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Resumo : Trata a qualidade no atendimento ao consumidor como foco central da
estratégia competitiva de empresas, que buscam através da diferenciacdo de seus
servicos uma. distingdo competitiva nos mercados em que atuam. Aborda-os
elementos centrais para a obtengdo de uma vantagem competitiva, os fatores que
levaram a fransicdo para uma economia de servigos e os procedimentos bésicos
para a obten¢do da exceléncia em servi¢os, sua importancia e cuidados necessarios
para implantar com sucesso uma estratégia de atendimento ao consumidor.
Apresenta estudos de caso de empresas que obtiveram sucesso pelo implantacdo
de uma filosofia de servigos de atendimento ao consumidor e ilustra a atuagfo do
PROCON na assisténcia ao consumidor e os principais setores que apresentam
problemas com o servigo de atendimento, tomando-se como base as reclamagdes
registradas pelos consumidores frente a esta secretaria.

Palavras - Chaves : Estratégia Competitiva, Distingdo Competitiva,
Relacionamento com o Consumidor, Direitos do Consumidor, Satisfagdo do
Consumidor, Exceléncia em Servigos, Imagem da Empresa, Fidelidade de Marca,
Lucratividade.
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INTRODUCAO

IMPORTANCIA DO TEMA

A tendéncia & globalizagio da economia, se tomou um tépico de fundamental
importancia para a grande maioria das empresas. A competicdo 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 nagbes e a queda das barreiras
tarifarias e de reservas de mercado, t&m implicado em uma crescente padronizacdo
dos produtos em escala mundial.

O grau de competéncia alcangado na industrializacdo de produtos e a
competitividade baseada em sofisticadas tecnologias, passaram a ser varidveis de
| lideranca fransitéria, insuficiente para se manter um diferencial competitivo
estratégico. |

As tradicionais abordagens para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva,

nio se demonstram muifo eficiente em um mercado onde a maioria dos produfos |

possuem essencialmente os mesmos apelos e beneficios.

Como uma resposta natural 4 evolugio dos mercados através dos vérios estagios
em que diferentes fatores assumiram dominante importancia na decisdo de compra
dos consumidores, o servico surge como uma poderosa arma estratégica para as
empresas. No primeiro estaglo, a tecnologia era mais importante. As empresas com

acesso 3 alta tecnologia, poderiam ser as Unicas companhias a oferecer o produto.
" No segundo estdgio, muitas empresas passaram a ter acesso a2 mesma tecnologia,
e o fator custo se toma importante. As companhias com uma vantagem de custo,
teriam uma vantagem competitiva est'ratégida. No terceiro estagio, a qualidade era o
lema para se obter vantagens competitivas. No quarto estagio, quando os lideres de



mercado puderem oferecer custo e qualidade semelhantes, o fator servico emerge
como o fator dominante afetando a decisdo de compra.

O servigo ao cliente, &6 uma arma potente contra a concorréncia em qualquer setor
de atividade. As empresas que conseguem fornecer um bom servico ao cliente,
parecem dominar o setor em que atuam, tanto em termos de crescimento de
vendas quanto da rentabilidade do negécio, as que demoram a perceber isto,
acabam ficando para fras.

Esta é verdadeiramente a éra dos servigos. A transicdo de uma economia baseada
na producio para uma economia baseada em servigos & uma das tendéncias mais
importantes do mundo empresarial modemo. Em muitos setores de atividade, ha
oportunidades de conquista de participac@o de mercado e aumento de lucratividade
para as empresas capazes de obter uma posi¢do realmente diferenciada com base
na exceléncia dos servicos.

Como uma arma competitiva, o servico ao cliente pode ser menos eficaz durante as
fases iniciais de setores altamente inovadores, mas quando o brilho de produtos
novos, precos baixos e afta qualidade diminulrem, e diminuem rapidamente, a
companhia que conseguir construir uma reputagio pelo seu servigo, tera assumido
uma lideranca imbativel.

A Vantagem no servico ao consumidor, é o que distingue uma empresa da outra
naqueles ‘que tém sido campos historicamente dirigidos pelos produtos. Em todos os
setores de atividade, quando os competidores estdo em igualdade de condi¢Ses,
aqueles que derem uma maior importdncia ao servico ao consumidor, lucrardo com
Isso, aquelas sem vontade ou incapazes de atingir este padrio, nio prosperam e
nem irfio prosperar e, possivelmente nem irfo sobreviver.



A implantagao‘bem sucedida da qualidade em servigos exige uma grande dose de
preparacdo e organizacdo. Os dois objetivos principais desta estratégia s3o a
criagcdo de uma diferenga que seja “observavel” e “mensuravel” pelos clientes e a
obten¢do de um impacto verdadeiro na maneira como as coisas sfo feitas dentro
da empresa.

Nenhuma empresa pode sobreviver se as necessidades de seus clientes %o forem
totalmente conhecidas ou, se quando conhecidas, forem ignoradas. Da mesma
forma, sem saber o que 0s seus principais concorrentes estdo fazendo, é impossivel
se dedicar a obter vantagem competitiva pela qualidade e inovagdo de seus
seNigos. Precisa-se, pelo menos, estar familiarizado com os resuitados vislveis das
estratégias da concorréncia. Precisa-se saber porque os clientes estdo usando os
produtos e servigos deles ao invés de usarem os seus.

Os conhecimentos e habilidades das pessoas que trabalham na empresa s&o
- cruciais a capacidade que a empresa apresenta de corresponder as expectativas
expressas na esfratégia de servigos. Os funcionarios que tém contato direto com os
clientes sdo responsaveis pelo maior efeito sobre a reputacdo da empresa, mas
aqueles que trabalham noé bastidores, ndo devem ser ignorados, pois estes
prestam servicos aqueles que estdo lidando- com os clientes e criam o produto e
muitos dos sistemas de distribuicdo.

A estratégia de servigo, & parte central de uma estratégia comercial da empresa,
que incluira também objetivos de lucros, mercados, tecnologia e assim por diante.
Ela é central porque define a cultura interna da empresa, assim como a3 imagem
externa desejada. Esta estratégia precisa encontrar ressonéncia em uma estrutura
organizacional projetada ho sentido de que as necessidades dos clientes sejam
satisfatoriamente atendidas. .



OBJETIVO DA DISSERTACAO

O objetivo desta dissertacdo € o de efetuar uma revisdo bibliografica acerca do
atendimento ao consumidor como fator de diferenciagdo competitiva. Serdo
abordados temas como : Os elementos centrais para a obten¢do de uma vantagem
competitiva, os fatores que levaram a transi¢3io para uma economia de servicos e
os procedimentos basicos para a obtencdo da exceléncia em servicos, sua
importancia e cuidados necessarios para implantar com sucesso uma estratégia de
atendimento.

llustrando esta abordagem, serfo efetuados estudos de caso em empresas que
tém se destacado no mercado pela qualidade de seu servico ao consumidor, onde
ser4d analisado o departamento de atendimento ao consumidor e o enfoque
estratégico dado a este departamento por estas empresas.

Com enfoque na displicéncia de empresas com o atendimento ao consumidor no
Brasil, serd efetuado uma pesquisa junto a PROCON, ilustrando sua atuagdo na
assisténcia ao consumidor e os principais setores que apresentam problemas com o
servico de atendimento, tomando-se como base as reclamac8es registradas por
consumidores frente a esta secretaria.
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CAPITULO 1 - DIFERENCIACAO DE PRODUTOS

1.1. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

O termo estratégia tem diferentes significados. Véarias visdes deste termo s#o tteis
para entender sua natureza e seu escopo: "

« Estratégia é um plano, acSes programadas, um curso de agSes intencionais, ou
um meio de se chegar a resultados especificos.

. Estratégia € uma posicdo ou unifio entre a organizagdo e a éarea de
produto/mercado.

o Finalmente, esfratégia descreve a perspectiva de uma organizagdo.

Cada empresa que compete em uma inddstria possui uma esftratégia competitiva,
seja ela explicita ou implicita. Esta estratégia tanto pode ter sida desenvolvida
explicitamente por meio de um processo de planejamento; como- ter-evolufdo
implicitamente através das atividades dos vérios departamentos funcionais da
empresa. Dispondo apenas de seus préprios meios, cada departamento funcional,
inevitavelmente buscar4 métodos ditados pela sua orientagdo profissional e pelos
incentivos daqueles encarregados. No entanto, a soma destes métodos
departamentais dificiilmente equivale a melhor estratégia.

A énfase dada hoje ao planejamento estratégico nas empresas refiete a proposi¢do

de que existam beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito

de formulagdo de estratégia, garantindo que pelo menos as politicas e a¢8es dos

departamentos funcionais sejam coordenadas e dirigidas visando um conjuntoz
comum de metas. \

D Cravens, David W., Strategic Marketing p.15, Homewoed - Frwin, 1991



As rapidas e descontinuas mudangas no meio ambiente da empresa causados pelaj;
saturagdo dos mercados tradicionais, descobertas tecnol6gicas dentro ou fora da
empresa, ou o repentino surgimento de novos concorrentes, fazem com que as
tradigbes organizacionais estabelecidas deixem de ser suficientes para lidar com as:
novas ameacas e oportunidades. "Sem o auxflio de uma estratégia unificadora,
havera uma elevada probabilidade de que partes diferentes da organizagdo

cheguem a respostas distintas, contraditérias e ineficazes”.?”

