e assim por diante" <23
> 

Tomou-se incrivelmente diffcíl, se não impossrvel, obter-se produtos 

significativamente diferentes e superiores.· Similarmente, a diferença de custo 

(preço) entre os Hderes de mercado não existe ou não é significativa. Muitos casos 

podem ser enumerados em que empresas assumem uma vantagem de custo sobre 

os concorrentes e inadvertidamente começa-se uma "guerra de preços" com 

conseqüência desastrosas para todos. 

O pensamento tradicional relativo a produção em massa para baixar custos, tem 

também causado problemas às empresas. A idéia de que 11Se você não pode 

competir produza mais para baixar seus custos", resultou em um grande excesso de 

capacidade produtiva entre os setores industriais no meio da década de 80. 

(ll) Singh. M. P. - "Service as a Marketing Strategy : A Case Study ofRelience Eletric .. , Industrial Msrketing 
M8Mgement. 1990 N2 19, pp. 193-200 
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Finalmente, os elementos de promoção e canais de distribuiçao, apesar de sua 

signiftcancia estratégica, podem nao ser instrumentos efetivos para que os trderes 

de mercado melhorem suas posições. 

"Na tealidade, os elementos tradicionais de diferenciaçao competitiva estao caindo. 

Os mercados estão superlotados. Os competidores imitam inovações de produtos 

rapidamente, as propriedades de técnicas de industrialização são rapidamente 

difundidas pela indústria" (2
4) 

Contrnuos investimentos em tecnologia e custos deverao ser efetuados. Esses 

investimentos serão necessários para que os Uderes de mercado mantenham sua 

liderança, mas em geral, nao levarão à obtençao de vantagens competitivas sobre 

os concorrentes. 

Willian Gilles, um consultor inglês de planejamento e estratégia de markefing sugere 

que "Um dia, todos teremos a mesma tecnologia, plagiando-nos uns aos outros, 

então haverá apenas uma pequena diferença entre a tecnologia e o sistema de 

entregas do concorrente. Em termos de competição, voltaremos a linha de largada. 

O resultado é que a tecnologia representa um investimento maciço apenas para 

ftcár no jogo e participar dele" <25
> 

/A crescente globalização da economia tem levado a uma intensa padronização do~ 
( produtos, o que dificulta ou até mesmo impossibilita a criação de vantage~ \\ 
\ competitivas com base nas caracterrsticas flsicas· dos produtos. 

(2.4) Coyne. Kevin, "Beyond Service Fads- Meaningfull Stndegies for tbe Real World", Sloan Management 
Review, Summ.er 1989, pp. 69-76 . 
(25) Gilles, Willian, "Marketing Plannig and Customer Policy,., Management Decision, May 1986, pp. 19-26 
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"O grau de competência alcançado nas transformaçOes de matérias primas em 

produtos manufaturados e a competltividade baseada em sofisticadas tecnologias, 

passaram a ser variáveis de liderança transitória, insuficientes para garantir a 

satisfação dos clientes a médio e longo prazo" (26
> 

Willian H. Davidow e Bro Uttal, colocam que "A guerra nos negócios voltou-se para 

um novo campo de batalha. Na década de 1960, Marketlng era o lema para se 

conseguir vantagens sobre a concorrência. Na década de 1970, produção tomou-se 

a palavra chave e na década de 1980 qualidade. Hoje a competição chegou a um 

. novo campo de batalha - o serviço ao cliente" e concluem afirmando que "... Na 

evolução da maioria dos mercados, a competição aparentemente progride de 

caracterfsticas para custos, depois para qualidade e por fim para serviço" <27
> 

A transição de uma economia baseada na produção para uma economia baseada 

no serviço é uma dastendências mais importantes do mundo empresarial moderno. 

A década de 90 é com certeza a éra da diferenciação de produtos com base em 

serviços cada vez mais personalizados, de acordo com os diferentes tipos de 

consumo. 

Todos os produtos industriais são designados a suprir certas necessidades dos 

consumidores. O serviço é uma ponte entre a entidade ftsica e as necessidades dos 

clientes. 

O serviço ao cliente não é apenas uma ferramenta para o melhor posicionamento 

es·iratégico de uma empresa, mas também parte de uma época em que se 

respeitam mais os direitos dos consumidores. Este respeito surge como decorrência 

da maior consciência dos consumidores de seus direitos à luz do Código de Defesa 

do Consumidor, assim como pelo crescimento da disputa pelo mercado. 

(26) Zulzke. Maria Lúcia , Abrindo a Empresa para o Consumidor- A Import1ncia de um Canal de Atendimento 
g· 138, Editora Qualytimark - Rio de Janeiro, 1991 

1) Davidow, Willian H.; Uttal, Bro, Serviço Total ao Cliente- A Anna Decisiva p. 41 • Editora Campus -
Rio de Janeiro, 1991 



A trajetória da defesa do consumidor está intimamente relacionada aos aspectos 

econômicos, polfticos e sociais do pars, assim como ao papel desempenhado pelo 

próprio consumidor, por órgaos governamentais, associações, empresârios, 

legisladores, potrticos, movimentos populares, pela imprensa e pelos profissionais 

em geral. 

A constituiçao e o Código de defesa do Consumidor passaram a representar uma 

poderosa força para a sociedade civil, abrindo-lhe oportunidade para desempenhar 

um papel ativo. 

Com a perspectiva de acesso a produtos importados, com o .surgimento da 

competitividade do mercado, com a atuaçao mais firme do consumidor e suas 

associações, tem-se um cenário altamente promissor para a vida econômica do 

Brasil, visto que o amadurecimento do consumidor e a evoluçao do mercado sao 

fatores intimamente correlacionados. C28
> 

2.2 A Importância do Serviço ao Consumidor 

Levitt levantou a chamada para que as empresas se enfocassem tanto no tangfvel 

como no intangrvel. Ele colocou que "Não existem indústrias de serviço, apenas 

indústrias onde o componente serviço é maior ou menor do que as outras indústrias. 

As indústrias produtoras, podem se considerar como também estando no setor de 

serviços" c29> 

o serviço é muito mais importante do que se possa Imaginar. Os consumidores 

esta o muito mais propensos a trocar o vendedor em função de problemas . , 

percebidos nos serviços do que em função de preços ou da qualidade do produto:,· 

(28) Zulzk.e. Maria Lúcia. Op. Cit • Abrindo a Empresa para o Consumidor· A JmportAncia de um Canal de A 

Atendimento p. 45 ' 
(29) ~ Theodore • "Marketing lntangible Product and Product Intagibles" • Harvard Business Review • ., ... • 
May\Jun 1981 • pp. 94-102 
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De acordo com recentes pesquisas, a qualidade do produto é importante para 

recrutar o consumidor, mas a qualidade dos serviços é fundamental para se manter 

o consumidor. 

"Para se obter uma vantagem competitiva, os serviços podem ser mais importantes 

do que os gerentes pensam. Na batalha para se recrutar e manter os consumidores, 

um serviço superior pode propiciar a você uma duradoura e distintiva vantagem 

competitiva" (30) 

Para. Theodore Levitt, Relationship é uma palavra mágica que vem substituir nos 

anos 90, termos clássicos como posicionamento de produtos, segmentação de 

mercado e outros. Ou seja, o grande instrumento da diferenciação estratégica será 

o relacionamento, e o bom relacionamento só se constrói com base em uma gama 

de bons serviços ao cliente. (3
1

> 

Serviço ao cliente/consumidor refere-se a uma série de atividades utilizadas pelas 

empresas para ganhar ou manter consumidores. Estas atividades podem ser 

efetuadas antes, durante ou após a transação. O serviço ao consumidor é 

inseparável dos produtos tangrveis aos quais são associados. A utilidade total do 

produto para o usuário será definida pela qualidade do serviço. Serviços pobres 

reduzem o valor do produto e podem causar um arrependimento do comprador em 

ter efetuado a compra. 

O modelo competitivo de muitos mercados industriais tem dado cada vez mais 

ênfase ao serviço ao consumidor. Com o crescimento de produtos padronizados no . 
mercado o valor incrementai percebido que o serviço ao consumidor propicia ·'tem 

ganhado crescente importância. Na realidade, o serviço ao consumidor tem o 

potencial de aumentar e repor a imagem do produto e desta forma o habilita a obter 

(30) Quinn. Michael ; Humble, Jobn , "Using Service to Gain a Competitive Edge - Tbe Prompt Approach, • Loog 
Range Planning • Apri11993 • W· 31-40 
Qt) Rangel. AleX:aruh-e ; Cobra, Marcos. Serviços ao Cliente- Uma Estratégia Competitiva p:7 • Editora 
Marcos Cobra- Sio Paulo. 1993 
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uma aceitação de mercado, crescimento e possivelmente a dominação do 

mercado. 

"O serviço ao cliente é uma arma potente contra a concorrência em qualquer setor. 

Os que conseguem fornecer um bom serviço ao cliente parecem dominar o setor 

em que atuam, tanto em termos de crescimento de vendas quanto da rentabilidade 

da empresa, os que demoram a perceber isto, acabam ficando para tras." <32
> 

Os clientes estao ficando cada vez mais conscientes do valor do serviço. Ficam 

cada vez mais frustados e mais dispostos do que nunca a mudar de fornecedor, a 

fidelidade do consumidor a muitas marcas, vem diminuindo a anos devido à ma 

qualidade dos serviços oferecidos. 

~~Hoje em dia, o consumidor dá mais valor a garantia, confiança, cortesia, 

comunicação clara e segurança na experiência de compra. Mesmo que o preço seja 

razoável e o produto ou serviço mercadológico sejam da melhor qualidade, a nao 

concretização de apenas uma de- soas expectativas fará com que o consumidor 

fique insatisfeito com toda a transação" <33
> 

A maioria de nós, como consumidores, somos afetados pela condição humana 

comum da inércia, nós não queremos realmente mudar nossos costumes. Nós 

preferimos ficar com o que nos é familiar tanto tempo quanto obtivermos um nfvel 

de satisfação razoável. Mas existe um limite, e iremos mudar de fornecedor quando 

o nrvel de satisfação cair muito ou quando nos for oferecido uma alternativa 

superior. (34
> 

(32) Davidow, Willian H. ; Uttai. Bro • op. cit , Serviço Total ao Cliente - A Arma Decisiva p.5 
(ll) > Liswood, Laura A , Serving Them Right- Inovative 8Dd Powerful Customer Retention Strategies p.I2, 
Harper Busines - New Y orle. 1991 
(14) Ibid, Ibidem 
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Dar um atendimento diferenciado aos clientes, fazer todo o possrvel para criar altos 

nrvels de satisfação e conquistar a reputação de um atendimento diferenciado, 

obtendo uma vantagem competitiva, trãs bons resuttados. 

Pesquisadores do Strategic Planning lnstitute compararam os lucros de empresas 

classificadas como prestadoras de atendimento diferenciado por seus clientes com 

o resultado de empresas classificadas abaixo da média . Eles concluem que 

empresas com altos fndices de satisfação pelos serviços de atendimento também 

se distinguem em aspectos ligados aos lucros. <
35> 

Um estudo desenvolvido pela White House Office of Consumers Afairs, descobriu 

que a maioria dos clientes não satisfeitos não reclama. Ele descobriu que para cada 

reclamante que se dirigia aos escritórios das companhias, na média das empresas, 

havia 26 outros clientes com problemas, pelo menos 6 dos quais bastante sérios. Os 

dados demonstravam friamente que entre 65 e 90 % desses clientes que não 

reclamavam nao voltariam mais a comprar da mesma marca. Além disso, as 

empresas nunca ficariam sabendo que haviam perdido o cliente. (36
) 

Segundo Theodore Levitt. "Um dos sinais mais seguros de que o relacionamento 

com os clientes estã ruim ou em decUnio é a ausência de queixas. Ninguém jamais 

está tao satisfeito assim, especialmente por um perfodo de tempo prolongado. O 

cliente ou não estã sendo sincero ou na o estã sendo procurado". 

Reclamações sao oportunidades para retificar o problema junto ao consumidor. As 

empresas que respondem a essas oportunidades são recompensadas peta lealdade 

à marca, numa proporção, em geral, direta ao seu grau de empenho. 

(3') Zenke, Ron ; Scha.a( Dick , A Nova Estratégia de Marketing- Atendimento ao Cliente p.9 , Editora 
Harbra Ltda- Silo Paulo, 1991 
(36) T ARP : Consumer Complaint Handling in América, Sumnu.uy ofFind~ arul Recommendation, White 
House ofConsumers Affairs, 1980 
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De acordo com John Goodman, PresidÊmte da Tarp, os consumidores que 

reclamam podem se tomar clientes leais, dependendo do valor monetarto do seu 

problema apenas de 9 a 37% dos consumidores infelizes que nao reclamaram 

fariam negócios com a mesma empresa uma segunda vez. Mas de 50 a 80% dos 

consumidores que reclamaram e tiveram seus problemas totalmente resolvidos 

dizem que voltariam a fazer negócios com a empresa novamente.<37
> 

Poucas empresas possuem uma organizada e coerente estratégia para se manter o 

cliente satisfeito ou para tentar salvar uma relação com um cliente insatisfeito. A 

maioria das empresas acha mais fácil competir por novos clientes. 

No curto prazo, esta o sendo investidos vastos recursos para se seduzir os 

consumidores, mas é uma negligência não se preocupar com a satisfaçao e 

garantia dos clientes. "Em mercados competitivos, é muito mais econômico resolver 

üm problema de um consumidor ·do que perdê-lo e ter que investir para atrair um 

novo cliente. Se as empresas facilitarem a comunicação, derem chances de 

expressao aos consumidores e desburocratizarem o atendimento, estarao 

preservando seu mercado". <38
> 

É preferrvel que um cliente insatisfeito volte ao estado de satisfaçao com a 

instituição depois que ocorrer uma falha do serviço ou do produto. Portanto é 

necessário se fazer um esforço extra para consertar o que saiu errado. O desgaste 

de imagem de marca decorrente de clientes insatisfeitos pode representar um ônus 

muito grande para a organização. 

(37) Zenke.Roo ~ Schaa(Dick , The Service Edge p.8 , Editora Plume Book - New York. ,1990 
(38) Zulzke. Maria Lúcia, 'W· cit. , Abrindo a Empresa para o Comumidor- A Importância de um Canal de 
Comunicação p.ll9 
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"De acordo com Christopher W. L. Hart, um cliente insatisfeito fala a 

aproximadamente onze pessoas de sua frustração com determinada loja e a 

apenas seis quando ficou satisfeito. Por estas e outras razões é preferfvel que o 

cliente seja sempre bem atendido para, no mfnimo, nao sentir frustrações e nao 

irradiá-las." <39
' 

Os clientes normalmente dao mais importancia a informações negativas do que a 

positivas ao comprar um produto ou serviço. Algumas pesquisas demonstraram que 

os comentários negativos diminuem o volume de vendas duas vezes mais do que 

os. comentários positivos as elevam. A única atitude que uma empresa pode tomar 

para gerar comentários positivos é oferecer serviços que tomem os clientes 

satisfeitos. 

O serviço ao cliente, portanto, é uma forma de proteger a imagem da empresa. As 

empresas dispostas a prestar uma atendimento diferenciado ao cliente lucram com 

isso. Aquelas sem vontade ou incapazes de atingir este padrao, nao prosperam e 

não irão prosperar e possivelmente nem irão sobreviver. 