Planejamento esfratégico, pode entdo ser definido como "O processo gerencial de;i
desenvolver € manter uma adequacdo razoavel enfre objetivos e recursos da
empresa e as mudancas de oportunidade de mercado. @

A esséncia da formulagcdo de uma  estratégia competitiva é relacionar uma
companhia a seu meio ambiente, tendo como enfoque principal a indastria ou as
indastrias em que ela compete. A estrutura industrial tem uma forte influéncia na
determinacdo das regras competitivas, assim como, das estratégias potenciaimente

disponiveis para a empresa.

Duas questbdes centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva. A primeira é a
atratividade da indistria em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que
determinam esta atratividade. Nem todas as indisfrias oferecem oportunidades
iguais para manterem uma rentabilidade, e a rentabilidade inerente de cada
industria constitui ingrediente essencial na determinagdo da rentabilidade de uma
empresa. A segunda questdo central em estratégia competitiva sdo os
determinantes da posicdo competitiva relativa dentro de uma inddstria. Na maioria
das indistrias, algumas empresas s3o muito mais rentaveis do que outras,
independente do que possa ser a rentabilidade média da indlstria.

@ Ansoff, Igor, A Nova Estratégia Empresarial p.18, Editors Atlas - S#o Panlo, 1990

O Kotler, Philtp , Administragio de Marketing - Anélise, Plancjamento, Implementagiio e Controle p.63, EBditora Atlas -
S#o Paulo, 1992



Tanto a atratividade da indistria quanto a posicdo competitva podem ser
modeladas por uma empresa. Embora a atratividade da indastria seja um reflexo de
fatores sobre os quais uma empresa tem pouca influéncia, a estratégia competitiva
tem poder consideravel para tornar uma indGstria mais ou menos atrativa. Ao
mesmo tempo, uma empresa pode melhorar ou desgastar sua posicdo dentro de
uma industria através de sua escolha estratégica. |

A concorréncia estd no 4mago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacdo das atividades que podem contribulr para seu
desempenho. A esfratégla competitiva consiste na busca de uma posicdo
competitiva favoravel em uma industria, visando estabelecer uma posi¢3o lucrativa e
sustentavel contra as forgcas que determinam a concorréncia na industria.

“A intensidade da concorréncia em uma indastria ndo &€ uma questdo de
coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a concorréncia em uma industria tem
ralzes em sua estrutura econ6mica basica e vai bem além do comportamento dos

atuais concorrentes.” ¥

Segundo Porter, o grau de concorréncia em uma industria depende de cinco forgas
competitivas basicas:

Entrantes Potenclals : Novas empresas que entram para uma industria trazem

nova capacidade, o desejo de ganhar parcelas de mercado e freqUentemente
recursos substanciais. Como resultado, os precos podem cair ou os custos dos
participantes podem ser inflacionados, reduzindo assim a rentabilidade da industria ;

" @ Porter, Mickael E. , Estratégia Competitiva - Técnicas para Anklise da Indirstria e da Concorréncis p.22, RBditors
* Campus - Rio de Janeiro, 1986

-
v



Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes : A rivalidade entre
os concorrentes existentes assume a forma corriqueira de disputa por posigo, com
0 uso de taticas como concortréncia de pregos, batalhas de publicidade, infroducdo
de produtos e aumento dos servigos ou garantias ao cliente . A rivalidade ocorre
porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a
oportunidade de melhorar sua posicdo ;

Pressdo dos Produtos Substitutos : Todas as empresas em uma industria esto
competindo, em termos amplos, com induastrias que fabricam produtos substitutos.

Os substitutos reduzem o retomo potencial de uma induastria, colocando um teto nos
precos que as empresas podem fixar com lucro . Quanto mais atrativa a alternativa
de prego-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais firme sera a
pressdo sobre o8 lucros da industria ;

Poder de Negoclacio dos Compradores : Os compradores competem com a

industria forgando os pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais
servicos e jogando os concorrentes uns contra os outros as custas da rentabilidade
da industria . O poder de cada grupo importante de compradores da induastria
depende de certas caracteristicas quanto a sua situacdo no mercado e da
importancia relativa de suas compras da inddstria em comparacdo com seus
negdcios totais ;

Poder de Negoclacdo dos Fomecedores : Os fornecedores podem exercer poder

de negociagao sobre os participantes de uma industria ameagando elevar pregos ou
reduzir a qualidade dos bens e servigos forecidos. Fornecedores poderosos podem
conseqlentemente sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar os
aumentos de custos em seus préprios precos.

O conjunto destas forcas determina o potencial de lucro final na indastria, 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 industria € encontrar



uma posi¢do dentro dela na qual a companhia possa melhor se defender contra
estas forgas competitivas ou influencia-las a seu favor.

Esta posicdo defensavel frente 3 concorréncia deve ser obtida no sentido de se
evitar ou reduzir ao maximo os efeitos da competicio. Isto s6 & possivel caso a
empresa possua uma vantagem competitiva que os competidores nio possam
alcancar ou neutralizar. '

A vantagem competitiva existe quando a empresa oferece um valor maior ao
consumidor, resultando em uma preferéncia por seus produtos ou servicos e que
estes o comprem a um nivel de pregos suficiente para cobrir os custos necessarios
para a efetivacio deste maior valor. ©®

A nogdo de que uma performance superior requer que o negécio obtenha e
mantenha uma var'rtagem sobre os concorrentes & central para o pensamento
- esfratégico contemporéaneo.

A intensidade da competicdo em mercados de todo o mundo acentua a importancia
de se conquistar e sustentar uma vantagem competitiva. Jack Welch, Chairmain da
General Eletric declarou: "Se voc& nio tem uma vantagem competitiva, ndo
compita." Ha uma forte relacdo entre a performance do negécio e a vantagem
competitiva. ©

Esta vantagem competitiva sustentavel pode ser obtida de duas maneiras:

1. Oferecer beneficios na performance do produto que 08 outros n&o possam
alcangar ;

2. Oferecer beneflcios equivalentes na performance do produto a um nivel dé

£
-
+

A

precos que os concorrentes ndo possam alcangar.

O Czetiel, Jobn A. , Competitive ing S p-40 , Editora Prentice Hall - Englewood Clifs, 1992
trategy
® Cravens, David W. , op. cit. , Strategic Marketing p.32



As empresas procurando vantagens sdo estimuladas a desenvolver competéncias

distintas e gerenciar afim de se obter menores custos de produgdo e distribuicdo ou U
diferenciacdo através de um valor superior para os consumidores. O retomo
prometido é o dominio da participagdo de mercado e lucratividade acima da média

da industria.

Afim de que estes objetivos sejam atingidos, a geréncia deve entender as razfes
das vantagens atuais e as deficiéncias do negécio assim como a vulnerabilidade das
vantagens serem copiadas ou seguidas pelos competidores.
4
Entender as necessidades e desejos dos consumidores & critico na influéncia da
,\ satisfacdo dos consumidores e clientes satisfeitos criam uma vantagem competitiva
i1 _Sustentavel para a empresa.

"Nenhum negécio sera duradouro se a empresa ndo levar em conta a necessidade
de adaptar o seu produto ou servigos as transagdes, expectativas e necessidades
de seus clientes e de seus consumidores. Ter um bom produto ou servico do ponto
de vista tecnolégico ndo basta, & preciso reconhecer suas limitacSes, suas

competéncias e suas vantagens com relagdo a concorréncia.” "

ﬁ}‘L\
Pouco é sabido de como as empresas decidem sobre quais vantagens distinguem‘-v,"\
seus negé6cios e como estas vantagens foram obtidas. Duas abordagens distintas
tém sido identificadas: oo

N
Uma comega com o mercado e é enfocada no consumidor (Customer-Focused) e a’}
outra é primariamente centrada nos competidores (Competitor Centered). ® );

¢

Competitor Centered: Baseada na comparacfo direta do gerenciamento é‘ofn

alguns poucos competidores de maior interesse. Esta abordagem é freqlientemente

[V

M Cobra, Marcos , Plano Estratégico de Marketing p.20, Editors Atlas - S&o Psulo, 1986 0 I

® Wensley, Robin ; ; Day George S. , “Assessing Advantage : A Framework for Diagnosing Competitive Supeuonty /
Joumal of Mmkdmg April 1988 , pp 1-20 J

il

|
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encontrada em indlstrias estagnadas onde a énfase & em vencer a competicio. A
quest3o chave é : Como s30 nossas capacidades e ofertas comparadas com os
outros competidores? Estes neg6cios acompanham custos de perto, rapidamente
igualam as iniciativas mercadolégicas dos concorrentes e buscam sustentar sua
vantagem na tecnologia. Os gerentes prestam grande atencdo na participacdo de
 mercado e confrontam suas vitérias e derrotas para detectar mudangas em sua
posi¢cao competitiva ;

Customer Focused : Comec¢a com uma andlise detalhada dos beneficios ao

consumidor final e trabalha partindo do consumidor para a empresa afim de
identificar agSes necessarias para melhorar sua performance. Este direcionamento
ao mercado é percebido em indistrias com servicos intensivos, como bancos, onde
novos servigcos sdo imitados facilmente, os custos de capital sdo os mesmos e a
entrada é facil. Relativamente pouca atencdo é dada as capacidades e performance
dos competidores, a énfase & na qualidade das relacSes com os clientes.
Evidéncias de continua satisfacdo dos clientes e lealdade sdo mais significativos do
que participa¢cdo de mercado.