2.3 A Conceituação do Serviço ao Cliente 

"Serviço ao cliente significa todos os aspectos, atitudes e informações que ampliem 

a capacidade do cliente de compreender o valor potencial de um produto ou serviço 

essencial." (40) 

Podemos definir serviço como uma forma de proporcionar tantas satisfações 

quantas forem possrvels pela posse de um bem ou serviço adquirido. Um serviço é 

sobretudo uma forma de ampliar um produto vendido. 

~ \ 
v9) Rangel,Alexandre ; Cobra,Marcos , op. cit , Serviço ao Cliente - Uma Estratégia Competitiva p.l5 
<40) Levitt, Theodore. op. cit , "Marketing Success Thougbt Differentiation - of Anything'• 
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\:O serviço de atendimento ao cliente se inicia na venda, para identificar a real 

,
1 
necessidade do cliente/consumidor e para orientá-lo na compra do produto mais 

indicado. O serviço ao cliente prossegue durante a entrega e a instalação do 

produto e continua durante o prazo de garantia do fabricante através de serviços de 

·manutenção e reparos e, ao menos teoricamente, não cessa até que o produto se 

· acabe. <41 > 

Um serviço é profundamente diferente de um produto ffsico. O serviço é um 

resultado psicológico e fundamentalmente pessoal, ao passo que o produto ffsico é 

geralmente impessoal quanto ao seu impacto sobre o cliente. 

Algumas ·peculiaridades distinguem um produto de um serviço. As principais 

caracterrsticas dos serviços são descritas a seguir : 

lntanglbllldade : Os serviços sao lntangfveis, diferentemente dos produtos ffsicos, 

nao podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou cheirados antes de serem 

comprados. A intangibilidade significa que o serviço não pode ser demonstrado 

antes da venda, isto implica que você deve persuadir os consumidores de que você 

possa fazer alguma coisa de que eles necessitam e que você pode fazer isto bem 

feito. Para se tomar menor a incerteza, os compradores buscam sinais ou 

evidências da qualidade do serviço. Eles podem inferir a qualidade a partir do local, 

das,pessoas, dos equipamentos, do material de comunicaçao, dos sfmbolos e do 

preço. Os consumidores normalmente nao sabem o que eles estao adquirindo até 

que eles o adquiram, apenas neste momento eles se tomarao conscientes do que 

barganharam ; 

(-'l) Quim. Michael ; Humble. Jobn , op. cit. , "Using Service to Gain a Competitive Edge - The Prompt 

Aprroach" 'I 
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lnseparabllldade : Os serviços são produzidos e consumidos ao mesmo tempo. 

Isto não é verdadeiro em relação aos bens ffsicos, que são manufaturados, 

estocados, mais tarde vendidos e ainda mais tarde consumidos. Se uma empresa 

presta um serviço ela é parte do serviço. Se o cliente também está presente, a 

interação fornecedor-cliente e as informações fornecidas pelos clientes, servirão de 

matéria prima e influenciarão o resultado final ; 

Variabilidade : Os serviços são altamente variáveis, a medida que dependem de 

quem os executa e de quando e onde são executados ; 

Pereclbllldade : Serviços não podem ser estocados, conseqüentemente, se o 

consumidor recebe um serviço incompleto em uma semana, o dano não pode ser 

remediado na semana seguinte quando o serviço for completado. 

Grondross <42l definiu serviços em duas dimensões: A qualidade técnica- O "o que", 

e a qualidade funcional, "o como". o "o que", é associado com as caracterrsticas do 

produto, "o como" tipifica a dimensão do serviço, como a experiência do consumidor 

no processo de obtenção do produto " 

Alguns dos muitos serviços que acompanham o produto incluem um prazo de . 
distribuição aceitável, reparos após a venda, instalação correta e atitude amigável 

dos funcionários que distribuem serviços. O serviço, então, abrange ambos, 

componentes técnicos e componentes de relacionamento. 

O grande volume de atividades de serviço tem sido classificado em três grupos 

estratégicos genéricos de suporte : 
.. . , 

•, ' 
• r ,., 

,. 
' / ..... 

<42) Grondroos, Christian, Service Mnnagemmt and Marketing, Lexington Books, Lexington Massachusetts, 
1990 
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O primeiro grupo estratégico se relaciona com o produto (design) e estã enfocado 

no aumento da confiabilidade do produto, fazendo-se o produto mais modular na 

produção (para facilitar reparos) e construindo-o em abundancia (para diminuir a 

probabilidade de falhas). O segundo grupo, consiste em uma estratégia de sistemas 

relacionados, que se enfoca no tempo de resposta ao consumidor que requer o 

serviço, e isto pode incluir aspecto como número e localização de serviços técnicos. 

O terceiro grupo estratégico visa a reduzir o risco do consumidor, como exemplo 

pode-se citar a garantia e os contratos de serviços. (43
> 

Estes serviços que acompanham o produto, têm sido chamados de produto 

aumentado, onde três dimensões constituem o marketing total do produto : No 

primeiro nrvel, estão os beneficios essenciais do produto ou das necessidades dos 

consumidores. No segundo nrvel, estã o produto tangrvel, consistindo na 

caracterrstica, estilo e marca. No terceiro nrvel, o produto aumentado, onde estão os 

serviços podendo incluir instalação, distribuição, crédito, garantia e reparo após a 

venda. O produto aumentado é um recurso de diferenciação do produto, um 

importante aspecto do relacionamento entre qualidade do serviço e estratégia do 

produto. 

O serviço pode ser um meio pelo qual as empresas sustentam a vantagem 

competitiva através da estratégia de diferenciação de Porter. A qualidade do serviço 

é particularmente importante quando se busca a diferenciação através de esforços 

mercadológicos ao invés das inovações de produto. 

Os serviços como prover um atendimento receptlvo ao consumidor, fornecer crédito 

e propiciar uma rápida distribuição podem aumentar o componente de valor 

adicionado que a empresa propicia ao consumidor. Isto pode gerar um comprador 

cujo custo de mudanÇa seja alto. Neste contexto, o serviço que gera uma valor 

adicionado é um modo de transformar uma commodity em um produto que possa 

ser diferenciado. 

(O) Bowen. David E. ; Siehl, Caren And Schneider, BeqjiUII.in, "A Fmmework for Analysing Customer Service 
Oríentatíon in ManufiÚUring", Academy ofM~ Review, 1989 vol. 14 Ng I , pp 75-95 
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2.4 Excelência em Serviço 

; O serviço ao consumidor é um importante determinante da percepçao do 

· compradot sobre a qualidade do produto, relativo à competiçao, é o fator mais 

significativo que afeta a performance no longo prazo. Mais especificamente, 

. conquistar uma liderança de qualidade nao é apenas uma funçao do pioneirismo da 
I 

imagem e dos atributos do produto, mas também, uma funçao de um serviço 

· superior aos consumidores. 

; Neste sentido, um sistema de suporte de serviços pode ser inclufdo como sendo 

· uma barreira de mobilidade ou uma barreira de entrada para as empresas que 
r 
escolherem competir na indústria, as quais comumente reconhecem barreiras 

como, requerimento de capital e gastos com propaganda. 

r 
j O serviço pode ser um fator chave de sucesso ou, ao contrario, um fator crftico de 

. fracasso estratégico. Somente as empresas que prestam bons serviços, poderão se 

I 

beneficiar desse esforço, capitalizando uma imagem positiva para seus produtos e 

para a organização como um todo. 

I O consumidor exigente nao quer receber apenas um bom atendimento, ele quer e 
' 
· exige o melhor atendimento possfvel. Ao despertar para a necessidade do 

. atendimento ao consumidor, as empresas foram alertadas que para serem 
l 
í competitivas ja nao basta apenas um "bom" serviço, é preciso ter "o melhor" serviço. 

~ SlJrf:Je-daJ_a.preocupaçao com a eficécia e excelência do atendimento. 

A excelência do serviço ao consumidor pode ser definida como "Um nfvel de 

qualidade de serviço que, comparado ao de seus concorrentes, sej;-: 

suficientemente elevado, do ponto de vista de seus clientes, para lhe permitir cobrar _,/ 

um preço mais alto pelo serviço oferecido, conquistar uma participação de mercado 
\. 

'I 
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acima do que seria considerado na:.;..~ral, e/ou obter uma margem de lucro maior do 

que a de seus concorrentes. " <44
> 

Os consumidores são os únicos julgadores de um serviço de qualidade. Eles 

avaliam o serviço através da comparação do que recebem (percepção) com o 

serviço que esperam (expectativa). Uma empresa somente pode alcançar uma forte 

reputação de qualidade em serviço quando ela consistentemente atende às 

expectativas dos consumidores. <
45> 

As expectativas dos consumidores sao formadas por uma série de variáveis 

incontroláveis. A definição da expectativa de um consumidor é tão diversa como sua 

educação, valores e experiências. A mesma propaganda que chama a atenção de 

uma pessoa, pode significar para outra que o anunciante estã prometendo mais do 

que seja possfvel. 

Geralmente as expectativas dos consumidores são moldadas pelo tratamento dado 

pela empresa. Mas, para novos consumidores e para aqueles cuja experiência não 

seja nova ou frequente, as expectativas são moldadas pelos comentários, pelo que 

ouvem da empresa de seus colegas e amigos. Esses comentários podem 

influenciar muito mais a decisão de compra do que a publicidade. 

\ 

Ainda que algumas tãticas possam ajudar a trazer as expectativas dos l 
consumidores para dentro dos limites da estratégia- do serviço, o trabalho é _ 

basicamente o mesmo de se posicionar uma companhia ou um produto no " 

mercado. o posicionamento do serviço envolve quatro fatores: o segmento alvo, as 

expectativas deste segmento, a estratégia para exceder estas expectativas e o 

posicionamento dos competidores. Esta é a imagem que serã criada frente aos 

consumidores. 

<•4) Albrecbt. Karl • Revolução nos Serviços - Como as Empresas Podem Revolucionar a Maneira de Tratar os 
seu11 Cli~ p.l3 , Editom Pioncira -São Paulo, 1992 ~ 
<4 ~> Berty,LeoDIU'd L.; Z..e!nthan.f. Valarie A; PIIJ"8Burama. A, "Five Impemtives for IrnprovingService Qua1ity., 
, SloiUl MIUlagen•mt Rev~ew, StJJDJDer 1990 , pp. 29-38 
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Um posicionamento de serviço vencedor, vai ao encontro de dois critérios : Ele é 

único, afim de distinguir a empresa de seus concorrentes, e ele leva o consumidor à 

esperar menos do que a companhia efetivamente pode oferecer. 

Bons prestadores de serviço informam os consumidores sobre o que esperar e 

então excedem a promessa. Nem todos os consumidores querem ou merecem 

altos nlveis de serviços, mas eles têm o direito do que lhes foi prometido, expllcita 

ou implicitamente. 

"Os clientes estão constantemente medindo o serviço real ou o serviço percebido, 

de acordo com a imagem que você está projetando e as promessas que esta 

fazendo. Eles também falam de suas experiências cóm outros clientes potenciais e 

criam suas expectativas e preconceitos. Se o serviço ao cliente realmente o 

diferencia da concorrência, você precisa falar sobre isso com os clientes. Mas se 

você não conseguir corresponder à sua própria propaganda, não será bem tratado 

no mercado, Se você não conseguir satisfazer às expectativas que você criou 'i 
deliberadamente no cliente, terá sido o autor de seu próprio fracasso." <

46
' 

A publicidade eleva as expectativas do cliente a um certo nfvel. Se o produto ou 

serviço corresponder a essas expectativas, a posição no mercado é fortalecida, mas 

ao mesmo tempo os consumidores esperarão um serviço ainda melhor na próxima 

vez que procurarem a empresa. Se os serviços não corresponderem às 

expectativas, os consumidores ficarão insatisfeitos e provavelmente não farão um 

outro negócio com a companhia. 

JA 
Se uma grande expectativa com relação ao produto· ou serviço de uma empresa é . 

'\. 

gerado mas o desempenho for razoável ou baixo, a satisfação do consumidor ficará 
\;'. 

reduzida. Se a expectativa é muito alta, nada irá satisfazê-lo. Por outro lado, a baixa 

expectativa só existe em situações de subsistência ou total impossibilidade { 9~~ 

<•6
> W a.lker, Denis , O Cliente em Primeiro Lug:rr p. 1 23 , M:tkron Books do Brasil Editom Uda - São Paulo , ' ~·~ 

1991 ' " .,,,, 
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escolha. Para manter a satisfaçao do consumidor, a relaçao entre o desempenho e 

a expectativa deve ser cuidadosamente observada. 

; Todos os pontos onde o consumidor entra em contato com a companhia, 
I 

pessoalmente, via postal ou via telefone, é um ponto de distribuiçao de serviço. É o 

momento onde o consumidor obtém mais uma impressao e forma mais um 

julgamento sobre a companhia ou sobre seu produto. "Isto é decerto, o momento da 

verdade. Cada momento da verdade é na realidade um desafio para que a 

companhia atenda bem às expectativas geradas ao cliente. É muito fácil fazer 

grandes promessas, como a maioria das empresas fazem, mas sempre existe uma 

distancia entre o prometido e o que a maioria das empresas fazem. Toda vez que 

fuma companhia nao cumpre uma promessa, esta companhia falhou na hora da 

verdade e o custo disto, é a perda de um pedaço de sua credibilidade." <
47

> 

; As percepções do consumidor quanto a qualidade do atendimento, resultam da 
I 

f comparação entre as suas expectativas antes de receber o atendimento e o que 

' ocorre na realidade. As avaliações de qualidade sao derivadas do processo de · 

atendimento, bem como de seu resultado. 

:í Para criar um nrvel diferenciado de atendimento ao consumidor, a empresa precisa 

' entender e, em alguns casos, moldar as expectativas pré-compra, influenciar sua 

avaliação pós-compra da qualidade e assegurar-se de que o processo de 

1 atendimento seja não apenas sem complicações e fácil, mas, quando possrvel, 

: agradável. 

Muitas companhias ainda acham a anãlise do serviço diftcil porque elas utiliz~m os 
.· 

mesmos conceitos para descrever todos os encontros com os consumidores/ Os 

encontros com os consumidores podem ser agrupados em três categorias, cada 

categoria tem um grupo de requerimentos distinto para o sucesso. <
48> 

(
4

7) Liswood, Laum , op. cit. - Serving Them Right - hmovo.tive and Powerful Cust.omer Retent.ion Strategies 
~.16 
43

) Coyne, Kevin, op. cit. , "Beyond Service Fll<ls - Metmingfi1l Strategies for the Renl World" i 
I 
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Envlronmental Serv/ce Encounters : São as interações que os consumidores 

dificilmente notam, a menos que elas tenham uma performance ta o ruim qu~ sJja~ 
. \ I' ~ 

intrusivas. O que o consumidor necessita aqui, é que o serviço seja desenvplvido 

satisfatoriamente, sem que haja a necessidade que o consumidor consciente~ente 
se preocupe com isto. Mesmo que o meio ambiente de serviço seja parte da 

promessa de serviço, ele é relativamente sem importa~cia, a mer1os q~e tenha uma 

má performance ; 

Transactory Encounters : São os encontros em que os consumidores se engajam 

totalmente na rotina de transação do prestador de serviço. Os consumidores 
' ' 

esperam obter aquilo para o qual eles vieram após despender um certo esforço. o 
nrvel de expectativa do consumidor dependerá de suas experiências em transações 

similares no passado. Suas necessidades sao as de que a transação seja 

perfeitamente completada e que o esforço requerida seja relativamente baixo; 

Asslstance-Based Encounters : São aqueles em que os consumidores não 
() 

podem definir precisamente o que necessitam e entao precisam de um auXilio do 

prestador de serviço para a escolha de uma melhor opção. Estes encontros 

normalmente envolvem algum tipo de risco para os consumidores. As necessidades · 

dos consumidores v:lo além do que aquelas associadas a transactory encounters, 

eles necessitam estar s-eguros de que estão lidando com alguém competente e 

confiável. - :~, 
-~ ..... : 

."Se os prestadores de serviços não conhecerem a categoria do encontro-, eles 
' t \ 
!nevitavelmente criaram problemas para si próprios. Quando os prestadores de 

1 I 

serviço subestimam o encontro, os consumidores os vêem como irrespçnsáyeis. 
I I 

Quando os prestadores de serviço superestimam o encontro, o consumidor~.. os vêem 
. r) I 

como intrusivos." <49) · '' ) · 

\ 
l 
I 

_r ...... 

~\ 
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) Ibid. Ibidem ' 
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r A qualidade do atendimento é um assunto que pode ser enfrentado através das 

ações de gerentes treinados e motivados para satisfazer seus clientes. Para isto, no 

, entanto, se faz necessário entender os quatro gap's que ocorrem em uma 

\ organização que influenciam a percepção de qualidade do consumidor. (SO) 

Gap 1 : A Diferença entre as Expectativas dos Consumidores e a Percepção do 

Gerente das Expectativas dos Consumidores : Os executivos da empresa podem 

não entender quais as caracterfsticas conotam alta qualidade para os consumidores, 

quais atrtbutos um serviço deve ter afim de atender às necessidades dos 

consumidores e qual o nfvel de performance destas caracterfsticas são necessárias 

para se distrtbuir um serviço de boa qualidade ; 

Gap 2 . : Diferença entre a Percepção do Gerente das Expectativas dos 

Consumidores e as Especificações da Qualidade do Serviço· : Os gerentes 

normalmente têm experiências diffceis na tentativa de atingir ou exceder às 

expectativas dos consumidores. Uma série de fatores - retenção de recursos, 

orientação para lucro a curto prazo, condições mercadológicas, indiferença dos 

gerentes - podem contribuir para a discrepância entre a percepção dos gerentes e 

as especificações estabelecidas pelo gerente para o serviço ; 

Gap 3 : Diferença entre as Especificações da Qualidade do Serviço e a Distribuição 

Atual do Serviço : Este gap pode se referir a "como" é o gap da performance do 

serviço, isto é, a extensão a como os prestadores de serviço não desenvolvem a 

performance do pedido esperado pelo gerente. O gap da performance do serviço ) 
. . . ' 

ocorre quando os funcionários não são hábeis ou não se empenham para .. / 

desenvolver o serviço como designado ; 

1 \ 
' .. 
·/ 

\ 

r .. 

(jO) Berry, Leonnrd; Zeithnml, Val.arie A., Pam'l'ttllman, A, "Comunicn.tion a.nd Control Processes in the 
Delívery of Servic:e Qünlity", Joumnl ofMarketing, Vol.52 April 1988 , pp. 35-48 
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Gap 4 : Diferença entre a Distribuição do Serviço ~ o que é Comunicado sobr~ o ,} 

Serviço aos Consumidores : A propaganda em mfdia e outras comunicações d1~( .,. • 

empresa, podem afetar as expectativas dos consumidores. Discrepancias entre a 

distribuição dos serviços e comunicações externas - na forma de promessas 

exageradas ou ausência de informações sobre os aspectos de distribuição de 

serviços (tendem a passar a imagem de bom atendimento ao consumidor), podem 

afetar a percepção do consumidor quanto a qualidade do serviço. 

"A qualidade do serviço, então, pode ser.. definida como a çtiferença entre as 

expectativas e percepções dos consumidores, o que depende do lado e direção dos 

quatro gap's associados com a distribuição da qualidade de serviços." <51
> 

2.5 A Estratégia de Serviços 

Ao contrário· das estratégias de preços, promoção, design do produto ou 

distribuição, o serviço ao consumidor é uma opção emergente com a qual muitos 

tomadores de decisões mercadológicas de empresas industriais têm pouca 

familiaridade como instrumento estratégico. Muitas empresas viam o serviço ao 

consumidor como simplesmente sendo um mal necessário que aumentava o custo 

na efetuação do negócio. 

No entanto, "os fatores de sucesso estão mudando. As expectativa.s 1 dos 

consumidores ainda nao se levantaram. Philip KoHer acredita que ... a excelênci~~ 
serviço será a maior plataforma competitiva nos anos 90. Principalmente porque o) 

serviço é pobre na maioria das indústlias... Poucas empresas encontraram, as 

barreiras do serviço. Elas têm sido hábeis para mudar as regras em suas· indúsm~s 
encontrando ou excedendo as expectativas dos consumidores, mas estas, são Ü~a 
minoria" <

52
> I 

- I 

(~I) Jbjd, Jbidetn · 1 

<
52> Quinn, Midmel; Hnmblt; John, op. cit.. "Using Service to Gain ll Compctitive Edge · The·Prompt ~ 

. Apronc.h" ( 
'-
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A medida que o mercado exige padrões de atendimento mais elevados, as , 
i 

exigências em termos de qualidade evoluem aceleradamente e os clientes senter'!l;.,, .. r' 

se no direito de receber sempre o melhor serviço. Se a empresa deixar de oferecer 1 f. 
· as melhores condições de atendimento a seus clientes, certamente estará 

vulnerável a uma oportuna açao da concorrência. Portanto, a melhoria contrnua na 

· qualidade de atendimento é um fator de competitividade essencial para a empresa 

enfrentar a disputa direta com seus produtos e serviços. <
53

) 

A mais poderosa ferramenta de percepção da qualidade global é o serviço prestado 

ao cliente. Uma melhoria da qualidade de serviço ao consumidor, no entanto, 

depende da participaçao de todas as pessoas envolvidas no processo de produçao 

e distribuiçao do produto. 

"A maioria das grandes empresas e mesmo pequenas, estão envolvidas com uma 

tradicional e rfgida estrutura organizacional, definindo funções e papéis, delineando 

regras e procedimentos. Em um encontro com mais de 700 executivos em Ohio, em 

1988, Wickhand Skinner, um professor da Harvard Business School, citou a 

burocracia das corporações como sendo a chave central da crise da qualidade 

americana. As empresas americanas, explanou Skinner, são tão altamente 
I 

departamentalizadas em diferentes setores, que a companhia frequentemente 

trabalha com propostas cruzadas. Cada departamento tem seus próprios objetivos, 

atitudes e Interesses especiais, e quando os interesses de um departamento se 

confrontam com outro, o resultado usual é uma performance medrocre de todos. 

Com essa burocracia e jogos internos, a companhia tende a perder o enfoque em 

seu principal objetivo :A satisfação do cliente." <
54

> 

. f 

(SJ) Rongel. Alexandre~ Cobra, Marcos , op. cit - Serviços aos CliMrtcs -Uma Estratégia Competitiva p.6S 
<54

) Liswood, Lauro A. , op. cit. , Serving tltem Right - Innovative and Powerfid Customer Retention Strntegies 
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As empresas dispostas a encarar com seriedade polfticas de satisfação ao 

consumidor, embora apresentem diferenças de abordagem de acordo com o seu 

ramo de negócios, precisam refletir sobre os seguintes aspectos vitais : <55
> 

1. Definição e Consenso da Direção a Respeito de uma Estratégia : Estratégia de 

satisfação de cliente/consumidor não se delega a escalões intermediários. É uma 

decisão pensada e repensada na cúpula da empresa, analisando os fatores que 

embasam o estabelecimento de um processo racional, maduro e irreversrvel; 

2. Formular PoHticas Coerentes com a Estratégia : Para estabelecer sua estratégia 

com uma perspectiva a longo prazo, cada empresa precisa desenvolver um 

profundo conhecimento, sensibilidade e empatia com o cliente; 

3. Comunicação e Coerência: A explicitação interna dos valores e da estratégia faz 

parte do processo de comunicação, com o qual a gerência referenda suas ações; 

4. Predisposição para Mudanças. Predisposição para Rever Paradigmas : Na 

implantação de uma nova polftica muitos credos e rotinas precisam ser 

requestionados. Os porta-vozes da resistência e do saudosismo sempre estarão 

presentes. O grande problema do apego aos velhos paradigmas quando se 

implanta uma nova estratégia é a estagnação dos processos de inovação ; 

5. Revisão da Pirâmide Hierárquica e da Estrutura Administrativa : Rigidez 

hierárquica e estratégia de satisfação do cliente são mutuamente excludentes. 

Quando a cultura passa a ser direcionada ao cliente, os campos de força e de poder 

internos alteram-se inevitavelmente. É imprescindrvel que os funcionários da linha de 

frente tenham autoridade e respaldo para dar consistência á estratégia ; 

(SS) Zulzke. Maria Lúcia • op. cit. • Abrindo a Empresa piUll o Consumidor - A Importfutcia de um Canal de 
Conumicação p. 68 
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6. Investimentos : As poHticas de atendimento e valorização do consumidor 

'- requerem um nfvel razoável de investimento, no entanto, trazem bons dividendos 

' como o aumento do marketing share e dos lucros. 
L:-

A estratégia de serviço pode ser considerada a essência de uma estratégia de 

diferenciação de produto. Mas para ser bem sucedida, é preciso que ela esteja 

inserida na cultura da organização. E, por outro lado, é fundamental que os serviços 

oferecidos aos clientes estejam em conformidade com suas necessidades e 

expectativas. Para que a qualidade do serviço seja efetivamente um fator de 

diferenciação estratégica, é preciso que os funcionários da empresa tenham 

conhecimento acerca de como prestar o melhor serviço, habilidade para executar as 

tarefas, e, acima de tudo, desenvolvam uma atitude positiva em relação a forma de 

realizá-las. 

' "A organização que tenha decidido adotar uma estratégia "o cliente em primeiro 

lugar", deve estar estruturada de forma a dar suporte a esta mudança cultural. Com 

' a ênfase colocada na produtividade durante a década passada, não é de se 

surpreender que muitas organizações estejam estruturadas primariamente com 

vistas a eficiência. A qualidade dos serviços, atravessa as barreiras funcionais, 

portanto é necessário uma nova reflexão quanto aos expedientes utilizados. O 

perigo, se isto não for feito, é que a estratégia de serviço fracasse devido a auto­

proteção, prioridades erradas e uma falta básica de entendimento. Uma orientação 

fortemente voltada para a produção ou finanças, dificultará que a organização se 

concentre totalmente no cliente. Se alcançar metas de produção ou a acomodação 

ao orçamento receber tratamento prioritário em relação aos serviços prestados aos 

clientes, a estratégia de serviços fracassará. Se as decisões são sempre tomadas 
I 

com base na eficiência dos recursos e não nas necessidades dos clientes, então 

· funcionários e clientes verão que os serviços prestados aos clientes não são o valor 

mais importante da empresa, independente do que seja afirmado em sua 

t; declaração de missão ou nos programas de treinamento" (56
> 

06) W11lke-r, Denis, op. cit.. , O Cliente em Primeiro Lugnr p.2S 
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A estratégia de serviço, é parte central da estratégia comercial de uma empresa, 

que incluirá também objetivos de lucros, mercados, tecnologia e assim por diante. 

Ela é. central porque define a cultura interna da empresa, assim como a imagem 

externa desejada. Esta estratégia precisa encontrar ressonância em uma estrutura 

organizacional projetada no sentido de responder as necessidades dos clientes. 

"Nenhuma empresa pode sobreviver se as necessidades de seus clientes não forem 

totalmente conhecidas, ou, se quando conhecidas forem ignoradas. Da mesma 

forma, sem se saber o que os seus principais concorrentes estão fazendo, é 

impossfvel se dedicar a obter uma vantagem pela qualidade e inovação de seus 

serviços. Você precisa, pelo menos, estar familiarizado com os recursos visrveis das 

estratégias da concorrência. Você precisa saber por que os clientes estão usando 

os produtos e serviços deles ao invés dos seus" <
57

> 

O enfoque da administração de serviços procura construir uma cultura de serviços 

que faz da excelência do serviço prestado ao cliente uma missão reconhecida para 

todos os membros da organização. Começa com a responsabilidade da alta direção 

quanto a definição da missão da empresa e a especificação da estratégia 

necessária para fazer da qualidade do serviço a chave do funcionamento da 

empresa. Para se obter algum retomo com o investimento na satisfação dos 

clientes, é necessário não somente dedicação de tempo dos administradores, mas 

também dedicação por parte de seu pessoal de linha de frente. A implantação bem 

sucedida da qualidade em serviços exige uma grande dose de preparação e 

organização. A satisfação dos clientes é melhorada indiretamente porque os 

funcionários entendem como eles afetam os clientes e como os clientes os afetam. 

"As organizações que triunfaram em oferecer um serviço superior ao cliente, 

derrotam seus concorrentes investindo mais esforço e dinheiro no serviço e de 

forma mais inteligente. "Mimam" os clientes, não por altrursmo, mas única e 

exclusivamente por egorsmo. Ao fazer com que os clientes esperem sempre um 

(S1) lbid, Ibdem 
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serviço melhor, e ao exceder estas expectativas, tomam-se cada vez mais leais, da 

mesma forma, fazem com que os concorrentes menos capazes fiquem cada vez 

piores e percam cada vez mais mercado." (58J 

t ··-

Os serviços, portanto, devem estar em absoluta sintonia com as expectativas 'dos 

clientes e consumidores. Para tanto, a empresa deverá responder a duas questões 

básicos: 

- Como o serviço pode criar uma grande diferenciaçao em relaçao a concorrência ? 

- Qual realmente é o beneffcio que o cliente está buscando ? 

As empresas do setor de produçao de produtos, podem tomar emprestado 

conceitos e idéias das empresas do setor de serviços para propiciarem melhores 

serviços. Como um exemplo, nas companhias de serviço, a qualidade do serviço é 

traduzida em termos operacionais como "momentos da verdade" ou perrodos de 

contato com o consumidor. De um modo similar, a qualidade dos serviços nas 

empresas industriais, podem ser mensuradas através de momentos da verdade . 

similares. Mas, os momentos da verdade, neste novo contexto, nao sao limitados 

aos contatos com o serviço pessoal. Estes momentos, podem ser momentos de 

contato direto com o pessoal da companhia assim como contatos indiretos através 

do produto ou alguma rotina de transaçao. 

A definlçao da estratégia de serviços, é o passo mais importante que uma . )\ 

companhia deve dar caso se proponha a prestar bons serviços. A estratégia 
,\_, 

prepara o cenário e define as restrições de todas as outras etapas. As orientaÇões \ 

básicas que uma empresa deve seguir para a efetivaçao de um serviço c<}m 
I 

excelência sao : <59
' 

(SI!) Davidow, Williao.; Uttai. Bro, op. cil • Serviço Total ao Cliente- A Anna Decisiva p.39 
<59

) Berry, Leonard L.; Zcithaml, Valarie A; PIU1IS1.JJillUll A, op. cit ,"Five lmperatives for Improving 
Service Quality" 
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1. Definir a Função do Serviço 

Os gerentes falham em definir apropriadamente o serviço e transmitir o papel do 

serviço aos funcionários. 