A abordagem competitiva Competitor-Centered induz a uma preocupagdao com
custos e atividades controléaveis que possam ser diretamente comparadas com as
atividades cormrespondentes dos competidores mais préximos. A perspectiva
Customer Focused tem a vantagem de examinar a totalidade das opgOes
compefitivas com base nas necessidades dos clientes e percepcdo de
superioridade, mas carece de uma coneccdo das atividades e variaveis que sao
controladas pela geréncia.

N3o existe um significado comum para vantagem competitiva, na pratica ou na
literatura de estratégia mercadol6gica. Algumas vezes este termo & usado com o
mesmo sentido de competéncia distintiva para significar superioridade relativa em
capacidades e recursos. Um outro significado refere-se a como observamos o
mercado, uma posi¢cdo de superioridade baseada na provisdo de um valor superior

11



para o consumidor ou menores custos relativos e a resultante participaco do
mercado e uma performance lucrativa.

Nenhuma dessas definigdes dio um quadro completo, mas tomadas juntas,
descrevem ambos, o estado da vantagem e como ela foi obtida. Esta visdo
integrada & baseada na posic3o e performance superior como conseqliéncia de
uma superioridade relativa nas capacidades e recursos que um negécio dispGJe.
Estas capacidades e recursos refletem o padrdo de investimentos passados para se
obter uma posig3o competitiva. ©

A formulacdo de uma estratégia competitiva envolve considerar quatro fatores
béasicos que determinam os limites daquilo que uma companhia pode realizar com
sucesso. Os pontos fortes e pontos fracos da companhia s3o o seu perfil de ativos e
as qualificacGes com relagdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura
tecnol6gica, identificacdo de marcas, etc. Os valores pessoais de uma organiza¢do
sdo as motivagles e as necessidades dos seus principais executivos e de outras
pessoas responsaveis pela implantagdo da estratégia competitiva.

Os limites externos sdo determinados pela indistria e por seu meio ambiente malis
amplo. As ameagas e oportunidades da indusfria definem o meio ambiente
competitivo, com seus riscos conseqlientes e recompensas potenciais. As
expectativas da sociedade refletem o impacto sobre a companhia, de fatores como
politica governamental, os interesses sociais e muitos outros.

Porter coloca que "A esfratégia compefitiva apresenta ac¢8es ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensédvel em uma induastria para enfrentar com
sucesso as cinco forgas competitivas, e assim, obter um retomo sobre o
investimento maior para a empresa. As empresas descobriram diversas maneiras
de afingir este fim e a melhor esfratégia para uma dada empresa é, em Gitima
analise, uma solug3o tnica que reflete suas circunstancias particutares. ‘% |

®  Ihid Tbdem
(9 Pporter, Michsel E. , op. cit. , Estratégia Competitiva p.49
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Em um sentido mais amplo, trés estratégias genéricas intermamente consistentes
podem ser desenvolvidas afim de se criar uma posic3o defensével a longo prazo e
superar os concorrentes dentro de uma industria.

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

70 devido a popularizagdo do conceito de curva de experiéncia, consiste em atingir
a lideranca no custo total de uma indistria através de um conjunto de politicas
funcionais orlentadas para este objetivo basico. A lideranca no custo exige a
construgdo agressiva de instalagbes em escalas eficientes, uma perseguigdo
vigorosa da redugdo de custos pela experiéncia, um controle rigido dos custos e das
despesas gerais, que ndo sejam permitidos a formacdo de contas marginais dos
clientes, e a minimizacdo dos custos em éareas como P&D, assisténcia, forca de
vendas, publicidade, etc. Uma posi¢do de baixo custo protege a empresa contra
todas as cinco for¢cas competitivas porque a negociacdo s6 pode continuar a erudir
os lucros até o ponto em que os lucros do préximo concorrente mais eficiente
tenham sido eliminados, e porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes
as pressfes competitivas.

Seus riscos consistem na mudanga tecnol6gica que anulé'o investimento ou
aprendizado anteriores, aprendizado de baixo custo por outras empresas que
entram na indastria ou por seguidores por meio de imitagdo ou de sua capacidade
de investir em instalagdes modernas, a incapacidade em ver a mudanga de seu
produto ou marketing em virtude da aten¢do colocada no custo e a inflagdo em
custos que estreita a capacidade da empresa manter o diferencial de precos
suficiente para compensar a imagem da marca do produto em relagdo ao preco dos
concorrentes ou outras formas de diferencia¢ao ;
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2. Diferenclagdo: Consiste em diferenciar o produto oferecido pela empresa

criando algo que seja considerado Gnico no ambifo de foda a indusfria. Os méfodos
para essa diferenciagdo podem assumir muitas formas : Projeto ou imagem de
marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, ou outras dimensdes.
Em termos ideais, a empresa se diferencia ao longo de varias dimensses.

A diferenciac30 proporciona isolamento conftra a rivalidade competitiva devido &
lealdade dos consumidores com rela¢gdo a marca, como também 3 conseqente
menor sensibilidade ao prego. Ela também aumenta as margens , o que exclui a
necessidade de uma posi¢do de baixo custo. A lealdade resultante do consumidor e
a necessidade da concorréncia superar a supremacia colocam barreiras de entrada.
A diferenciagdo produz margens mais altas com as quais & possivel lidar com o
poder dos fomecedores e claramente ameniza o poder dos compradores, dado que
lhes faltam alternativas comparaveis, sendo assim, menos senslveis a prego.
Finaimente a empresa que se diferenciou para obter a lealdade do consumidor
devera estar mais bem posicionada com relacdo aos substitutos do que a
concorréncia.

Esta estratégia apresenta os seguintes riscos: O diferencial de custos entre os
concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada torna-se muito grande para
que a diferenciacdo consiga manter a lealdade a marca, os compradores sacrificam
assim algumas das caracteristicas, servigos ou imagem da empresa diferenciada
em troca de grandes economias de custo; a necessidade dos compradores em
relagdo ao fator diferenciacdo diminui ; a imitag3o reduz a diferenciagcdo percebida,
uma ocorréncia comum quando a indistria amadurece ;-

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

grupo comprador, um segmento da linha de produto ou um mercado geografico. 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 estdo
competindo de uma forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge
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diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou
custos mais haixos na obten¢do deste alvo, ou ambos.

Os riscos inerentes a esta estratégia sdo : 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 aivo restrito ou anula o diferencial alcangado pelo enfoque; as diferengas nos
produtos ou servigos 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 colocacdo em pratica de qualquer uma destas estratégias genéricas exige, em
geral, comprometimento total e disposi¢Ges organizacionais de apoio que serao

divididos se existir mais de um alvo primario.

As estratégias genéricas sdo métodos para superar os concorrentes em uma
industria, em algumas industrias, a estrutura indicara que todas as empresas podem
obter altos retornos, em outras, 0 sucesso com uma estratégia genérica pode ser

necessario apenas para se obter retornos aceitaveis em sentido absoluto.

Testes emplricos falharam em tentar mostrar uma forte rela¢ao entre caracteristicas
do meio ambiente e esfratégias 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, ndo
esfn'tamente aderentes as estratégias genéricés de Porter. Estes resultados ndo sao
surpreendentes, a maioria das empresas fazem uma tentativa de descobrir

assimetrias e heterogeneidade. A minoria, poderia se esperar, tem uma percepgao

homogénea do meio ambiente. " N

Muitas empresas de sucesso ndo apenas identificam a existéncia de pontos fortes e

pontos fracos ou tentam competir mais eficientemente do que os outros, ao

30 Ahoroni, Vair , “In Search for the Tnique : Can Firm Specific Advantages be Bvaluate 77, Jonrnal of Manapement

Studies lan 1993 | pp 31-49 !
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contrario, elas transformam as capacidades correntes, mudam a tecnologia, afetam
os parametros de mercado e moldam o meio ambiente. Em alguns casos, as
empresas redefinem as fronteiras das industrias.

Em resumo, uma induastria € uma compilacdo de empresas, cada uma com 0 mais
constante aprendizado, adaptag8es e inovagSes, tentando cavar para si mesmo um
novo nicho, ajustando seus negécios 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 unica. | "

1.2 A Cadela de Valores

Afim de que o comportamento dos custos possam ser compreendidos e fontes
potenciais de diferenciagdo sejam encontradas, as atividades estratégicas
relevantes de uma empresa devem ser desagregadas.

Toda empresa é uma reunido de atividades que s3o 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 0 modo como ela executa atividades individuais, é um
reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de seu método de implementa¢do e da

economia basica das préprias atividades. 2

~.
-

O nivel relevante para a construgo de uma cadeia de valores, so as atividades de
uma empresa em uma inddstria particular. Uma cadeia de valores a nivel do setor .

ou da industria € demasiadamente ampla porque pode encobrir importantes fontes
da vantagem competitiva. N
' /
N

(2 Porter, Michael E. , Vantagem Competitiva - Criando e Sustentando um Desempenho Superior p.33 , Editors Campus >
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 funcdo. Estas atividades podem ser divididas
em dois grupos: Atividades primarias e atividades de apoio.