As causas potenciais da ambigOidade do papel do serviço podem ser muitas: 

-Um Serviço sem Padrão : O que reduz a credibilidade da retórica dos gerentes 

sobre a importância do serviço ; 

- Muitos Padrões de Serviço : O que reduz a consciência dos funcionários sobre as 

prioridades mais urgentes do serviço ; 

- Padrões Gerais do Serviço : O que oferece pouco direcionamento aos funcionários 

e propiciam uma base pequena para se medir a performance ; 

- Padrão de Serviço Mal Comunicado : O que transforma o padrão do serviço em 

jogo de esconder com os funcionários ; 

- Padrões de Serviços não Conectados a Medida de Performance, Avaliação e 

Sistema de Remuneraçao : o que implica em padrões "sem dentes" e uma baixa 

prioridade do gerente ao serviço. 

Se os funcionários estão inseguros em como prestar um serviço com excelência, s~-­

eles acham que sabem como mas estão fazendo errado ou se eles acreditam que o 

gerente não se importa realmente com o serviço, eles não serão capazes de prestar 

um serviço com excelência. 
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Definir a funçao do serviço efetivamente, começa com uma pesquisa formal para 

identificar as principais expectativas dos consumidores quanto ao serviço. 

Cada companhia, deve fazer suas próprias pesquisas para mensurar a importância 

relativa de cada dimensão de serviço entre os consumidores. A empresa também 

deve avaliar a performance da companhia e dos concorrentes contra as 

expectativas dos consumidores. A pesquisa especffica da empresa, propicia uma 

visão do processo de definições dos padrões que os estudos genéricos não podem 

oferecer. 

A-pesquisa também ajuda os gerentes a fazer opções entre os padrões de serviço e 

reduzir a lista de padrões para os serviços chaves que irão fazer diferença para os 

consumidores. 

Um outro modo de definir a função do serviço, é utilizar todas as oportunidades de 
} 

comunicar e reforçar os padrões de serviço: em encontros e sessões de 

treinamento, através da mfdia interna e através de medidas de performance, 

avaliações e sistemas de remuneração. 

Definir o papel dos serviços aos funcionários, claramente, consistentemente e com 

credibilidade é fundamental para qualquer esforço da organização em prover bons 

serviços. 

2. Compita por Talento - E os Use 

Definir a funçao de serviço é um passo importante, mas isso nao Irã levar a 

companhia muito longe, a menos que a companhia tenha um quadro de pessoal 

com atitudes, habilidades e flexibilidade para atender/completar a funçao. 
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Os serviços sao performances, e na maioria dos casos, as pessoas são 

responsáveis por esta performance. Sob a perspectiva dos consumidores, as 

pessoas que fazem a performance do produto, são a empresa. 

3. Enfatize os Times de Trabalho 

O trabalho com serviço, freqüentemente é frustrante e desmoralizante. Os 

consumidores podem ser rudes e insensrveis. O número de consumidores a serem 

atendidos pode ser flslco e psicologicamente desgastante. O controle sobre o 

serviço pode ser dispersado entre as múltiplas unidades da organização que 

funcionam sem coesão e esprmo unificado, limitando a habilidade de contato do 

funcionário com os consumidores da empresa. 

Uma dinamica particularmente importante, é motivar e sustentar a disposição para 

o serviço entre os participantes. dó time de serviço. Uma comunicação interativa dos 

trabalhadores que colaboram, se superam e crescem juntos, é um poderoso 

antrdoto contra um serviço chato. 

4. Tenha Credibilidade 

Quebrar a promessa do serviço, é o modo isolado mais importante para que a 

companhia perca o seu consumidor. Quando uma companhia é descuidada na 

performance do serviço, quando ela comete erros, quando ela não faz o que disse 

que iria fazer, o consumidor perde a confiança na credibilidade da empresa, ele 

perde a confiança na capacidade da empresa em fazer o que prometeu com 

segurança e perfeição. 

o custo de um serviço sem credibilidade, é a perda de consumidores, a propaganda 

boca a boca não favorável e o custo de refazer o serviço que não foi efetuado 

apropriadamente da primeira vez. A credibilidade é o coração da excelência nos 

serviços. 
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5. Sela Grande na Solução de Problemas 

Quando um consumidor tem problemas na experiência com um serviço, -quando 

alguma coisa sai errada, a confiança do consumidor fica dissonante, mas 

provavelmente não destrufda, a menos que o problema reflita um padrão de 

experiência negativa com a empresa. Então, o que acontece após a ocorrência de 

um problema com um serviço, a resposta da empresa, se toma crucial. Uma 

empresa pode fazer com que as coisas fiquem melhores para o consumidor, ao 

menos em alguma extensão, ou muito, muito pior. 

Três possibilidades surgem quando o consumidor tem uma experiência com um 

problema no serviço: 

- o consumidor reclama e fica satisfeito com a resposta da companhia ; 

- o consumidor reclama e nao fica satisfeito com a resposta da companhia ; 

-o consumidor não reclama com a companhia e continua insatisfeito. 

Entre estas alternativas, a primeira é boa e as duas outras são muito ruins. Uma 

companhia que não responda efetivamente à reclamações dos clientes, confirma a 

falha, ela falha novamente com o cliente. Neste ponto, a confiança do consumidor 

pela empresa provavelmente entra em colapso. Por outro lado, muitos 

consumidores nao satisfeitos, não reclamam, frequentemente fazem comentãrios 

ruins sobre a empresa e vão fazer seus negócios em algum outro lugar. 

62 



2.6 - O Departamento de Serviços ao Consumidor 

As empresas que pretendem permanecer no mercado, precisarão se adaptar a 
nova realidade e exigências do mercado, para isso, precisarão dar um primeiro 

passo na melhoria da relação com os consumidores : 

. abrindo suas portas aos consumidores por intermédio de Departamentos de 

Serviços a consumidores, devidamente estruturados estratégica e 

operacionalmente ; 

. diminuindo a intransigência, a auto-suficiência, reduzindo a auto-referência e 

passando a escutar o que pedem os consumidores ; 

. atendendo às solicitações dos consumidores e constatando que o faturamento não 

diminuiu, que os consumidores não as desequilibraram e que as demandas muitas 

vezes são justas. 

As empresas, ao optarem pela criação de um determinado tipo de Departamento de 

Serviços ao Consumidor (DSC), pelos profissionais que irão dirigi-los e pelo 

posicionamento hierárquico na estrutura organizacional, estão definindo a essência 

e potencialidade do programa a ser desenvolvido. (GO) 

As funções serão determinadas pela estratégia, táticas, responsabilidade e 

autoridade atriburdas ao DSC. Mesmo quando o DSC tem uma função estratégica 

as atividade rotineiras de suporte como informar, orientar e atender reclamações 

são desenvolvidas. 

(óO) Zulzke, Mruin Utcia. op. cit. • Abrindo 11 Empresa pnrn o Consumidor- A Import}lncia de um Canal de 
Comunic~tÇíio p. 77 ·: ~ . ...,.. 
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Por outro lado, a autonomia para o exercfcio das tarefas, sejam elas simples ou 

mais complexas, requer uma definição operacional clara e exptrclta da empresa, 

pois o trabalho do DSC não é isolado mais interage com muitas ãreas internas. 

Funções de Dimensão Estratégica : 

Ombudsman : o Ombudsman funciona como um representante do consumidor. Em 

geral assume o cargo com contrato diferenciado, contendo clãusulas relativas à sua 

independência de ação e de expressão, competências e limites, perfodo de duração 

da função e estabilidade funcional. Como muitas vezes as solicitações e 

reivindicações do consumidor requerem mudanças, o ombudsman, por si só, é um 

agente de mudança. A complexidade de sua função, requer um formalismo e regras 

explfcitas de funcionamento para que ele não sofra desgastes se a empresa não 

estiver amadurecida para as mudanças decorrentes ; 

Inovador : Entende que a defesa do consumidor pode ser uma forma efetiva de 

marketing e desenvolve pró-ativamente programas especfficos de informação e 

orientação ao consumidor, ligados ou não ao ramo de negócios da empresa. Adota 

voluntariamente inovações e, em contrapartida ao seu esforço interno de auto­

regulamentação divulga suas iniciativas numa demonstração pública de 

comprometimento com as questões do movimento dos consumidores e ecologistas; 

Radar : Considera a comunicação espontânea dos consumidores como um 

importante subsfdio para o entendimento do mercado, complementando-as com 

pesquisas de mercado. Os consumidores que procuram o DSC são entendidos 

como porta-vozes de um grupo silencioso, portanto a amostra existente é valorizada 

e projetada no mercado potencial ; 
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Agente de Mudanças : Sua função primordial é estabelecer uma consciência crrtica 

na organização visando aperfeiçoá-la como um todo no que se refere aos assuntos 

dos consumidores, acelerar a auto-regulamentação, e os trabalhos de prevenção 

nas áreas de marketing, produção, publicidade, etc. Capta as informações externas 

como o tipo radar, particularmente as referentes âs grandes tendências e as 

transmite internamente para a permanente atualização dos executivos ; 

Auditor : Desenvolve vários programas e sistemas de controle interno dos 

funcionários dos setores de atendimento. Mantém um canal de comunicação aberto 

com o cliente ou consumidor mas age pró-ativamente por meio de levantamentos 

periódicos para conferir a satisfação de seu público ; 

Quando a empresa espera o exerckio de uma dessas funções, mais voltadas às 

mudanças estratégicas, o DSC deve ser inserido e acompanhado de programas de 

suporte similares aos de grandes reformulações estratégicas. 

Sem as iniciativas institucionais detonadoras de mudança cultural, o DSC quando 

tem um embasamento estratégico, corre- sérios riscos de ser abortado ou minado 

em sua potencialidade. 

Funções de Dimensão Tático - Operacional 

Informativo : Preenche a função de orientar e informar sobre as caracterfsticas do 

produto, condições de uso, manutenção, conservação, composição, valor nutritivo, 

manuseio, local de compras, diferença entre produtos, etc. A ênfase na orientação 
'"" individual é o grande trunfo desse DSC e para isso deve estimular intensamente <r'\"' 

contato do consumidor com a empresa. Quanto maior o número de atendimentos, ),) 

mais intensa é a comunicação boca-a-boca e, mais estreitos são os vrnculos do 

consumidor com a empresa ; 
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Resolvedor de Reclamações : Recebe as manifestações de insatisfaçao do 

consumidor com o produto e procura resolvê-las da melhor forma possrvel, para 

fazer com. que o consumidor mantenha-se fiel ~ marca. É basicamente um 

marketing de serviços pós-venda ; 

OSC Cosmético : Criado mais para acompanhar o modismo de atender ao 

consumidor, do que propriamente como estratégia mercadológica ou institucional, 

representa pouco aos negócios da empresa. Esses DSC's nao atendem com vistas 

ao aperfeiçoamento da qualidade e nao têm voz ativa dentro das empresas. 

Em empresas com baixa sensibilidade àós assuntos dos consumidores, as 

alternativas de departamentos sao : "cosmético" , "radar" e "auditor". Com média 

sensibilizaçao já é possfvel criar os departamentos tático-operacionais como 

"informativo" e "caixa de reclamações". Aumentando a autoridade do DSC pode-se 

implantar os tipos estratégicos "agentes de mudança" e "ombudsman". 

Quanto ao tipo "inovador" , para desenvolver seu potencial, precisa contar com alta 

sensibilidade dos executivos e dispor de alta autoridade interna para concretizar as 

inovações necessárias. (61
> 

Quando se decide criar um DSC, além da posiçao hierárquica que ocupará na 

empresa, existe uma vital "estrutura de poder informal" que validará ou nao este 

trabalho. A estrutura verdadeira de poder, ainda que denominada informal 

manifesta-se : 

. no tempo gasto pelos executivos com os assuntos dos consumidores ; 

. na freqOência com que os profissionais da linha de frente participam efetivamente 

das discussões de planos mercadológicos ; 

<61
) Ibid, Ibidem 
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. na possibilidade de movimentaçao dos profissionais dos DSC's nos diferentes ~ 
territórios sem obstáculo de hierarquia ; 

. no acesso ãs informações necessárias ã sua funçao ; 

. na autonomia e valor do orçamento do departamento. 

O desenvolvimento de um Departamento de Serviços ao Consumidor apresenta 

caracterfsticas nao compatrveis com a cultura de empresas burocráticas com uma 

rfgida estrutura organizacional, onde as funções sao rigidamente 

departamentalizadas. 

A necessidade de adaptar-se ao novo momento econômico, no entanto, farâ com 

que cada empresa responda de uma forma diferente, procurando adaptar-se de 

acordo com sua identidade, cultura e objetivos. 
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CAPÍTULO 3 - METODOLOGIA 

A metodologia a ser utilizada em uma pesquisa é função do problema, objeto. do 

estudo, de sua natureza e abrangência temporal e espacial. Assim sendo,· hão 

existe uma metodologia pré-estabelecida e sim critérios gerais que possuem o 

intuito de orientar e facilitar o processo de pesquisa. 

De acordo com Cervo e Bervian <62
' , existem três importantes tipos de pesquisa : 

1- Pesquisa Bibliográfica : Busca explicar um problema através de referências 

teóricas publicadas em documentos, conhecendo e analisàndo as contribuições 

culturais ou cientfficas já existente sobre o assunto em questão. Sendo de natureza 

totalmente teórica, é parte da pesquisa descritiva ou experimental, onde busca 

Informações e conhecimentos prévios acerca do assunto de uma hipótese que se 

pretende experimentar. 

2. Pesquisa Descritiva Busca observar, registrar, analisar e correlacionar 

fenômenos ou fatos, sem contudo, interferir no ambiente analisado. É utilizada 

principalmente nas ciências humanas e sociais, abordando dados e problemas 

possfveis de serem estudados e não registrados em documentos. Podem ser 

realizadas de formas diversas, entre as quais : 

- Estudos Exploratórios : Recomendável quando existe pouco conhecimento sobre o 

assunto a ser estudado ; 

- Estudos Descritivos : Análise e descriçao das caracterfsticas, propriedades ou 

relações existentes na comunidade, num grupo especrfico ou na realidade 

pesquisada ; 

<
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Edição, Me Graw Hill do Brasil- São Paulo, 1983 
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- Estudos de Caso : Analisa os vários aspectos de um indivfduo, famflia, grupo ou 

comunidade ; 

- Pesquisa de Opinião : Objetiva fornecer elementos à tomada de decisões, tais 

como : Atitudes, pontos de vista e preferências, que as pessoas possuem sobre um 

determinado problema. 

3. Pesquisa Experimental : Manipula diretamente as variáveis relacionadas com o 

objeto em estudo para determinar a maneira e as causas do fenômeno estudado. 

A presente dissertação, é uma pesquisa do tipo descritiva, sua intenção é a de 

consolidar conceitos e idéias acerca do atendimento ao consumidor como elemento 

central de uma estratégia de diferenciação competitiva. Esta discussão, é ilustrada 

através de estudos de caso. 

O primeiro estudo, foi efetuado em uma companhia aérea, a empresa TAM -Táxi 

Aéreo de Marflia S.A. , empresa esta que tem notadamente se destacado frente a 

outras companhias de aviação em função da qualidade de seu atendimento ao 

consumidor. O segundo estudo, foi realizado junto a Philips da Amazônia S.A. -

Indústria de equipamentos eletrônicos que tem direcionado grandes esforços 

mercadológicos visando à obtenção da excelência no seu atendimento ao 

consumidor e com Isso mantido sua posição de liderança no mercado. O terceiro 

estudo foi desenvolvido na empresa Alcoa Alumfnio S.A., uma das poucas 

empresas do Brasil a adotar uma estratégia de qualidade como forma de atingir a 

excelência nos serviços e produtos oferecidos à seus clientes. 

' I 

Com enfoque na displicência de empresas com o atendimento ao consumidor,, no~'"'' 

Brasil, foi efetuada uma pesquisa junto a PROCON, ilustrando sua atuação ~na\ 
1. 

assistência ao consumidor e os principais setores que apresentam problemas com o 
1/ • l .•. ., 

serviço de atendimento, tomando-se como base as reclamações registradas por 1 

consumidores junto a esta secretaria. 
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De acordo com as normas propostas na publicação Orientação para a Elaboração 

de Dissertação, elaborada pela coordenadoria do CMA!EAESP/FGV em 05/04174, 

este estudo se enquadra na categoria de dissertação teórico-empfrica. 

A primeira parte consiste em uma pesquisa bibliognUica efetuada a partir de 

referências teóricas publicadas em livros, periódicos e obras congêneres, onde 

buscou-se sintetizar as principais contribuições sobre o tema abordado. A partir 

deste embasamento teórico, realizou-se estudos práticos em empresas que 

notadamente têm se destacado no atendimento ao cliente pela excelência nos 

serviços prestados. 

A realização destes estudos foram efetivadas através de visitas à sede destas 

empresas, localizadas na cidade de São Paulo, onde foram realizadas entrevistas 

semi-estruturadas (anexo 1) com os executivos responsáveis pelo departamento de 

atendimento ao consumidor. 

A presente dissertação, foi estruturada da seguinte forma: 

A parte I, é introdutória onde consta a importância do tema escolhido e o objetivo 

básico desta dissertação. 

A parte 11, onde se encontram os capftulos 1 e 2, compõe o referencial teórico a 

respeito do assunto, sendo portanto a revisão bibliográfica propriamente dita. 

A parte 111, composta pelos caprtulos 3 e 4, contém a metodologia utilizada para o 

desenvolvimento do trabalho (capftulo 3) e os estudos de caso realizados (capftulo 

4) . 

~. 
I 

A parte IV, consiste na parte conclusiva do trabalho onde é efetuada uma análise 1 

final sobre os estudos de caso efetuados e a conclusão propriamente dita da 

dissertação. 
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CAPÍTULO 4: O ATENDIMENTO AO CONSUMIDOR -CASOS PRÁTICOS 

4.1 TAM- TAXI AÉREO DE MARÍLIA S.A. 

TAM 
Um Estilo de Voar 

"FALE COM O PRESIDENTE" 

TAM é a sigla da companhia Taxi Aéreo de Marrlia S.A .. Fundada na cidade de 

Marma no interior do estado de São Paulo em 1962 por uma associação de pilotos, 

foi adquirida em 1964 pelo Grupo Ometo, com o intuito do desenvolvimento de um 

projeto agropecuário na região Amazônica. 

No ano de 1975, com o incentivo do governo para a criação de empresas aéreas 

regionais, foi constiturda a TAM - Linhas Aéreas Regionais, com 33% de seu capital 

subscrito pela VASP e 67% pela TAM. 

Hoje, a TAM, é também a holding destas e de outras empresas como a , Brasil ,_ 
Central, a Oeste e a Paulista, tendo como acionista majoritário o comandante Rolin 

Adolfo Amaro. 

Suas atividades são diversificadas, operando cerca de 70 aviões e helicópter'os em 

vários segmentos da prestação de serviço ao público como transporte de cargas, 

linhas regionais regulares, locação de jatos executivos e helicópteros, 

comercialização de produtos aeronáuticos , manutenção e angaragem de aviões de 

terceiros. 
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A empresa conta hoje, com cerca de 1.800 funcionários, possui 15 Jatos Fokker 

100, 7 Fokkers F-27 , 30 Monomotores Caravan, além de uma frota rotativa de 

cerca de 15 aviões e helicópteros . Atende regularmente a cerca de 55 cidades, 

com decolagens diárias, nas várias regiões do pars. 

VENCENDO A CRISE 

Com a crise enfrentada pelo setor de aviação nos últimos anos, a TAM foi uma das 

poucas empresas a apresentar crescimento durante este perrodo, sendo a única 

companhia brasileira a apresentar resultados positivos. 

Mesmo com a grande queda verificada no setor de aviação (17 Milhões para 15 

Milhões de passageiros/ano), a TAM conseguiu manter fndices de ocupação 

bastante razoáveis. 

A TAM possui atualmente, a melhor imagem dentre as companhias aéreas 

brasileiras. Tem conseguido destaque na imprensa e já foi cunhada de empresa 

nota 1 O. 

Uma recente pesquisa de mercado acerca da aceitação da empresa revela que de 

cada 1 00 passageiros, 97 voltariam a utilizar o serviço T AM, assim, a empresa tem 

ocupado uma crescente faixa de mercado, detendo hoje, cerca de 53% de 

participação na . aviação regional e apresentando uma lucratividade bem acima da 

média do setor. 

\ } 

A FILOSOFIA DE ATENDIMENTO 

A grande aceitaçao da empresa e sua crescente participaçao de mercado, deve-se 

principalmente ã filosofia da empresa , segundo a qual a prestação de serviço ao 

público está acima de tudo, e de que somente haverá crescimento , ocupaçao de 
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uma faixa de mercado e expressao neste mercado quando o usuário estiver 

plenamente satisfeito com a companhia. 

Segundo palavras de seu presidente, Comandante Rolin, "Na TAM, a busca pelo 

lucro é perene, mas através da satisfaçao do cliente, através da prestaçao de 

serviços. Sacrificamos qualquer lucro, em troca da satisfaçao do usuário, 

procurando na o fmstar sua expectativa com relaçao à empresa". 

Com o objetivo de satisfazer às necessidades dos clientes , a TAM está sempre a 

frente da concorrência no tocante a prestação de serviços, procurando sempre 

oferecer aos clientes serviços inovadores de atendimento ao usuário. 

PROXIMIDADE COM O CLIENTE : O SEGREDO DO SUCESSO 

A filosofia básica para que a empresa satisfaça efetivamente às necessidades dos 

clientes, é a proximidade da empresa com seus usuários, sendo os serviços criados 

e aprimorados de acordo com as solicitações e crrticas dos passageiros. 

Com este objetivo, aproximaçao empresa/cliente, aTAM iniciou o serviço Fale com 

o Presidente, uma linha direta entre os passageiros e a diretoria da empresa, 

através do qual os usuários podem opinar sobre o atendimento, sugerir, criticar, 

entre outras coisas. 

Nao se espante se ao ligar para este serviço de atendimento, o próprio Comandante 

Rolin atender ao seu chamado, pois faz parte da filosofia da empresa a participaçao 

no dia a dia e na soluçao de problemas rotineiros de todos os executivos da 

empresa. 

! 

Além deste canal de comunicaçao, a empresa possui vários outros mecanisrttos de 

contato com os usuários. 
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RESPONDENDO ÀS RE,ClAMAÇÕES 

Na TAM, reclamações dos usuários não ficam sem resposta, todas as reclamações, 

desde que pertinerrtes, têm retomo. 

Pessoalmente, o Comandante Rolin envia cartas para as passageiros que 

efetuaram reclamações. O conteúdo destas, visa a identificar se as providências 

adotadas pela empresa foram satisfatórias para os clientes, funcionando também 

como instrumento de medida da satisfação dos clientes após a ocorrência de algum 

problema com a empresa. 

Como exemplo trpico da seriedade com que a TAM trata as sugestões e 

reclamações dos clientes, podemos citar o caso das balas distribufdas a bordo dos 

aviões. 

Tendo sido reclamado por um passageiro que as balas de menta, anteriormente 

distribufdas , eram prejudiciais a saúde, a empresa imediatamente as substituiu . 

Hoje, a bordo das aeronaves daTAM, são distribufdas balas de caramelo da Nest1é, 

apreciadas pela grande maioria dos usuários. 

Estes procedimentos da empresa, sendo sempre atenciosa às crrticas, reclamações 

e sugestões de seus usuários, fazem com que os canais de comunicação com os 

clientes sejam cada vez mais procurados, pois os clientes TAM sabem que suas 

reclamações serão prorrtamente analisadas, e, de acordo com as possibilidad~s}da 
'1..· 

empresa, atendidas. 

A credibilidade, portanto, é o principal fator de sucesso dos canais de comunicação 

da empresa com seus clientes. 

(1 
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RESPEITANDO OS CLIENTES 

A principal atividade da TAM é a de empresa aérea regional, cujas linhas são; em 

sua maioria, de curta distância. 

Ciente que para passageiros de curta distância a regularidade e a pontualidade~ dos 

aviões são fundamentais, a empresa criou uma considerável estrutura visandq a 

cumprir rigorosamente os horários e ter permanente disponibilidade de lugares. 

Dados do 1 o semestre de 1992, demonstram que o fndice médio de regularidade 

das empresas do setor foi de 86% , a TAM por sua vez, atingiu 92%. 

A filosofia da TAM, é a que uma empresa aérea prestadora de serviços de curta 

distância deve ser extremamente regular e pontual, e, sobretudo, possuir imagem 

confiável. 

SERVIÇOS DIFERENCIADOS- O TAPETE VERMELHO 

A concepção da empresa de que, principalmente em época de crise, uma empresa 

somente pode sobreviver se conseguir criar um vrnculo com o cliente, tem levado a 

empresa a constantemente inovar os seus serviços. 

Com um pequeno tapete vennelho estendido na pista, que, diariamente é pisado 

pelos passageiros da TAM, a empresa simboliza a filosofia de uma empresa 

voltada ao cliente. 

Com o sistema gratuito de discagem direta para reservas e informações, o Toii­

Free, a empresa introduziu a primeira linha de serviço a seus usuários, e seguiu, 

passo a passo, disponibilizando serviços pioneiros de atendimento aos passageiros. 
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O serviço lobby ladles, fora do balcão de check in, ajudando a desafogar o''{ 

atendimento, socorrendo com presteza senhoras que carregam crianças e 

bagagens, representa um passo adiante no atendimento ao passageiro. 

Da mesma forma, o serviço de Check In Avançado de Bagagens, para 

passageiros que embarcam em São Paulo (Aeroporto de Congonhas), efetua o 

check in de bagagens na calçada, em frente à porta de entrada, propiciando maior 

rapidez e conforto para os usuários do serviço da empresa. 

Ciente da inconveniência e gastos com estacionamento arcado por passageiros 

que se deslocam para o aeroporto com seu próprio verculo, a TAM estabeleceu o 

serviço Fleet Car, estacionamento gratuito por um perrodo de 8 horas, sendo as 

horas excedentes cobrados com 50% de desconto sobre o preço de tabela. 

Como transporte do estacionamento até o aeroporto, a empresa oferece uma 

confortável Van executiva, tomando o translado estacionamento-aeroporto mais 

agradável para seus passageiros. 

O conforto à bordo, também merece atençao especial por parte da empresa. Hoje, 

o serviço de bordo TAM, é tido como muito mais sofisticado e completo do que o 

serviço de outras empresas nacionais. Na concepção da empresa, o conforto e o 

bem estar dos passageiros durante o vôo, sao essenciais para a boa imagem da 

empresa. 

Na TAM, todos os usuários sao considerados passageiros de primeira linha, assim, 

á empresa oferece a todos seus passageiros, uma sala especial, no aeroporto de \> 
Congonhas, onde ê disponibilizado o serviço Wellcome Buffet, com música ao vivo 

e vários outros tipos de entretenimento. 
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Com um serviço pioneiro, a empresa elimina as incertezas e propicia um maior 

conforto aos usuários da ponte aérea Rio/São Paulo, através de reservas 

antecipadas de passagens e escolha de assento no check in. A TAM é a única 

companhia aérea a oferecer este serviço . 

Sempre visando a uma posição diferenciada frente às outras companhias do setor, 

a TAM oferece ainda, uma ampla gama de serviços inovadores como a 

disponibilização de telefone celular sem despesas de diárias e seguro, por 1 O dias, 

com um desconto de 10% no valor total da minutagem, diárias gratuitas em hotéis 

e pousadas, para passageiros que efetuarem determinados roteiros, além do 

programa Calendário Promocional Anual, onde, lembrando datas comemorativas, 

sao distribufdos brindes em ocasiões especiais. 

A fidelidade dos clientes é recompensada através do programa Cartão Fidelidade 

-"O programa que premia aqueles que nos premiam com sua presença". Através 

da apresentação deste cartão no check in da empresa, os passageiros T AM, após 

completar 10 trechos ida e volta com a companhia, são premiados com um bilhete 

gratuito, para localidade de sua escolha nas regiões atendidas regularmente pela 

empresa. 

o mesmo padrão de atendimento é desenvolvido na atividade de comercialização 

de produtos aeronáuticos. Em um mercado onde a confiança é o fator ' mais 

importante, o atendimento às exigências dos clientes e o cumprimento da palavra 

são fatores decisivos . Além da seriedade da empresa nas negociações, a empresa 

procura oferecer uma intensa assistência pós-venda, quanto ao produto, supore, 

manutenção e atendimento. 
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OBJETIVOS DO SETOR DE ATENDIMENTO 

O objetivo central dos serviços da empresa, é o de propiciar a seus clientes, tantas 

satisfações quantas forem possrveis quando estes estiverem utilizando os serviços 

da companhia, tentando tomar os momentos de contato com a empresa agradáveis 

e sem problemas e, desta forma, manter e/ou aumentar sua fatia de mercado. 

Assim, através da comunicação e proximidade com os clientes, a empresa busca 

introduzir serviços inovadores que efetivamente·. atendam às necessidades dos 

usuários, e propiciem uma distinção competitiva frente à concorrência e, 

conseqOentemente, a lealdade de seus clientes. 

A CUlTURA DE ATENDIMENTO 

A excelência nos serviços prestados pela empresa, tem suporte em uma cultura 

organizacional voltada ao atendimento ao cliente e uma estrutura funcional 

direcionadas a este objetivo central. 

A concepção de seu presidente, é a de que "A convivência entre os vários 

segmentos componentes da administração de uma companhia, somente é possfvel 

se empregador e empregado estiverem movidos por sentimento único, ideal único e 

motivação única, seja na prestação de serviços ao público, na busca de 

lucratividade, na busca de crescimento, e assim por diante". 

A atuação dos executivos da empresa na linha de frente, servem de exemplo prático 

para o padrão de serviços requerido pela companhia. 

Além destes ensinamentos práticos, todos os funcionários que tenham contatá 

direto com o público, passam obrigatoriamente pelo centro de treinamento da 

empresa, localizado no aeroporto de Congonhas, onde são proferidos cursos e 
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palestras com o objetivo da divulgação da cultura de serviços e dos procedimentos 

básicos de conduta no atendimento aos clientes. 