As atividades primérias s3o as atividades envolvidas na criac3o fisica do produto e
na sua venda e fransferéncia para o comprador. Podem ser divididas em cinco

categorias genéricas :

1. Logistica Intema : Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e

distribuicdo de insumos do produto como manuseio de material, armazenagem,
controle de estoque, programacdo de frotas, velculos e devolugdo para
fomecedores ;

2. Operacoes : Atividades associadas a transformag3o dos insumos no produto

final como ftrabalho com maquinas, embalagens, montagem, manutencdo de
equipamentos, testes, impressdo e opera¢des de produto ; '

3. Logistica Exterma : Afividades associadas a coleta, armazenamento e

distribuicdo fisica do produto para os compradores como armazenamernto de
produtos acabados, manuseio de materiais, operacSes de veiculos de entrega,
processamento de pedidos e programacao ;

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

compradores possam comprar o produto e induzilos a fazer isto, como
propaganda, promocao, forca de vendas, cotacdo, selecdo de canal, relacbes com
canais e fixag3o de precos ; 4

5. Servigos : Atividades relacionadas ao fomecimento de servico para intensificar

ou manter o valor do produto como instalacdo, conserto, treinamento, fomecimento
de pecas e ajuste do produto.
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As atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmo fomecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e vérias fun¢des no ambito da
empresa. Podem ser divididas em quatro grupos :

1. Aquisicdo : A aquisicdo refere-se a fungdo de compra de insumos empregados - |
na cadeia de valores da empresa, e ndo aos proprios insumos adquiridos. insumos
adquiridos incluem matérias primas, suprimentos e outros itens de consumo, bem
como outros ativos como maquinas, equipamentos de laboratério, equipamento de
escritério e prédios ;

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

seja ela know-how, procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento do
processo. O desenvolvimento de tecnologia consiste em varias atividades que
podem ser agrupadas em termos gerais em esforgos para aperfeigoar o produto e o
processo ;

3. Geréncla de Recursos Humanos : A geréncia de recursos humanos consiste

em atividades envolvidas no recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no
desenvolvimento e na compensac;ao de todo o tipo de pessoal ;

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

série de atividades incluindo geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade,
problemas juridicos, questies governamentais e geréncia de qualidade.

Os compradores também possuem cadeia de valores e o produto de uma empresa
representa um insumo para a cadeia do comprador. E intuitivamente facil entender
as cadeias de valores de compradores industriais, comerciais e instituicSes devido a
sua semelhanca com as de uma empresa. Entender cadeias de valores de familias
& menos intuitivo. As famflias (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 muito dificil
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construir uma cadeia de valores que abranja tudo aquilo que uma familia e seus
participantes fazem, & possivel construir uma cadeia para as atividades relevantes
para o modo como um determinado produto é utilizado. Ndo é preciso criar cadeias
para cada famflia, mas cadeias para famflias representativas podem fornecer um
importante instrumento para uso em analise de diferenciagao.

A origem da diferenciagdo de uma empresa esta no forma como sua cadeia de
valores esta relacionada a cadeia de valores de seu comprador. Isto é uma fungao
do modo como o produto fisico de uma empresa é usado na atividade particular do
comprador em que & consumido, bem como de todos outros pontos de contato
entre a cadeia de valores da empresa e do comprador.

A diferencia¢do, portanto, deriva-se fundamentalimente da criacdo 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 preco-prémio, o que significa que as empresas devem comunicar seu valor aos
compradores por meio de propaganda ou de sua forca de vendas.

1.3 O Concelito de Diferencliacido

O conceito de diferenciacdo esta relacionado com a habilidade de uma empresa
diferenciar-se da concorréncia através de outros fatores além de simplesmente
oferecer um preco menor. Esta diferenciagdo somente sera possivel quando uma
empresa puder ser singular em alguma coisa que seja valiosa para o cliente, e que7
este a perceba como tal, gerando-se uma preferéncia pelo produto.
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A Diferenciagdo do produto pode ser originaria de caracteristicas fisicas e nao
fisicas do produto, podendo ser baseada em fatores reais ou artificiais, dependendo
da percepgdo de valor do cliente : “E o cliente quem determina o que a empresa &,
pois € o cliente e somente ele quem, por estar desejoso e disposto a pagar por um
bem ou servigo, transforma recursos econdmicos em riquezas, coisas em bens. N3o
¢é de primordial importancia o que a empresa pensa que produz, principalmente nio
para o futuro da empresa e para seu bom éxito. O que é decisivo é o que o cliente
pensa que estd comprando, o que ele considera “valor” - Isto & 0 que determina o
que uma empresa €, o que ela produz e se ela prosperara” '

A obtengdo de uma posigdo diferenciada por uma empresa, permite que esta repute
um prego prémio, venda um maior volume do seu produto por um determinado
preco ou obtenha beneficios equivalentes, como uma maior lealdade do comprador.

Apesar da importancia da diferenciacdo, suas fontes nem sempre s3o bem
entendidas. As empresas encaram as fontes de diferenciacdo em potencial de uma
forma muito limitada. Elas véem a diferenciacad em termos das praticas de
marketing ou do produto fisico ao invés de considerarem que ela origina-se
potencialmente em qualquer parte da cadeia de valores. Em geral, as empresas
também sdo diferentes, mas nfdo diferenciadas porque buscam formas de
singularidade que os compradores ndo valorizam.

Qualquer produto pode ser diferenciado, mesmo uma commodity que;
aparentemente s6 se diferencia das ofertas dos concorrentes através do prego.

N

Levitt afirma que “Ndo existem produtos como commodities, ao menos no ponto de

vista competitivo eles ndo precisam ser, tudo é diferenciavel, e de fato, normaimente

0 s3o0”. ¥

9 Drucker, Peter in Administragio de Marketing -Analise, Planejamento e Controle - Edigio Compacta p.117 - Philip
Kotler , Editors Atlas S&o Paulo, 1985

(4 1 evitt, Theodore , “Marketing Success Throught Diferentiation - of Anything” , Harvard Business Review Jan/Fev
1980, pp 83-91
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O produto que uma empresa oferece ao mercado, pode variar em seu contetido.
Ele pode, por exemplo, consistir em um pouco mais do que o necessario para
satisfazer os beneficios prometidos. No caso de produtos fisicos, o minimo
necessario pode consistir no produto basico, na mais simples embalagem, vendido a
vista, sem as especificag8es do produto, requerendo que o consumidor v& busca-lo
e sem garantia. Por outro lado, a oferta pode consistir no mesmo produto citado,
com caracteristicas extras e acondicionado em uma embalagem de protegio
permanente, com acessérios, disponivel para leasing, sem pagamento ihicial,
contendo instru¢cSes de como utilizado e qual o modelo que deve ser adquirido. A
oferta ainda podera conter garantia contra defeitos de fabricagdo e da aplicacdo do
produto. ("

Claramente as duas ofertas sdo diferentes. Apesar de ambas poderem oferecer o
mesmo nivel de beneficio a nivel do produto genérico, o pacote total de beneficios
que o consumidor recebe é diferente em ambos. Em resumo, quando o contetido
dos produtos das empresas vendedoras sdo dificimente diferenciaveis, o poder de
vendas muda para a diferenciacdo distintiva pelo qual os compradores possam ser

influenciados. N

N\

O valor que um consumidor d4 a um produto esta diretamente relacionado a \
propor¢cdao da habilidade percebida para a solugdo de seus problemas ou ao
encontro da satisfacdo de suas necessidades. O produto é o pacote total dos
beneficios que o cliente recebe quando ele compra o produto.

Levitt sugere que estas ofertas de produtos podem ser analisadas com referéncia
ao produto genérico, produto esperado, produto ampliado e produto potencial.('®

Produto Genérico : Consiste nos parametros minimos do produto ou servigo

necessarios para se atingir os beneficios bésicos propostos. Nem todos os produtos

(%) Czeriel, John A. , op. cit. , Competitive Marketing Strategy p.72
(9 § evitt, Theodore , op. cit, “Marketing Success Throught Diferentiation - of Anything”
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genéricos sdo iguais, no entanto, dificimente as diferencas entre estes produtos sfo
salientes :

Produto Esperado : E 0 minimo de tudo o que o consumidor considera como valor

essencial dos componentes para comprar a oferta. Representa as condigles
minimas de compra necessarias 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 desenvolvidos para
que estas expectativas sejam atendidas, desta forma, o caminho da diferenciagdo
segue ao atendimento destas expectativas ;

Produto Ampllado : E aquele em que o vendedor tenha agregado valor a oferta

acima das expectativas do consumidor. A diferenciagdo ndo se limita a oferta que o
consumidor esta esperando. A expectativa do consumidor pode ser superada em
fatores que ele nunca tenha pensado antes. Neste caso, o produtor devera exceder
as expectativas do consumidor. No entanto, nem todos os compradores de todos os
produtos em todas as circunstancias- podem ser atraldos por uma expans&o
continua da diferenciagdo. Alguns compradores podem preferir pregos baixos ao
produto ampliado e alguns ndo poderao utilizar estes beneficios adicionais ;

Produto Potencial . O conceito de produto potencial, esta relacionado a tudo o que

possa ser feito para se atrair e reter o consumidor. Suas limitagSes estdo na
imaginacdo e no orgamento necessario para desenvoivé-ios.