Assim, a cultura de direcionamento ao cliente, é propagada para os funcionários da 

empresa através de doutrina, ensino, investimento no aprendizado e na preparação 

da mão-de-obra. 

A criteriosa seleção do pessoal de atendimento e o treinamento intensivo destes, 

possibilita o incentivo à tomada de decisões para a solução de problemas por parte 

do pessoal da linha de frente, propiciando soluções rápidas e satisfatórias para os 

problemas ocorridos com os passageiros. 

A divulgação da cultura de atendimento em jornais internos e em todas as 

oportunidades cabfveis, fazem com que todos os funcionários estejam cientes da 

missão da companhia os conscientizando de seu papel na prestação de um 

atendimento diferenciado e de alto nrvel aos usuários dos serviços da empresa. 

Enfim, a cultura da empresa e o direcionamento desta ao atendimento ao cliente, 

pode ser traduzido nas palavras de seu comandante : "Sinto-me gratificado por ter 

uma equipe motivada e engajada na filosofia de prestação de serviços ao público. 

.. . . .. Buscamos sempre nos aproximar das pessoas e empresas com postura 

mercadológica séria, atendendo às necessidades dos clientes, e , especialmente, 

honrando a palavra empenhada". 
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4.2 PHILIPS DA AMAZÔNIA S.A. INDÚSTRIA ELETRÔNICA 

PHILIPS 
PHIUPS SERVICE COMPANY 

"TODO DIA É DIA DO CONSUMIDOR" 

---·· ·-----
Os avanços te~~c.ente-padronização dos produtos eletroeletrõnicos, \ 

assim como a maior competitividade no mercado brasileiro com a abertura às \ 

importações, precipitaram o inrcio da formulação de uma estratégia de atendimento 

ao consumidor como fator de diferenciação competitiva na Philips da Amazônia 

S.A .. 

A implantação do Código de Defesa do Consumidor e o crescimento do movimento 

honsumerista, consolidaram a percepção de que a proximidade com o consumidor r 

\ eria um fator preponderante na determinação do sucesso da empresa, fevando:a · -! 
a desenvolver e adaptar uma nova forma de comunicação com os consumidôre; --
O CENTRO·DElNFORMAÇÕES AO CONSUMIDOR 

Com este intuito, no segundo semestre de 1993, a empresa inicia as operações do , 

Centro de Informações ao Consumidor (C.I.C.), funcionando segundo padrões 

adotados pela Philips no exterior, oferecendo ao consumidor brasileiro uma estrutura 

de primeiro mundo, totalmente inovadora no setor de produtos eletroeletrõnicos do 

Brasil. 
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Assim, o serviço de atendimento ao consumidor, que anteriormente era 

fundamentado nas redes de assistência técnica , foi completamente reestruturado 

visando uma melhor qualidade de atendimento e uma maior proximidade com o 

público consumidor. 

Situado na cidade de São Paulo o C.I.C. recebe gratuitamente ligações telefônicas 

de consumidores de todas as partes do pais. 

Sua instalaçao requereu investimentos da ordem de US$ 250 mil, no total 

reequipamento do ambiente onde foi instalado, com facilidades que incluem móveis 

especialmente projetados, terminais de computadores e aparelhos telefônicos 

dotados de fone de ouvido e microfones, possibilitando que o representante de 

atendimento opere as ligações com as mãos livres, permitindo assim maior 

facilidade na operação do sistema. 

O ponto alto do atendimento está na utilizaçao de um novo conceito operacional, o 

de núcleos de trabalho, onde cada representante tem a sua disposição todas as 

facilidades para que atenda de forma eficaz e rápida às solicitações dos 

consumidores. 

A ESTRUTURA DE ATENDIMENTO 

A equipe de atendimento é composta por 15 representantes com autonomia para 

dar soluções rápidas ao consumidor, sem burocracia. Possui atualmente 

capacidade para o atendimento de 200 mil ligações/ano 

Complementando esta estrutura frsica, os representantes passam por contrnuos 

programas de treinamento e aperfeiçoamento com o objetivo final de oferecer ao 

consumidor informações precisas e soluções rápidas e objetivas. 



Os treinamentos ministrados são diversificados, contando com cursos técnicos 

especfficos sobre as caracterfsticas dos produtos, postura e técnica de atendimento, 

código de defesa do consumidor, cursos de oratória, entre outros. 

O serviço de atendimento ao público por muitas vezes é desgastante tanto ffsico 

como psicologicamente, assim, além de ser incentivado a criação de um ambiente 

de equipe, periodicamente os representantes de atendimento freqUentam cursos 

especfficos para o tratamento do stress e têm a sua disposição equipamentos e 

local apropriado para a execução de exercfclos que visem o relaxamento das 

tensões trpicas deste tipo de serviço. 

OBJETIVOS DO CENTRO DE INFORMAÇÕES 

Ciente de que o investimento para a obtenção de um novo consumidor é muito 

superior ao investimento na manutenção do consumidor atual, o C.I.C. tem como 

objetivo básico conquistar a fidelidade do consumidor e incentivar a propaganda 

"boca-a-boca", tida pela empresa como um dos mais poderosos meios de 

divulgação. 

Para isso, a empresa se empenha na qualidade de seus serviços, visando 

satisfazer ou exceder às expectativas de seus consumidores . 

A principal atividade operacional do Centro de Informações ao Consumidor , é o de 

Informar e atender às reclamações dos consumidores. Indicando o produto mais 

adequado à sua necessidade, o local mais cômodo onde encontrar e comprar , 

informando onde consertar os produtos, fornecendo detalhes sobre especificações 

e/ou utilização desses produtos, esclarecendo dúvidas , recebendo, encaminhando 

e solucionando reclamações. 

As reclamações recebidas são encaminhas para os departamentos responsáveis e 

acompanhadas pelos representantes de atendimento. 
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O C.I.C. tem como meta, a solução de problemas em no máximo 24 horas. Para 

isso, os representantes tem uma atuação contrnua sobre os problemas, 

acompanhando e informando os consumidores até que o problema tenha sido 

resolvido com 100 % de satisfação para o reclamante. 

O SISTEMA DE INFORMAÇÕES 

O desempenho dos representantes de atendimento, é monitorado por um 

sofisticado sistema de informações, onde são gerados relatórios estatrsticos acerca 

de sua performance constando número de ligações atendidas, tempo médio por 

ligação, ligações na o atendidas e média de ligações para a solução de um 

problema. 

Este sistema também possui um banco de dados com todas as informações 

necessárias para o atendimento eficiente ao consumidor ,contendo caracterfsticas 

dos produtos, local de compra e endereços da rede de assistência técnica. 

É disponibilizado on line, aos representantes de atendimento, um follow-up de todas 

as reclamações em aberto, contendo dados sobre os consumidores reclamantes e 

um histórico sobre o andamento do processo, fornecendo informações precisas 

sobre os processos ainda não resolvidos. 

INSTRUMENTO DE MEDIDA DA SATISFAÇÃO 

Como instrumento de medida da satisfação dos consumidores, periodicamente é 

efetuada uma pesquisa- de mercado por uma empresa especializada, onde através 

do envio de questionários para uma amostra de consumidores, visa-se identificar a 

imagem da empresa e o nrvel atual de satisfação dos consumidores com os 
r'l, 

serviços prestados pela empresa. ·, \ 
\ 
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Os resultados obtidos nesta pesquisa não são meramente ilustrativos, os 

questionários que indicam uma insatisfação dos consumidores, são trabalhados no 

sentido de se identificar os pontos fracos e desta forma, aprimorá-los. 

A FUNÇÃO ESTRATÉGICA DO C.I.C. 

O Centro de Informações ao Consumidor, além de todas as suas atividades 

operacionais, funciona como um valioso instrumento estratégico para a empresa. 

O C.I.C. atua como um representante do consumidor nas reuniões estratégicas, 

tendo uma forte influência nas decisão e diretrizes a serem adotadas pelo empresa. 

Para o lançamento de um novo produto ou aperfeiçoamento de um produto de linha 

, é sempre levado em consideração as opiniões e comentários do C.I.C., 

procurando-se assim, uma maior aproximação dos produtos da empresa às 

configurações desejadas pelos consumidores. 

O esforço da Philips visa conquistar o consumidor de uma forma definitiva, 

atendendo-o em todas as suas necessidades, pois o C.I.C. oferece a oportunidade 

do consumidor manter contato direto com o fabricante de maneira integral e 

eficiente. 

PENSANDO NO FUTURO 

A implantação de qualquer modelo de atendimento ao consumidor, requer uma 

grande participação e incentivo da alta direção. 

A Philips da Amazônia, neste caso, não é uma exceção, a implantação e 

desenvolvimento do Centro de Informação ao Consumidor, somente foi possível 

pela motivação e participação direta de toda a diretoria da empresa. 



A Philips, apesar de ocupar uma posição de destaque no atendimento ao 

consumidor perante seus concorrentes, acredita que seu Centro de Informações 

ainda se encontra em fase embrionária e, tem por objetivo o desenvolvimento e 

aprimoramento constante de seu serviço de atendimento. 

Em 1993, ano em que foi Inaugurado, o C.I.C. atendeu a uma média de 2.000 

ligações/mês, no ano de 1994, a média de ligações subiu para 20.000 ligações/mês. 

Para o ano de 1995, a Philips tem a meta de atender a 50.000 ligações/mês. 
' 

Para que este objetivo seja alcançado, a empresa pretende mais uma vez inovar no 

setor, através da implantação de um sistema de informações automático, 

disponibilizando-se a estrutura atual para o atendimento de sugestões e 

reclamações dos consumidores. 

Um maior investimento na divulgação do C.I.C. será efetuado através de 

divulgações em catálogos telefônicos e na mfdia escrita de um modo geral. Hoje, o 

Centro de Informações, somente é divulgado nos manuais que acompanham os 

produtos. 

A implantação de uma rede exclusiva de assistência técnica, também está nos 

planos da empresa, visando uma maior identidade entre a empresa e a rede de 

assistência, com uma conseqüente melhoria no padrão de serviço. 

Assim, a empresa visa a aprimorar o relacionamento com os consumidores e 

consolidar um compromisso assumido : a Satisfação Total do Consumidor. 

A satisfação do consumidor, portanto, é a "palavra m:íglca" para o sucesso da 

Philips que através da qualidade no atendimento busca a manutenção e/ou 

expansão de sua fatia de mercado. 
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4.3 - ALCOA ALUMÍNIO S.A. 

A L COA 
ALCOA ALUMfNIO S.A. 

"EXCELÊNCIA ATRAVÉS DA QUALIDADE" 

A Alcoa (Aiuminium Company of América) é uma empresa de origem americana 

instalada no Brasil a cerca de 30 anos tendo como atividade inicial a produção de 

"lingotes" de alumfnio. 

Atualmente, a Alcoa apresenta uma atuação bastante diversificada produzindo além 

de alumrnio, - alumfnio transformado, materiais para construção, embalagens 

plásticas, entre outros produtos. 

Com um faturamento de cerca de 700 milhões de dólares anuais e um quadro de 

funcionãrios de aproximadamente 6.000 pessoas, a empresa atende a vãrios 

segmentos de mercado entre os quais: o mercado industrial, de construção civil e 

o mercado consumidor . 

A Alcoa experimentou sua maior fase de crescimento na década de 80, quando 

explodiu seu faturamento de cerca de 90 milhões de dólares para o nrvel atual, 

alcançando o primeiro lugar entre os maiores produtores de alumfnio. Seu 

concorrente· mais próximo, a empresa canadense Alcan, fatura atualmente pouco 

mais do que a metade dos 700 milhões de dólares alcançado pela Alcoa, situação 

que fora revertida durante esta década, quando a liderança absoluta de mercado, 

pertencia ã empresa canadense. 
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O CLIENTE EM PRIMEIRO LUGAR 

Para sustentar esta posição de liderança, a Alcoa tem na qualidade de seus 

produtos e serviços um dos seus valores essenciais, um valor que deve influenciar 

todo o modo de pensar e o comportamento de toda a organização, 

fundamentalmente importante para o crescimento e futuro da empresa. 

Desde sua origem, a empresa tem a filosofia de que o cliente está em primeiro 

plano, assim, a empresa sempre se preocupou em atender ou a exceder às 

expectativas de seus clientes com produtos e serviços de qualidade. 

A CENTRAL DE APOIO AO CLIENTE 

Criado em 1992, a Central de Apoio ao Cliente, é um importante canal de 

comunicação da empresa com seus clientes. 

Esta central, é uma atividade terceirizada, sendo os clientes atendidos por uma 

empresa especializada, cuja função principal é a de colocar os clientes e 

consumidores diretamente em contato com os departamentos responsáveis , 

propiciando assim, uma maior agilidade e eficiência no atendimento ao consumidor. 

O PROCESSO DE SATISFAÇÃO DOS CLIENTES 

Visando uma maior proximidade com o mercado e uma maior adequação dos 

produtos e serviços da empresa às necessidades de seus clientes, a Alcoa possui 

um complexo e estruturado instrumento de acompanhamento da satisfação dos 

clientes, o chamado Processo de Satisfação dos Clientes. 

Este processo é efetuado com uma periodicidade de aproximadamente 18 meses 

sendo estendida a todas atividades da empresa. Consta dos seguintes passos: 

00 



1 - Cadastro dos Clientes : Levantamento de todos os clientes da empresa 

classificando-os de acordo com o segmento de mercado, volume, periodicidade e 

média de compras. Neste cadastro, somente são consideradas as vendas efetivas 

da empresa, sendo elaborado um ranking visando a identificar a participação 

relativa de cada cliente nas vendas da empresa. 

2 - Critérios de Priorização : Neste cadastro são levantados não somente os dados 

de vendas efetivas da empresa, mas também do potencial de compra de cada 

cliente. Os seguintes itens são considerados : Volume de Compras, Potencial de 

Compras, Margem de Lucratividade, Afinidade Tecnológica, Liquidez e 

Pontualidade de Pagamento. Cada um destes itens são ponderados de acordo com 

critérios internos com base no posicionamento estratégico desejado pela empresa, 

a classificação final servirá de base para a seleção de clientes a serem analisados. 

3 - Visão Alcoa sobre as Necessidades do Clientes : Para o grupo de clientes 

selecionados na sessão anterior, os clientes estratégicos, a empresa efetua um 

levantamento de suas necessidades e prioridades sob o ponto de vista da 

empresa. Este levantamento é efetuado pelos vendedores, ou seja, por aquelas 

pessoas que têm contato direto com os clientes. 

4- Visão dos Clientes sobre suas Necessidades : A Alcoa, ciente de que não é a 

"dona da verdade" e de que ninguém melhor do que os próprios clientes para definir 

de uma forma mais precisa suas necessidades, sempre se preocupa em ouvir sua 

posição . Este processo é efetuado através de reuniões entre membros da Alcoa e 

todas as pessoas do quadro de funcionários de seus clientes com a qual a empresa 

tem contato : gerente industrial, gerente financeiro, pessoal do laboratório e assim 

por diante. Assim, sao levantados sob o ponto de vista do cliente, quais suas 

principais necessidades e quais são os fatores prioritários dentro deste rol de 

necessidades. 
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5 - GAP da Visão da Empresa x Visão Cliente : Este Gap, consiste nas 

divergências apuradas na visão da empresa quanto às necessidades dos clientes e 

da visão dos clientes quanto à suas necessidades. O relatório anaHtico deste Gap é 

composto por fatores conhecidos {visão empresa) e fatores desconhecidos {fatores 

da visão do cliente não abordados na visão da empresa) e servem de base para 

uma análise do posicionamento dos serviços da empresa. 

~ - Oportunidades para Ação de Melhorias : A AI coa, como uma empresa que 

possui uma filosofia voltada ao atendimento das necessidades dos clientes, procura 

sempre aprimorar a qualidade de seus produtos e serviços de acordo com a visão 

do cliente. Com este objetivo, os gap's apurados entre a visão da empresa e a visão 

dos clientes, são considerados como oportunidades para melhoria de qualidade do 

produto ou do padrão de seus serviços. Com bases nos fatores desconhecidos 

(fatores não abordados pela empresa), é desenvolvido um plano de trabalho 

visando a identificar a viabilidade da adequação de seus produtos e serviços às 

solicitações dos clientes. 

7 - Fatores crrticos de Sucesso : Com base na tabulação dos dados sobre as 

necessidades dos clientes sob sua visão, é elaborado um ranking de prioridades, os 

tópicos mais citados são considerados como fatores crfticos de sucesso e 

merecerão uma atenção especial por parte da empresa. 

8 - Avaliação da Satisfação dos Clientes : Os fatores crfticos de sucesso servirão 

como base para que a empresa avalie o nfvel de satisfação de seus clientes e sua 

posição competitiva frente a seus concorrentes. Para a efetivação desta avaliação, 

são distribufdos questionários aos principais clientes da empresa, onde são 

questionados o nfvel atual dos serviços na concepção dos clientes e a classificação 

destes quando comparados com os serviços prestados pela concorrência. 
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Através deste processo de medida da satisfação dos clientes, a Alcoa está sempre 

atualizando e adaptando seus produtos e serviços às expectativas e necessidades 

dos seus clientes e com isso, perpetuando uma posição de destaque frente a seus 

concorrentes. 

O CLIENTE INTERNO 

Para a Alcoa, um cliente não é somente alguém de fora da organização, que 

compra seus produtos ou serviços. O cliente é definido como um indivfduo interno 

ou externo à organização que recebe um produto ou serviço. 

A concepção de que existe uma forte correlação entre a satisfação do cliente e a 

qualidade de atendimento dado pelos funcionários da empresa, promove uma maior 

qualidade dos serviços executados pelas várias unidades, que sempre buscam 

aprimorar a relação fornecedor/cliente. 

Para a obtenção deste padrão de atendimento, a empresa considera essencial que 

o "cliente interno" esteja satisfeito. "Quanto mais satisfeito ele estiver, maiores 

chances a empresa terá de contentar os seus clientes e ser bem sucedida no 

negócio." 

Ciente da irnportancia da participação de seus funcionários no aprimoramento das 

relações com os clientes, todas as pessoas da empresa são intensivamente 

treinadas e conscientizadas do conceito de qualidade e da filosofia de atendimento 

da empresa. 

A participação e colaboração dos funcionários são tidas como de fundamental 

importância para o sucesso da empresa. 
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Como incentivo à participação de todos, a Alcoa possui atualmente um sistema de 

reconhecimento para funcionários que se empenham na busca pela satisfação dos 

clientes. Da mesma forma, possui um plano de sugestões onde são premiadas as 

sugestões mais criativas. 

Como ilustração da motivação e do nrvel de participação dos funcionários na Alcoa, 

podemos citar o número de sugestões para a melhoria da satisfação do cliente. No 

ano de 1994, este plano contou com aproximadamente 10.000 sugestões. Uma 

média de 1,7 sugestões por funcionário. 

DETECTANDO AS NECESSIDADES DOS CLIENTES 

A maior proximidade com o mercado consumidor e a disposição em ouvir as 

necessidades dos clientes, têm trazido grandes resultados para a empresa. 

Como exemplo prático podemos citar o "Caixilho de Alumrnio", produto lançado no 

mercado com base na apuração das necessidades dos clientes no segmento de 

construção civil, que, após cinco anos, se tomou o produto mais vendido pela 

empresa para este segmento de mercado. 



4.4 PROCON - Coordenadoria de Proteção e Defesa do Consumidor 

PRO 
001\T 

"Orientação e Defesa do Consumidor' 

1. Um Breve Histórico 

A relação entre consumidores e fornecedores, ao longo da história, sempre existiu. 

Com a complexidade crescente das sociedades, a introdução de sofisticadas 

tecnologias e a informatização, lançou-se no mercado uma multiplicidade de 

produtos e serviços perante os quais o consumidor não tem como intervir. 

A produção em massa e a despersonalização do atendimento tirou do consumidor o 

poder de negociação e de obter informações diretas que permitem fazer uma 

escolha adequada, baseada na relação qualidade x preço justo, obrigando-o a 

desenvolver mecanismos de defesa e garantia de seus direitos : O Movimento de 

Defesa dos Direitos do Consumidor. 

Os vários movimentos de defesa do consumidor, tanto nos Estados Unidos como no 

França, Alemanha e Espanha, surgiram através de iniciativas populares. No Brasil, o 

Estado reconhece a problemática das relações de consumo nas mais diversas 

áreas, motivando-se a interferir nesse processo. 

Em 197 4, Paulo Egydio Martins, o então governador do Estado de São Pauto, com 

base em levantamentos sócio-econômicos, designou um grupo de trabalho para 

estudar sobre qual a efetiva cobertura da legislação brasileira e qual a fiscalização 

adotada contra fraudes nas áreas de alimentação, saúde, publicidade, contratos e 

sistemas de venda. 
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A partir deste estudo, editou-se o Decreto 1890 de 06 de maio de 1976 que criou o 

Sistema Estadual de Proteção ao Consumidor, vinculado à Secretaria de Economia 

e Planejamento. Possura como objetivos bãsicos, além da prevenção de abusos 

entre fornecedores e consumidores, o esthnulo à conscientização do público e à 

conciliação entre as partes conftitantes. Este decreto dispunha sobre a estrutura do 

Sistema de Proteção ao Consumidor composto por órgãos centrais (Conselho 

Estadual de Proteção ao Consumidor e Grupo Executivo de Proteção ao 

Consumidor- PROCON) . 

O Conselho Estadual de Proteção ao Consumidor era encarregado de definir 

normas, aprovar programas, sugerir medidas, desenvolver gestões, opinar sobre 

recursos institucionais e definir órgãos de apoio visando o desenvolvimento da 

polrtica de proteção ao consumidor. 

Em 20 de dezembro de 1978, o Sistema Estadual de Proteção ao Consumidor foi 

regulamentado pela Lei 1903. Esse texto inseria, entre as diretrizes, atribuições de 

educar o consumidor, concedendo-lhe um espaço de agente no processo global de 

defesa do consumidor. 

Alguns meios de ação contriburram para o fortalecimento do propósito de defender 

o consumidor, como a criação da Promotoria de Justiça e Proteção ao Consumidor, 

em junho de 1983, e a descentralização dessa prestação de serviços, através de 

convênios com os Municrpios do Estado. 

Em 15 de março de 1987 foi criada a primeira Secretaria de Estado de Defesa do 

Consumidor, em São Paulo, Incorporando respectivamente as atividades do 

PROCON e do IPEM, ampliando e expandindo suas atividades às áreas de 

atuação. 
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Em 1987, o Conselho Nacional de Defesa do Consumidor, ligado ao Ministério da 

Justiça, constituiu uma comissão composta por vários juristas. Com o apoio da 

Secretaria de Defesa do Consumidor de São Paulo, teve como objetivo a 

elaboração de um Anteprojeto de Código de Defesa do Consumidor. 

Esse Anteprojeto foi encaminhado pela comissão, em 1989, ao Deputado Michel 

Temer que o apresentou como projeto 1955/89. 

Na mesma época, tanto no senado como na câmara, surgiram outros projetos 

versando sobre a defesa do consumidor. O Congresso Nacional, com fundamento 

no artigo 48 do Ato das Disposições Transitórias, constituiu uma Comissão Mista 

destinada a elaborar o Projeto do Código do Consumidor. 

O projeto da Comissão Mista foi publicado em 04 de dezembro de 1989. Recebeu 

novas emendas até ser aprovado pela própria Comissão e, a seguir, pelo Plenário. 

A seguir o projeto foi enviado à sanção presidencial, sendo sancionado com vetos 

parciais como Lei 8078 no dia 11 de setembro de 1991. 

A partir de 1991, o PROCON/SP e o IPEM ficaram vinculados à Secretaria da 

Justiça e Defesa da Cidadania. 

Hoje, existem PROCON's em quase todas as capitais de Estado e inicia-se o 

processo de descentralização ou municipalização com a instalação dos PROCON's 

Municipais. 
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2. Principais Atividades 

Como serviço público destinado ao atendimento à população, a defesa do 

consumidor expandiu-se por todo o Pars. E esta condição reflete-se na expectativa 

dos consumidores, nas suas solicitações e também na legislação como Código de 

Defesa do Consumidor. 

A atuação dos órgãos públicos recebe o respaldo da população continuamente, 

buscando o órgão para resolver suas reclamações de consumo junto aos 

fornecedores, intermediadas pelo PROCON. 

O atendimento ao consumidor é um canal existente entre a comunidade e o Estado, 

a revelar tensões sociais, crises econômicas e dificuldades no relacionamento com 

fornecedores. 

A prioridade é o cidadão -pessoa 1fsica. E esse relacionamento se efetua através 

do recebimento e encaminhamento de reclamações, que obedece uma conduta 

preocupada com a atuação preventiva baseada na educação, informação e 

orientação do consumidor. 

No Estado de São Paulo, a estrutura do órgão oficial de defesa do consumidor 

passou por diversas alterações. Atualmente , compõe a Coordenadoria de Proteção 

e Defesa do Consumidor- PROCON, quatro departamentos técnicos : 

A - Coordenadoria de Proteção e Defesa do Consumidor - PROCON : Coordena 

as atividades dos departamentos e é responsável pela execução das diretrizes de 

Defesa do Consumidor no Estado. Oferece suporte técnico e administrativo 

necessários á realização das atividades técnicas. Mantém intercâmbio com órgãos 

oficiais e entidades privadas, nacionais e estrangeiras. 



B - Divisao de Ação Regional : Atua junto às Prefeituras, realizando convênios para 

a instalação dos PROCON's Municipais. Por outro lado, presta apoio técnico 

operacional aos órgãos conveniados no atendimento aos consumidores, uniformiza 

as informações e da treinamento aos consumidores. Oferece suporte técnico às 

atividades desenvolvidas pelos serviços regionais de Defesa do Consumidor, nas 

respectivas regiões administrativas do Estado. 

C- Divisão de Fiscalização de Defesa do Consumidor: Tem como competência a 

fiscalização de abastecimento e preços nos estabelecimentos comerciais (Portaria 

04- de 22/04-/94- da SUNAB e o artigo 55 do Código de Defesa do Consumidor ). Por 

meio de equipes técnicas de fiscalização na capital, exerce atribuições de 

fiscalização relativas à defesa do consumidor, sem prejufzo da competência 

especrfica de outros órgãos. 

D - Centro de Estudos e Pesquisas : Objetiva desenvolver trabalhos preventivos na 

defesa do consumidor. A prioridade é a educação formal e informal, atuando junto a 

diversos segmentos e faixas etárias da sociedade. É um departamento técnico 

formada por núcleos de estudos e com a atuação de profissionais de diversificadas 

áreas como publicidade, direito, psicologia, farmácia, economia, sociologia, etc. 

E - Departamento de Atendimento e Orientação ao Consumidor : É responsável 

pelo atendimento direto ao consumidor, orientando e encaminhando consultas e 

reclamações, através de equipes técnicas especializadas na aquisição de bens, 

produtos e serviços. 
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3. O Serviço de Atendimento ao Consumidor 

O Código de Defesa do Consumidor veio oficializar a atuação dos órgãos públicos 

sem, entretanto, determinar um padrão de atendimento comum nem estabelecer 

uma relação de subordinação ou dependência. Desta forma, o consumidor pode 

recorrer ao órgão público de defesa do consumidor pessoalmente, por carta ou 

telefone. 

Os atendimentos passaram a ser registrados e classificados por tipo de atendimento 

e área de assunto, que podem ser: 

Quanto ao tipo de atendimento : 

a) Extra-PROCON - Competência de outro órgão ; 

b) Simples consulta ; 

c) Consulta com emissão de carta; 

d} Retomo do consumidor após emissão de carta ; 

e) Abertura de solicitação. 

Quanto à ãrea de registro do assunto : 

1) Alimentos 

2) Saúde 

3) Habitação 

4} Produtos 

5) Serviços 

6) Assuntos Financeiros 

7) Fiscalização 

I 

f 
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Quando o problema não obtém solução imediata e existe algum fundamento jurfdico 

para continuidade do caso, é efetuada a "Abertura de Solicitação". Tal procedimento 

inclui ainda consultas que demandam análise mais completa e não puderam ser 

resolvidas no ambito da Divisão de Atendimento Direto. A solicitação é 

encaminhada às áreas técnicas especializadas da Divisão de Análise e 

Encaminhamento. 

Quando o fornecedor soluciona o problema, atendendo à carta ou contato telefônico 

ainda na esfera da Divisão de Atendimento Direto, o atendimento é arquivado com a 

classificação de "Pronto Atendimento". 

Quando o fornecedor não soluciona o problema, a reclamação é enviada a área de 

encaminhamento. Aqui, novamente a reclamação é trabalhada. Não havendo 

soluçao, é marcada uma audiência entre as partes, com a presença de um técnico 

do PROCON. Esta audiência é conciliatória, se houver acordo faz-se o termo de 

acordo. Caso nao seja possfvel o acordo, este documento expedido pelo PROCON 

poderá ser levado à execução do Poder Judiciário. 

O consumidor também pode recorrer ao PROCON para utilizar-se da Biblioteca. Ali 

reúne-se material nacional e internacional que constitui ponto de referência para 

consultas. 

O PROCON conta, igualmente, com um serviço de atendimento ao usuário, através·' .. 
\ . 

de um OMBUDSMAN. ou seja, uma pessoa que ouve as reclamações dos· / 
/ 

\·J consumidores ou recebe sugestões para a criação de novas soluções. 
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4. Outros Órgãos de Fiscalização, Proteção e Defesa do Consumidor \ )" 

J 
Historicamente houve, em muitos momentos, uma confusão de papéis entre órgãos J 
de defesa do consumidor e a fiscalização, mesmo porque essa foi a conotação 

J inicial - especialmente no aspecto abastecimento e preços. Muitos órgãos públicos 

contribufram direta ou indiretamente para a consecução do movimento 

consumerista, os quais são descritos à seguir: 

A - SUNAB : Atua na fiscallzaçao de abastecimento e preços, com base na Lei 

Delegada no. 4, de 26/09/62 

B - IPEM : Cuida das questões de Pesos e Medidas de produtos, além de 

desenvolver trabalhos na área de metrologia legal e qualidade, através de convênio 

com o INMETRO. 

C - Promotorias de Justiça de Proteçao ao Consumidor : Pertence ao Ministério 

Público Estadual. Têm como função zelar pelo cumprimento da lei. Atuam, 

especialmente, nos interesses coletivos e difusos através de ações civis públicas. 