A diferenciagdo ndo pode ser entendida se a empresa for considerada como um
todo, pois ela provem das atividades especificas que uma empresa executa e do
modo como estas afetam os compradores. A diferenciagdo surge da cadeia de
valores da empresa, virtualmente qualquer atividade de valor constitui uma fonte
potencial de singularidade. ('

U7 porter, Michsel E. , op. cit. , Vantagem Compefitiva p.113
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A aquisicdo de matérias primas e de outros insumos, pode afetar o desempenho do
produto final, e, portanto, a diferenciagao. Outros diferenciadores de sucesso criam
singularidade através de outras atividades primérias e de apoio. Atividades de
desenvolvimento de tecnologia podem resultar em projetos de produtos com g
desempenho singular. As atividades de operagbes podem afetar formas de
diferenciagdo como aparéncia do produto, conformidade com as especificacbes e
confiabilidade. O sistema de logistica exterma pode estruturar a velocidade e a
consisténcia das entregas. As atividades de marketing tem freqlientemente um
impacto sobre a diferenciacio. Mesmo que o produto fisico seja uma mercadoria de
primeira necessidade, outras atividades podem, em geral, resultar em uma grande
diferenciagdo. De modo semelhante, atividades indiretas como manutengdo ou
programacdo podem contribuir para a diferenciagdo, 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 ampia e de uma linha extensa de servigos, conferindo a
empresa uma maior credibilidade e reputagao.

Um escopo competitivo mais amplo pode ser originado através de uma série de
outros fatores competitivos.

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

- manutencao simplificada para o comprador, caso pegas sobressalentes e filosofias
sejam comum para uma ampla linha ;

- Unico ponto onde o comprador pode comprar ;

- Unico ponto para prestar assisténcia técnica ao cliente ;

- compatibilidade superior entre os produtos.



A diferenciacdo também pode originar-se da “corrente abaixo”. Os canals de uma
empresa podem constituir uma fonte potente de singularidade e podem melhorar
sua reputagao, seu servigo, o treinamento dos cl_ientes e diversos outros fatores.

A distribuicdo seletiva através de pontos de vendas bem escolhidos também podem
se tomar uma fonte extremamente importante de diferenciac@o para uma empresa.

As empresas podem aumentar o papel dos canais na diferenciagdo por meio de
acles como :

- selec80o de canais para alcancar consisténcia nas instalag8es, nas capacidades ou
na imagem ;

- estabelecer padr8es e politicas para o modo como os canais devem operar ;

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

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

1.4 Bases para a Diferenclacio

Com a abertura dos anos 90, a chamada pela diferenciacio se tomou
especialmente urgente. A explosdo dos avancgos tecnolégicos, os competidores
entrantes e o risco global do capital, em conjunto com o movimento favoravel ao
livre comércio, significa que o mercado de produtos e servigos esta ficando cada
vez mais ofertado. Neste contexto, de uma arena de alta pressdo, prudéncias e
esfratégias “eu tamhém?”, estdo ultimamente fadadas ao fracasso. '

“Os consumidores de amanh#, ser@o mais exigentes e agressivos do que os de
hoje. Eles irdo demandar mais, mais rapido, melhor e mais barato e eles v&o
esperar isto com bases nos seus préprios conceltos ...” “.. Se os consumidores n&o
puderem encontrar suas demandas com vocg, eles irdo encontrar em algum outro
lugar, porque eles vdo obter um nimero cada vez maior de opg¢les. Os
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consumidores estdo sendo bombardeados por todos os lados com cépc;des e
sedugdes que eles nunca imaginaram a apenas alguns anos atras”. ('®

|
- A esséncia de uma estratégia competitiva sustentavel, gira em tomoj de uma
empresa ter habilidade para continuamente se diferenciar no mercado. A questdo
estratégica mais importante que uma empresa pode se perguntar e seguir € : Como
noés somos diferentes de outras organizagbes ? O que nos faz unicos no mercado ?

De que modo especial n6s acrescentamos valor ao nosso consumidor que ninguém

mais faz ? O que n6és estamos fazendo para garantir que conﬁnuemosianicos e

especiais no futuro ?

A condicdo necessaria para que uma estratégia de diferenciacdo seja viavel é a de
que exista uma ligacdo dos consumidores com atributos ndo ligados a preco, no
entanto, esta ndo é uma condicdo suficiente. Uma empresa deve ser capaz de
construir e sustentar diferenciagfes que possam ser notadas pelos consumidores na
oferta do produto como imagem de marca, embalagem, servicos pré e pés-venda e
arranjos financeiros. Entretanto, isto s6 pode ser efetuado mediante condi¢des
especificas. ('9 |

As inovacbes podem produzir um produto que seja percebido. pelos cons:umidores
como sendo infrinsecamente superior as ofertas dos concorrentes. Mas quando a
empresa amadurece, as ofertas dos competidores tendem a convergir
favoravelmente aquelas configuracSes mais preferidas pelos consumidores. Ent3o a
probabilidade de que dispéndios em P&D resultem em um significativo aumento em
inovagOes através do ciclo de vida do produto e da industria é pequena.

Uma estratégia de diferenciagdo baseada na superioridade intrinseca do produto,
depende da habilidade da empresa em manter estas diferencas contra a imitagao

as Harati, Oren , “The Secret Competitive Advantage” , Management Review , Jan 1994 | pp.45-47

(9 Mutran, Alan I, “A Contingency View of Porter’s Generic Strategies” , Academy of Management Review, 1988 Vol13
N 3, pp 390-400
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. da concorréncia. Quando a indistria amadurece, esta tarefa se toma muito mais
dificil.

Em fun¢do da dificuldade de se garantir uma diferenciacdo sustentavel através da
inovacdo de produtos, outras bases de diferenciacdo devem ser enconfradas. Duas
bases tém recebido uma aten¢do especial ultimamente : Qualidade e servigo.

Quando o ciclo de vida do produto comecga, os consumidores ndo tém condi¢des
para comparar a performance atual do produto com uma performance padrio.
Entretanto, quando uma industria/mercado amadurece, os consumidores se tomam
conscientes da histéria da performance de cada oferta de produto, através de suas
préprias experiéncias, pelo que ouviram falar da performance, instituicbes de
protecdo aos consumidores ou afravés dos préprios produtores.

Se a qualidade é definida como a relagdo da performance atual com uma
performance padrdo, variag6es na qualidade vao ter um maior impacto quando a
industria/mercado amadurecer. O grau deste impacto ira depender do custo arcado
pelo consumidor por uma performance inferior. Se o custo for alto, uma estratégia
vidavel de diferenciagdo pode ser a produgdo de um produto confidvel e de boa
qualidade. '

O custo que um consumidor incorre em adquirir um produto ou servigo, ndo inclui
simplesmente o prego de compra do produto, mas também inclui a inconveniéncia,
a incerteza e desgostos potenciais associados ao processo de compra. Se o custo
atual do preco do produto é relativamente baixo comparado com estes outros
custos, uma esfratégia viavel reside na diferenciagio baseada em servico.
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A diferenciacdo baseada na ;ualidade, confiabilidade e servicos, é mais duravel
porque normalmente € mais! dificil’de ser sustentada. Um simples ato de imitagdo
pode eliminar a vantagem que um design inovador propicia a uma empresa, mas
gualidade e servico podem ser sustentados apenas através de uma atencdo integral
de toda a organizag&o. '

A viabilidade de uma estratégia de diferencia¢cio depende de um certo niimero de
variaveis exégenas. O consumidor deve perceber e valorizar diferencas 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 diferenciacdo
baseada na qualidade, confiabilidade e servigcos se torna preferivel.

“Existe uma grande variedade de meios estratégicos que uma empresa pode optar
para obter uma diferenciacdo de seu produto. Quando uma nova classe de produtos
é criada, o potencial de se produzir produtos com uma configura¢ado unica é maior,
sugerindo que um alto investimento em P&D seja justificavel. Quando o produto
amadurece, o retomo potencial diminui, a produgdo de produtos com qualidade
consistente é recompensadora. Quando custos expressivos estdo associados ao
processo de compra, a diferenciagdo de produtos através do servico pode ser uma
boa abordagem”. ¥®

1.5 A Criagio de Valor para o Consumidor

rﬁm de que uma singularidade resulte em diferenciacdo, & necessario que ela seja
de valor para o consumidor. “Um diferenciador de sucesso, descobre formas de
criar valor para os compradores que produzam um preco prémio, superior ao seu
custo extra. O ponto de partida para que se possa compreender o que’tem valor

Qao Ibid, Ibidem
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para o comprador é a “Cadeia de valores do comprador”. O produto ou servigo 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, refiete sua
esfratégia e método de implementagdo, enquanto a cadeia de valores de uma
familia refiete os habitos 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”. ¢

Uma empresa cria valor para um comprador que justifique um preco prémio, um
maior voiume de vendas de seu produto ou uma maior leaidade 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 utilizagdo de um produto ou outros custos, representa uma base
potencial para a diferenciacdo. A¢les que reduzam o cusio de atividades de valor
do comprador, representando uma fra¢do significativa de seu custo, constifuem as
oportunidades mais importantes. Existemn, com freqliéncia, inGmeras formas de se
diminuir o custo do comprador caso uma empresa tenha uma compreensdo
gofisticada do modo como os compradores utilizam seus produtos e como suas
diversas atividades de marketing, entrega e outras afetam seus custos.

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

- reduzir o custo de entrega, instala¢do e financiamentos ;

- reduzir o indice necesséario de consumo do produto ;

- reduzir o custo direto de utiliza¢do do produto como mZo de obra, combustivel,
manutencdo e espago necessario ;

- reduzir o custo indireto de utilizacdo do produto ou o impacto do produto sobre
outras atividades de valor ;

@Y Pporter, Michael E., op. cit., Vantagem Competitiva p.121
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- reduzir o custo do comprador em outras atividades de valor sem ligagdo com o
produto flsico ;

- reduzir o risco de falha do produto, e assim, o custo esperado de fatha 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 desenvolvimento 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 desejavel sob seu ponto de vista. Elevar o desempenho de
compradores indusfriais, comerciais e institucionais depende daquilo que cria
diferenciagdo junto a seus compradores. Assim, as necessidades dos compradores
precisam ser compreendidas e exigem o mesmo tipo de analise do valor para o
comprador.

Uma emprésa também pode elevar o desempenho de compradores industriais,
comerciais ou institucionais se ela ajudados a atingir suas metas ndo econdmicas
como status, imagem ou prestigio.

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

|

. 1
A aplicacdo destes fundamentos do valor para o comprador a uma indastria
particular, resulta na identificacdo dos critérios de compra do comprador. Estes

uma fun¢do de uma melhor satisfacdo de suas necessidades.

critérios podem ser divididos em dois tipos :
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Critério de Uso : S#o critérios de compra originados do modo como um fomecedor

afeta o valor real para o comprador por meio de uma reducfo do custos deste ou de
uma elevagdo de seu desempenho. Os critérios de uso poderiam incluir fatores
como qualidade do produto, caracteristicas do produto, tempo de entrega e apoio
de engenharia de aplicacbes ;

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

meios usados pelo comprador para inferir ou julgar qual é o valor real de um
fomecedor. Aos critérios de sinalizag8o poderiam influir fatores como publicidade,
atratividade das instalagbes e reputagdo da empresa.

Os critérios de uso sdo medidas especificas daquilo que cria valor para o
comprador. Os critérios de sinalizacdo s3o medidas de como os compradores
percebem a presenga do valor. Enquanto os primeiros costumam estar mais
orientados para produto, para a logistica externa e para as atividades de servigo de
um fornecedor, 0s segundos em geral provém de atividades de marketing. Todavia
cada departamento funcionai de uma empresa pode afetar ambas.

1.6 Efeltos da Diferenclacio Sobre a Demanda

O efeito imediato da diferenciacfo sera incrementar os custos unitarios, entretanto
este custo cai com o incremento do volume, o efeito a longo prazo podera ser a
reducdo destes custos unitéarios.

“Os investimentos despendidos para aumentar a diferenciacfio do produto tem dois
efeitos sobre a demanda. O primeiro € criar uma fidelidade de marca, decrescendo
a elasticidade de precos 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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participagdo de mercado a um dado nivel de pre¢o, incrementando o volume de

vendas”, (42

O impacto que a diferenciagdo tem sobre a demanda, depende de trés fatores
principais : |

i. A Habilidade da Empresa em Diferenclar seu Produto : E uma fun¢io de dois

fatores bhasicos - As caracteristicas do produto e as caracteristicas dos

consumidores.

Todo produto pode ser visto como um conjunto de diferentes caracteristicas ou
atributos. Os afributos podem variar em quantidade efou serem combinados de
formas diferentes para diferentes produtos. O numero de atributos inerentes a um
produto, criam o escopo para a diferenciagdo. Produtos relativamente homogéneos
como produtos quimicos, tem poucos afributos e oferecem poucas altemativas para
a diferencia¢do. Produtos mais complexos como motores de carro, contém muitos

atributos e oferecem aiternativas maiores para a diferenciagéo.

Entretanto, ndo existe uma relagdo linear direta entre nimero de afributos e
oportunidades para a diferenciacio. Mesmo um produto homogéneo pode ser
diferenciado se o produto tem utilizagSes diferentes e se eles sdo vendidos para
diferentes grupos, se as caracteristicas psicologicas dos consumidores sdo
diferentes entre os grupos ou se uma combinag¢do destas combinacfes existe. Em
resumo, a diversidade de caracteristicas dos usuarios sdo de suma importancia.
Similarmente, pode ser possivel diferenciar um produto relativamente homogéneo
se as caracteristicas psicossociais de um dado grupo séo diversos.

O 15, Charles W.L. , “Diferentiation Versus Low Cost or Diferentiation and Low Cost - A Contingency Framework”,
Academy of Management Review , 1988 Vol.13 N°3 | pp 401-412
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2. A Natureza Competitiva do Melo Amblente do Mercado do Produto : Modera
a relagdo entre os gastos com diferenciacio e a demanda. Existem dois fatores

criticos e significantes : A estrutura do mercado e o estégio de evolugdo do mercado
do produto.

As organizag8es econdmicas industriais véem a estrutura do mercado como um
fator determinante da competicio. As oufras coisas permanecendo iguais, os
mercados oligopolistas tendem a ser caracterizados por uma substancial
competicdo ndo baseada em prego. A maior razdo para isto € o temor de uma
“guerra de precos” em circunstancias que as condigBes interdependentes do
oligopblio aplicam. Entretanto, apesar de os esforcos para a diferenciacdo
parecerem ser maiores nos oligopdlios, isto ndo quer dizer que a diferenciagdo
tenha um maior impacto na quantidade de demanda nos mercados oligopolistas.
Em oligopélios estabelecidos o inverso pode acontecer. Dado a auséncia de uma
compeficio de precos significativas, a diferenciacdo pode ser necessaria apenas
para manter o cotrente nivel de demanda. Os esforgos de diferenciagdo dos
maiores competidores podem anular os esforgos dos oufros competidores. Desta
forma, a diferenciagdo ndo ira incrementar a participacdo de mercado o suficiente
para que os investimentos com diferenciagdo sejam compensados.

Em contraste, em mercados fragmentados, a diferencia¢cdo pode ter um impacto
substancial na quantidade de demanda, habilitando a empresa a compensar os
esforgos destinados a diferenciagdo. Em mercados fragmentados, a auséncia de
grandes competidores pode significar que os esfor¢os com a diferenciacdo néo
sejam anulados.

Existe uma diferenca , enfretanto, enfre um oligop6lio onde as participacSes de
mercado sdo estaveis e as oportunidades de expansado de volumes sao limitadas e
um oligopélio que vem experimentando um rapido crescimento. Isto nos leva ao
segundo fator, o estagio de evolugdo do mercado.
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Apesar de o estdgio de evolugdo do mercado e o ciclo de vida do produto ndo
serem 03 mesmos, os dois conceitos sdo fortemente relacionados, e
freQUerrtemente sdo tratados como sinbnimos para propositos analiticos.

O conceito de ciclo de vida do produto sugere que as forgas competitivas sejam
mais fracas em mercados emergentes ou em crescimento do que em mercados
maduros ou em declinio, onde o crescimento & lento ou negativo. Por esta razdo,
em mercados em crescimento, diferenciacbes bem sucedidas tendem a ter um
impacto positivo no volume. Em contrapartida, em mercados com crescimento lento
ou negativo, a expansdo de uma empresa devera ocorrer afravés da perda de
mercado de alguma oufra empresa. Isto intensifica as for¢as competitivas, tornando
a expansdo mais dificil e atenuando a habilidade das empresas incrementarem seus
volumes. -

3. Comprometimento dos Consumidores com os Produtos da Empresa

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

consumidor, sdo os outros fatores que determinam a intensidade de como a
diferenciacdo pode ser utilizada para incrementar a demanda.

Se 6 custo de mudanga do consumidor de um produto de uma empresa for aito, o
impacto que a diferenciagdo tem na demanda vai ser atenuado. O custo de
mudanca tende a ser maior quando os usuarios tiverem moldado suas operagdes
com os produtos da concorréncia e teriam de arcar em custos de organizag8o ou
adaptagdo para mudar seu produto.

A lealdade do consumidor para com o produto final dependera principalmente do
estagio da evolugdo do mercado. Os esforgos para a diferenciacdo aumentam em
um mercado oligopolista maduro, entretanto, as outras coisas se mantendo iguais, a
lealdade do consumidor com o produto da empresa rival serd maior neste estagio.
Em adi¢cdo, se o produto da industria &€ percebido como sendo uma commodity a
lealdade a marca tendera a ser menor.