D - Juizado de Pequenas Causas : Tem como atribuição a mediação e a conciliação 

entre partes. Atende reclamações de vários assuntos, incluindo questões de 

consumo correspondentes a até 20 salários mrnimos. 

E - Vigilância Sanitária : 

1. Centro de Vigilância Sanitária (Estadual) : Efetua controle da qualidade e 

higiene dos serviços de saúde e da fabricação e comercialização de medicamentos/'·~ 
:1 :I 

cosméticos, alimentos, produtos de limpeza e águas minerais. ' \ ' ' 

2. Departamento de Vigilância Sanitária e Controle de Alimentos (Municipal) : 

Atende a reclamações sobre a má qualidade de produtos e a falta de higiene dos 

estabelecimentos comerciais que vendem alimentos no municrpio. 

\..,. 



F - DECON - Departamento Estadual de Potrtica do Consumidor : Investiga crimes 

contra a economia popular, saúde pública, sonegação fiscal e administração 

pública. 

G - Ministério Público - Promotoria de Defesa do Consumidor : Recebe 

reclamações e orienta sobre procedimentos adequados. Desenvolve ações coletivas 

e oferece assistência jurfdica ao consumidor carente. 

H - Procuradoria de Assistência Jurfdica : Presta assistência jurfdica gratuita a quem 

não tem condições de contratar advogados. 

5. O Código de Defesa do Consumidor 

O Código de Defesa do Consumidor, é uma lei federal que vigora desde 11 de 

março de 1991. Esta lei é de ordem pública, isto é, não pode ser contrariada nem 

por acordo entre as partes. Estabelece direitos e obrigações de consumidores e 

fornecedores, afim de evitar que os consumidores sofram qualquer tipo de prejufzo. 

A seguir, alguns conceitos básicos desta lei : 

Consumiqores : Podem ser uma pessoa, várias pessoas ou ainda empresas que 

compram ou utilizam produtos e serviços para uso próprio. 

Fornecedores : São empresas ou pessoas que produzem, montam, criam, 

constróem, transformam, importam, exportam, distribuem ou vendem produtos ou 

serviços. 

Produto: É qualquer bem móvel ou imóvel, material ou imaterial. 

BIBLIOTECA KARl A= BOEDECKER 
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Serviço : É qualquer trabalho prestado, pago, inclusive serviços públicos, bancários, 

financeiros, de créditos e de seguros. 

O código de defesa do consumidor enumera os direitos básicos do consumidor. No 

entanto, segundo o PROCON, algumas situações que venham causar prejufzos 

também são previstas no código. 

São direitos do Consumidor : 

1 - Proteção da vida e da saúde ; 

2 - Educação para consumo ; 

3 - Liberdade de escolha de produtos e serviços ; 

4 - Informação ; 

5 - Proteção contra publicidade enganosa e abusiva ; 

6 - Proteção contra cláusulas abusivas de contrato ; 

7 - Indenização ; 

8 - Acesso à justiça ; 

9 - Facilitação de defesa de seus direitos ; 

1 O - Qualidade dos serviços públicos. 

No guia prático de defesa do consumidor, o PROCON esclarece que a proteção da 

vida, saúde e segurança do consumidor devem ser resguardados contra produtos e 

serviços perigosos como por exemplo, inseticida e álcool, devem ser acompanhados 

por impressos próprios, que tragam todas as informações necessárias sobre seu· 

uso, composição, antfdoto e toxidade. 

É portanto direito do consumidor a informação sobre a quantidade, caracterrsticas, 

composição, preço e riscos que porventura o produto apresentar. 
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!.:_A "Lista Negra" do PROCON 

A Coordenadoria de Proteção e Defesa do Consumidor- PROCON, considerando o 

artigo 44 da lei 8.078 de 11 de setembro de 1990 (Código de Defesa do 

Consumidor}, divulga para conhecimento público, a relação de empresas que 

tiveram reclamações no PROCON. 

Para fornecer ao consumidor Informações completas, sao apresentadas a situaçao 

de cada uma das empresas que tiveram ao menos uma reclamação fundamentada 

no PROCON. Assim, são divulgados todos os tipos de atendimento prestado pelo 

órgão, com exceção daqueles denominados "Simples Consulta". 

Na última lista divulgada pela PROCON no Diário Oficial, correspondente a 

reclamações verificadas no perfodo de 01 de Janeiro a 31 de Dezembro de 1993, 

notamos a supremacia de empresas relacionadas ao setor de assuntos financeiros, 

notadamente consórcios, cujas principais reclamações estão relacionadas com a 

não entrega de produtos ou serviços. 

O setor de serviços públicos, também merece uma posição de destaque, tendo sido 

verificado inúmeras reclamações contra a Sabesp (recordista de reclamações), 

Telesp e Eletropaulo. 

Outro setor de destaque, são os hospitais e planos de assistência médica, sendo as 

reclamações concentradas no reajuste abusivo de preços e mensalidades. 

O que mais nos chama a atenção, no entanto, é a freqüente incidência de 

reclamações contra empresas que têm investido vastos recursos na divulgação de 

seus produtos e de sua marca. Empresas como Brastemp, General Motors, Sharp, 

Philco e Continental 2001, são empresas que apresentam um significativo volume 

de reclamações, criando uma imagem que pode anular os esforços mercadológicos 

direcionados à divulgação de seus produtos. 
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No perfodo de 1 de janeiro a 31 de dezembro de 1993, o Departamento de 

Atendimento e Orientação ao consumidor atendeu a 172.245 consumidores 

pessoalmente, por telefone e por carta, sendo registradas 5.574 reclamações 

fundamentadas. Em 1994 (dados divulgados somente por setor}, este departamento 

atendeu a 269.457 consumidores, registrando 12.826 reclamações fundamentadas. 

A distribuição das reclamações e consultas efetuadas no PROCON, entre os 

diversos setores analisados por esta secretaria, está diretamente relacionado ao 

momento econômico, polrtico e social do pafs. 

No perfodo de Janeiro a Dezembro de 1994, as consultas e solicitações se 

distribuirão da seguinte forma : 

AREA CONSULTAS SOLICITAÇOES TOTAL 

ALIMENTOS 2.257 392 2.649 
--

SAUDE 18.058 4.030 22.083 

HABITAÇÃO 114.75"7 830 115.587 
-

PRODUTOS 31.638 2.838 34.476 

SERVIÇOS 43.624 3.357 46.981 
------- --· 

ASSUNTOS 21.906 1.059 22.965 
FINANCEIROS 
FISCALizAÇÃa·rr- - 320 320 

.EXTRA PROCON 24 .. 396 - 24.396 
.. 

TOTAL 256.631 12.826 269.457 

FONTE : Secretaria da Justiça e da Defesa da Cidadania/ PROCON-SP 

<·) Encaminhadas à Divisão de Fiscalização de Defesa do Consumidor 
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A displicência com que as empresas tratam dos assuntos relacionados ao 

atendimento ao consumidor, implica na perda de oportunidade de se criar uma 

r e laçao saudável com seus consumidores e, acima de tudo, expõe sua imagem com 

a conseqüente propaganda negativa de suas marcas. 

Estas empresas, submetem~se à publicação de seus nomes no Diário Oficial do 

Estado, como empresas que fazem parte da "lista negra" da PROCON, sendo 

conotadas, portanto, como empresas que apresentam uma baixa credibilidade e 

que não respeitam os direitos dos consumidores. 
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CONCLUSÃO 

Os avanços tecnológicos e o aumento da competitividade com a abertura do 

mercado brasileiro, têm reduzido ou até mesmo impossibilitado a condição de se 

gerar uma base de diferenciação sustentável através das abordagens tradicionais 

para o desenvolvimento de urna estratégia competitiva. 

A rápida difusão de técnicas de produção e a equiparação tecnológica entre os 

lfderes de mercado dificultam, cada vez mais, a utilização de fatores ligados a 

caracterfsticas ffsicas dos produtos para que a empresa obtenha e mantenha uma 

p<;>sição diferenciada frente a concorrência. 

Ao mesmo tetnpo, a maior conscientização dos consumidores sobre os seus direitos 

e a participação do Estado na orientação e defesa do consumidor através dos 

PROCON's e outros órgãos de defesa ao consumidor, assim como a implantação 

do Código de Defesa do Consumidor, tornaram os consumidores mais exigentes 

com a qualidade dos produtos e serviços. 

A imagem das empresas tem sido cada vez mais abalada pela baixa qualidade de 

seus serviços, e as empresas que não primam por um bom relacionamento têm 

perdido gradativamente sua participação de mercado. 

Muito poucas empresas se preocupam com este relacionamento. As empresas que 

investem na qualidade de seus serviços e oferecem aos consumidores uma 

oportunidade de comunicação se destacam frente aos seus concorrentes, obtendo 

uma maior fidelidade de marca e conseqüentemente um maior retomo sobre o 

capital investido a médio e longo prazo. 



É o que pode ser verificado nas empresas analisadas, empresas que através de 

uma maior proximidade com o mercado consumidor e pela prestação de serviços 

com qualidade tem gradativamente incrementado sua participação de mercado. 

No caso da TAM , a grande gama de serviços diferenciados e os vários canais de 

comunicação com os consumidores, a levaram a liderança de mercado no setor de 

aviação regional, com uma lucratividade muito superior a de seus concorrentes. 

A grande fidelidade de seus usuários, pode ser creditada à qualidade de seus 

serviços. Segundo pesquisas efetuadas pela empresa, de cada 100 passageiros, 97 

voltariam a utilizar seus serviços, fndice de fidelidade bastante expressivo, que 

espelha o alto nfvel de satisfação de seus passageiros. 

Através da qualidade de seus serviços a TAM segue como Hder absoluto de 

mercado, atendendo às exigências de seus passageiros, inovando os seus serviços, 

e sempre buscando exceder às expectativas de seus usuários. 

A Philips da Amazônia S.A., apesar da crescente padronização dos produtos a 

mercado eletroeletrônico e do . aumento da concorrência pela abertura às 

importações, mantém a liderança de mercado neste segmento. O elemento 

estratégico utilizado pela empresa para manter esta posição, foi a aproximação com 

os seus consumidores. 

A abertura de uma canal de comunicação com seus consumidores através do 

Centro de Informações ao Consumidor (C.I.C.), propiciou à empresa conhecer 

melhor seus consumidores o que possibilita o desenvolvimento de produtts' e 

-----~ iços que atendam melhor à suas expectativas. 
---~--·-· ---------



f -------------· -~ ·-
( Os resultados obtidos pela empresa com a implantação deste centro de 

atendimento, a encorajou a aumentar os investimentos neste setor, com o objetivo 

de mais do que dobrar a capacidade de atendimento e assim conquistar os 

consumidores de uma forma definitiva, através de uma maior satisfação . 

·- --- -·~·---·--~~- .~~.- . . .... 

Na Alcoa a satisfação dos consumidores é acompanhada por um estruturado e 

sofisticado modelo de informações que permite à empresa monitorar o nrvel de 

satisfação e conhecer as necessidades dos seus consumidores e assim, adequar 

seus produtos e serviços às exigências do mercado. 

Sua liderança no mercado é mantida por uma maior sintonia com os clientes e 

consumidores, estando portanto, sempre à frente de seus concorrentes porque a 

empresa sabe quais são as principais necessidades de seus consumidores e busca 

atende-las da melhor maneira possrvel. 

Apesar das evidências da obtenção de uma performance superior pela qualidade 

nos serviços, a grande maioria das empresas ainda não "acordaram" para as novas 

exigências do mercado. 

Conforme dados levantados junto a PROCON, os consumidores estão cada vez 

mais conscientes e atuantes na defesa de seus direitos. O volume de consultas 

efetuadas junto a esta secretaria servem de termômetro para o nfvel atual das 

exigências dos consumidores. 

Ao mesmo tempo, verifica-se que as empresas ainda não se aparelharam para um 

atendimento eficaz às necessidades e exigências dos consumidores. O número de 

reclamações consideradas como fundamentadas pela PROCON têm aumentado 

significativamente, o que revela o descaso das empresas pelas necessidades e 

direitos do consumidores. 
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Segundo nos ensina Maria Lúcia Zulzke, O consumidor não é "ele", um 

indeterminado dado estatfstlco de um quadro de relatório. O consumidor tem nome, 

personalidade, sente, percebe, pensa e comunica-se. 

~:;da negativa gerada ~;~r um mal ~t~ndimento ao consu~-id~~: ~o-~:~~~~ 
\efinitivamente a Imagem de mercado de uma empresa, anulando todos os.~ 
eSf~cadológtcos dtrectonados à seduç~-~~o -~-o~s~m!ctP.r~ ----- __ _ . - . · --

A implantação de um departamento de atendimento ao consumidor "cosmético", 

apenas com objetivos publicitários, seguindo o modismo do atendimento ao 

consumidor, pode causar sérios problemas a uma empresa. 

Os consumidores, como seres humanos, aceitam falhas da empresa, mas não 

concebem a falta de atenção às suas solicitações. 

1 A adequação das empresas às ·novas exigências e-necessidades dos consumidores 

é de fundamental importância para sua sobrevivência. As empresas que não 

i conseguirem se adaptar a esta nova realidade inevitavelmente estarão fadadas ao . I c -- .. ···. .. ) 
A qualidade nos serviços é um elemento estratégico central que deverâ envolver 

uma revisão de todos os conceitos da empresa e resultar em um impacto de 

qualidade dentro da organização. 

A implantação com sucesso de uma estratégia de serviços somente será possrvel 

se todos os membros da organização estiverem conscientes e se empenharem para 

a consolidação da nova filosofia da empresa :A Satisfação Total do Cliente. 
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ANEXO 1 

Roteiro de Entrevlsta\Tóplcos Abordados 

1. Dados Gerais Sobre a Empresa 

Orrgens/Histórico da Empresa 
Principais Atividades 
Faturamento Anual 
Número de Funcionários 

2. Mercado 

Mercado Abrangido 
Caracterfsticas do Público Atendido 
Participação de Mercado 

3. Atividade de Atendimento ao Cliente 

lnfcio das Atividades 
Alterações Ocorridas na Estrutura da Organização 
Necessidades que Originaram estas Atividades 

4. Objetivos do Departamento de Atendimento ao Cliente 

Objetivos Básicos 
Foco de Atendimento 
- Como são Definidos 
- Hierarquia de Valores 

5. O que é o Serviço de Atendimento 

Canais de Comunicação com os Clientes 
Areas Chaves de Atendimento/Estrutura p/ o Atendimento 
Principais Serviços 
Serviços p/ Clientes Diferenciados 
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6. Instrumentos p/ a Mensuração da Qualidade de Atendimento e da Satisfação do 
Consumidor 

Métodos/Instrumentos Utilizados 

7. Programas de Melhoria de Atendimento 

Treinamento de Pessoal 
- Palestras/Cursos 
- Treinamento Prático 

8. Plano de Incentivo aos Funcionários 

Motivação dos Funcionários 
Planos de Remuneração por Performance 

9. Resultados Observados após Implantação do Departamento de Atendimento 

Imagem da Empresa 
Participação de Metcado 
Lucratividade 

1 O. Inovações Mercadológicas Originários da Comunicação com o Consumidor 

Alterações no Padrão de Atendimento 
Inovações nos Produtos 
Inovações nos Serviços 

11. Slogan de Divulgação do Departamento de Atendimento 
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