A diferenciaclo, em sua esséncia, cria alguma coisa que & especial para a
empresa. Ela cria fidelidade de marca para clientes que, quando estabelecida, pode
transformar estas caracteristicas em um recurso duravel. Desta forma, em fung&o
da diferenciacdo ser baseada nas capacidades especificas de cada empresa e ser
um item duravel, ela é mais dificil de ser copiada, assim, a diferenciacdo pode criar
a base de uma. vantagem competitiva sustentavel quando todos os fatores
significativos de economia de custos tiverem se exaurido.
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CAPITULO 2 - O ATENDIMENTC AC CONSUMIDOR COMO FATOR DE
DIFERENCIACAO COMPETITIVA

2.1 A Transicdo para uma Economia de Servicos

As empresas tém fradicionalmente se apoiado na fecnologia (produto), preco
(custo), promogdo e canais de distribuicdo como o mix mercadolégico para uma
estratégia de se obter uma vantagem competitiva no mercado. No entanto, elas
estdo percebendo que estas abordagens fradicionais para o desenvolvimento de
uma estratégia competitiva podem nfio ser muito eficiente para se obter uma
vantagem competitiva sobre os concorrentes. “A maioria dos mercados estdo cheios
de produtos com essencialmente os mesmos beneficios, mesmo nos mercados
com as maiores mudancas tecnol6gicas, onde as empresas tendem a ser quase
que totalmente dependentes de tecnologia para colocéa-las & frente da concorréncia,
a maioria dos produtos sdo baseados nos mesmos microprocessadores, mesmos
sistemas operacionais e assim por diante” @

Tomou-se incrivelmente dificil, se n3o impossivel, obter-se produtos
significativamente diferentes e superiores. Similarmente, a diferengca de custo
(preco) entre os lideres de mercado nfo existe ou ndo é significativa. Muitos casos
podem ser enumerados em que empresas assumem uma vantagem de custo sobre
os concorrentes e inadvertidamente comeca-se uma “guerra de precos” com
conseqléncia desastrosas para todos. |

O pensamento fradicional relativo a produ¢cdo em massa para baixar custos, tem
também causado problemas as empresas. A idéia de que “se vocé n3o 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.

@ Singh, M. P. - “Service as a Marketing Strategy : A Case Study of Relience Eletric” , Industrial Marketing
Managemuent, 1990 N? 19, pp. 193-200
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Finaimente, os elementos de promogdo e canais de distribuicio, apesar de sua
significancia esfratégica, podem ndo ser instrumentos efetivos para que os lideres
de mercado melhorem suas posigdes.

“Na realidade, os elementos tradicionais de diferenciacio competitiva estdo caindo.
Os mercados est3o superlotados. Os competidores imitam inovagSes de produtos

. rapidamente, as propriedades de técnicas de industrializacdo sdo rapidamente

difundidas pela indastria” @9

Continuos investimentos em tecnologia e custos deverdo ser efetuados. Esses
investimentos serdo necessarios para que os lideres de mercado mantenham sua
lideranga, mas em geral, ndo levardo a obtengdo de vantagens competitivas sobre
0s concorrentes.

Willian Gilles, um consultor inglés de planejamento e estratégia de marketing sugere
que “Um dia, todos teremos a mésma tecriologia, plagiando—hos uns aos outros,
entdo haverd apenas uma pequena diferenca enire a tecnologia e o sistema de
entregas do concorrente. Em termos de competi¢do, voltaremos a linha de largadé.
O resultado é que a tecnologia representa um investimento macico apenas para

ficar no jogo e participar dele” %

/ A crescente giobalizacéo da economia tem levado a uma intensa padronizagdo dos

{

produtos, o que dificulta ou até mesmo impossibilita a criagdo de vantagens

\ competfitivas com base nas caracteristicas fisicas dos produtos.

*

@ Coyne, Kevin , “Beyond Service Fads - Meaningfull Strategies for the Real World” , Sloan Management
Review , Suramer 1989, pp. 69-76 ]
@ Gilles, Willian , “Marketing Plannig and Customer Policy” , Management Decision, May 1986 , pp. 19-26
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“O grau de competéncia alcangado nas fransformag8es de matérias primas em
produtos manufaturados e a competitividade baseada em sofisticadas tecnologias,
passaram a ser variaveis de lideranga ftransitéria, insuficientes para garantir a
satisfagio dos clientes a médio e longo prazo” %

Willian H. Davidow e Bro Uttal, colocam que “A guerra nos negécios voltou-se para
um novo campo de batalha. Na década de 1960, Marketing era o lema para se
conseguir vantagens sobre a concorréncia. Na década de 1970, producdo fomou-se
a palavra chave e na década de 1980 qualidade. Hoje a competicdo chegou a um
~novo campo de bataiha - o servigo ao cliente” e concluem afirmando que “... Na
evolucdo da maioria dos mercados, a competicdo aparentemente progride de

caracteristicas para custos, depois para qualidade e por fim para servigo” ©”

A transicdo de uma economia baseada na produgdo para uma economia baseada
no servico € uma das tendéncias mais importantes do mundo empresarial modemo.
A década de S0 é com certeza a éra da diferenciacdo de produtos com base em
servigos cada vez mais personalizados, de acordo com os diferentes tipos de
consumo.

Todos os produtos industriais sdo designados a suprir certas hecessidades dos
consumidores. O servico & uma ponte entre a entidade fisica e as necessidades dos
clientes.

O servigo ao cliente ndo é apenas uma ferramenta para o melhor posicionamento
esiratégico de uma empresa, mas também parte de uma época em que se
respeitam mais os direitos dos consumidores. Este respeito surge como decorréncia
da maior consciéncia dos consumidores de seus direitos a luz do Cédigo de Defesa
do Consumidor, assim como pelo crescimento da disputa pelo mercado.

@9 Zulzke, Maria Lacia , Abrindo a Empresa para o Consumidor - A Importincia de um Canal de Atendimento
g. 138, Editora Qualytimark - Rio de Janeiro, 1991

" Davidow, Willian H. ; Uttal, Bro , Servigo Total so Cliente - A Arma Decisiva p. 41, Editora Campus -
Rio de Janetro, 1991
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A ftrajetéria da defesa do consumidor estd intimamente relacionada aos aspectos
econdmicos, politicos e sociais do pals, assim como ao papel desempenhado pelo
proprio consumidor, por orgaos govermnamentais, associagBes, empresarios,
legisladores, politicos, movimentos populares, pela imprensa e pelos profissionais
em geral.

A constituicdo e o Codigo de defesa do Consumidor passaram a representar uma
poderosa for¢a 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 atuagio mais firme do consumidor e suas
associacles, tem-se um cenario altamente promissor para a vida econdmica do
Brasil, visto que o amadurecimento do consumidor e a evolugdo do mercado sdo
fatores intimamente correlacionados.?®

2.2 A Importancla do Servigco ao Consumidor

Levitt levantou a chamada para que as empresas se enfocassem tanto no tangivel
como no intangivel. Ele colocou que “N3o existem indisfrias de servico, apenas
indistrias onde o componente servigo & maior ou menor do que as outras industrias.
As industrias produtoras, podem se considerar como também estando no setor de

servicos” %%

O servico é muito mais importante do que se possa imaginar. Os consumidores
estio muito mais propensos a trocar o vendedor em fungdo de problemasv‘
percebidos nos servigos do que em funglio de precos ou da qualidade do produto:

@ Zulzke, Maria Liicia , Op. Cit. , Abrindo a Empresa para o Consumidor - A ImportAncia de um Canal de
Atendimento p. 45 )
@) Levitt, Theodore , “Marketing Intangible Product and Product Intagibles” , Harvard Business Review ,
May\Jun 1981 , pp. 94-102

T
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De acordo com recentes pesquisas, a qualidade do produto é importante para
recrutar o consumidor, mas a qualidade dos servicos é fundamental para se manter
0 consumidor.

“Para se obter uma vantagem competitiva, 0s servicos podem ser mais importantes
do que os gerentes pensam. Na batalha para se recrutar e manter os consumidores,
um servigo superior pode propiciar a vocé uma duradoura e distintiva vantagem
competitiva” ¥

Para Theodore Levitt, Relationship € uma palavra magica que vem substituir nos
anos 90, termos classicos como posicionamento de produtos, segmentagdo de
mercado e outros. Ou seja, o grande instrumento da diferenciacdo estratégica sera
o relacionamento, e o bom relacionamento s6 se constr6i com base em uma gama
de bons servigos ao cliente. SV

Servicd 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 apdés a transagcdo. O servico ao consumidor é
inseparavel dos produtos tangiveis aos quais sd3o associados. A utilidade total do
produto para o usuério sera definida pela qualidade do servigco. Servicos pobres
reduzem o valor do produto e podem causar um arrependimento do comprador em
ter efetuado a compra.

O modelo compefitivo de muitos mercados industriais tem dado cada vez mais
8nfase ao servico ao consumidor. Com o crescimento de produtos padronizados ho
mercado o valor incremental percebido que o servico ao consumidor propicia‘\tem
ganhado crescente importancia. Na realidade, o servico ao consumidor tem o
potencial de aumentar e repor a imagem do produto e desta forma o habilita a obter

6% Quinn, Michsel ; Humble, Jobn , “Using Service to Gain a Competitive Edge - The Prompt Approach” , Long
Range Planning , April 1993 , pp. 31-40 )

en Rangel, Alexandre ; Cobra, Marcos, Servigos ao Cliente - Uma Estratégia Competitiva p.7 , Editora
Marcos Cobra - Sio Paulo, 1993
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uma aceitacdo de mercado, crescimento e possiVelmente a dominacdo do
‘mercado. '

“Q servigo ao cliente é uma arma potente contra a concorréncia em qualquer setor.
Os que conseguem fomecer um bom servigo ao cliente parecem dominar o setor
em que atuam, tanto em termos de crescimento de vendas quanto da rentabilidade

da empresa, 0s que demoram a perceber isto, acabam ficando para tras.” 2

Os clientes estdo ficando cada vez mais conscientes do valor do servigo. Ficam
cada vez mais frustados e mais dispostos do que nunca a mudar de fomecedor, a
fidelidade do consumidor a muitas marcas, vem diminuindo a anos devido 3 méa
-qualidade dos servigos oferecidos.

“Hoje em dia, o consumidor da mais valor a garantia, confianga, cortesia,
comunicagdo clara e seguranga na experiéncia de compra. Mesmo que o preco seja
razoavel e o produto ou servico mercadolégico sejam da melhor qualidade, a ndo
concretizagio de apenas uma de suas expectativas fara com que o consumidor

fique insatisfeito com toda a transaggo”

A maioria de ndés, como consumidores, somos afetados pela condicdo humana
comum da inércia, nés ndo queremos realmente mudar nossos costumes. Nés
preferimos ficar com o que nos é familiar tanto tempo quanto obtivermos um nivel
- de satisfac&o razodvel. Mas existe um limite, e iremos mudar de fomecedor quando
o nivel de satisfagdo cair muito ou quando nos for oferecido uma alternativa

superior, 4

®D pavidow, Willian H. ; Uttal, Bro , op. cit. , Servigo Total ao Cliente - A Arma Decisiva p.5

39) Liswood, Laura A. , Serving Them Right - Inovative and Powerful Customer Retention Strategies p.12,
Harper Busines - New York, 1991

@9 Tbid, Tbidem
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Dar um atendimento diferenciado aos clientes, fazer todo o possfvel para criar altos
niveis de safisfacdo e conquistar a reputacio de um atendimento diferenciado,
obtendo uma vantagem competitiva, tras bons resuitados.

Pesquisadores do Sfrategic Planning Institute 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 indices de satisfagdo pelos servicos de atendimento também
se distinguem em aspectos ligados aos lucros. &

Um estudo desenvolvido pela White House Office of Cohsume_rs Afairs, descobriu
que a maioria dos clientes ndo satisfeitos ndo reclama. Ele descobriu que para cada
reclamante que se dirigia aos escritérios 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 ndo
reclamavam ndo voltariam mais a comprar da mesma marca. Além disso, as
empresas nunca ficariam sabendo que haviam perdido o cliente. ®®

Segundo Theodore Levitt. “Um dos sinais mais seguros de que o relacionamento
com os clientes esta ruim ou em declinio é a auséncia de queixas. Ninguém jamais
esta tdo satisfeito assim, especialmente por um perfodo de tempo prolongado. O
cliente ou ndo esta sendo sihncero ou ndo esta sendo procurado”.

Reclamag¢bes sdo oportunidades para refificar o problema junto ao consumidor. As
empresas que respondem a essas oportunidades sdo recompensadas pela lealdade
a marca, numa propor¢ao, em geral, direta ao seu grau de empenho.

@9 Zenke, Ron ; Schaaf, Dick , A Nova Estratégia de Marketing - Atendimento ao Cliente p.9 , Editora
Harbra Lida - S#io Paulo, 1991

©9 TARP : Consumer Complaint Handling in América, Summary of Findings and Recommendation, White
House of Consumers Affairs, 1980
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De acordo com John Goodman, Presidente da Tarp, os consumidores que
reclamam podem se torar clientes leais, dependendo do valor monetario do seu
problema apenas de 9 a 37% dos consumidores infelizes que n&o reclamaram
fariam neg6cios com a mesma empresa uma segunda vez. Mas de 50 a 80% dos
consumidores que reclamaram e tiveram seus problemas totaimente resolvidos

dizem que voltariam a fazer negécios com a empresa novamente.®”

Poucas empresas possuem uma organizada e coerente esfratégia para se manter o
- cliente satisfeito ou para tentar salvar uma relacdo com um cliente insatisfeito. A
maioria das empresas acha mais facil competir por novos clientes.

- No curto prdzo, estdo sendo investidos vastos recursos para se seduzir os
consumidores, mas é uma negligéncia ndo se preocupar com a satisfacdo e
garantia dos clientes. “Em mercados competitivos, & muito mais econdmico resolver
um problema de um consumidor do que perdé-lo e ter que investir para atrair um
novo cliente. Se as empresas facilitarem a comunicagdo, derem chances de
_expresSéo aos consumidores e desburocratizarem o atendimento, estardo

preservando seu mercado”. ©®

E preferivel que um cliente insatisfeito volte ao estado de satisfacio com a
instituicdo depois que ocorrer uma falha do servico ou do produto. Portanto é
necesséario se fazer um esforgo extra para consertar o que saiu errado. O desgaste
de imagem de marca decorrente de clientes insatisfeitos pode representar um 6nus
muito grande para a organizagado.

@) Zenke,Ron : SchaafDick , The Service Edge p.8 , Editora Plume Book - New York. ,1990
©® Zulzke, Maria Lacia , op. cit. , Abrindo a Empresa para o Consumidor - A Importincia de um Canal de
Comunicagiio p.119 '
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“‘De acordo com Christopher W. L. Hart, um cliente insafisfeito fala a
aproximadamente onze pessoas de sua frustracdo com determinada loja e a
apenas seis quando ficou satisfeito. Por estas e outras razbes é preferivel que o
cliente seja sempre bem atendido para, no minimo, nfo sentir frustragbes e n3o

irradia-as.” ©9

Os clientes normalmente ddo mais importancia a informagbes negativas do que a
positivas ao comprar um produto ou servigo. Algumas pesquisas demonstraram que
0s comentarios negativos diminuem o volume de vendas duas vezes mais do que
0s.comentarios positivos as elevam. A (nica atitude que uma empresa pode tomar
para gerar comentarios positivos € oferecer servicos que tormmem os clientes
satisfeitos. |

O servigco ao cliente, portanto, & 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 padrio, ndo prosperam e
ndo irdo prosperar e possiveimente nem irdo sobreviver. -

2.3 A Conceltuacio do Servico ao Cllente

“Servigo ao cliente significa todos os aspectos, atitudes e informag8es que ampliem
a capacidade do cliente de compreender o valor potencial de um produto ou servigo

essencial.” “0

Podemos definir servico como uma forma de proporcionar tantas satisfagdes
quantas forem possiveis pela posse de um bem ou servigco adquirido. Um servigo é
sobretudo uma forma de ampliar um produto vendido.

69 Rangel, Alexandre ; Cobra,Marcos , op. cit. , Servi¢o ao Cliente - Uma Estratégia Competitiva p.15 h
“9 Levitt, Theodore, op. cit. , “Marketing Success Thought Differentiation - of Anmything”
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10 servico de atendimento ao cliente se inicia na venda, para identificar a real
f'necessidade do cliente/consumidor e para orienta-lo na compra do produto mais
indicado. O servigo ao cliente prossegue durante a entrega e a instalagio do
produto e continua durante o prazo de garantia do fabricante através de servigos de
_i manutem;ao‘ e reparos e, ao menos teoricamente, ndio cessa até que o produto se

"acabe. ¥V
Um servigo é profundamente diferente de um produto fisico. O servico é um
resultado psicol6gico e fundamentalmente pessoal, ao passo que o produto fisico é

geraimente impessoal quanto ao seu impacto sobre o cliente.

Algumas peculiaridades distinguem um produto de um servico. As principais
caracter(sticas dos servigos sdo descritas a seguir :

Intangibilidade : Os servicos sdo intangiveis, diferentemente dos produtos fisicos,

ndo podem ser vistos, sentidos, provados, ouvidos ou cheirados antes de serem
comprados. A intangibilidade significa que o servico ndao pode ser demonstrado
antes da venda, isto implica que vocé deve persuadir os consumidores de que vocé
possa fazer alguma coisa de que eles necessitam e que vocé pode fazer isto bem
feito. Para se tormmar menor a incerteza, os compradores buscam sinais ou
evidéncias da qualidade do servigo. Eles podem inferir a qualidade a partir do local,
das’pessoas, dos equipamentos, do material de comunicagdo, dos simbolos e do
preco. Os consumidores normalmente n3o sabem o que eles estdo adquirindo até
que eles o adquiram, apenas neste momento eles se tornardo conscientes do que

barganharam

®) Quinn, Michael ; Humble, John , op. cit. , “Using Service to Gain a Competitive Edge - The Prompt‘
Aprroach”
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Inseparabilidade : Os servigos s8o produzidos e consumidos ao mesmo tempo.

Isto ndo & verdadeiro em relacdo aos hens fisicos, que s3o manufaturados,
estocados, mais farde vendidos e ainda mais tarde consumidos. Se uma empresa
presta um servico ela é parte do servicvo. Se o cliente também esta presente, a
interagdo fornecedor-cliente e as informagdes fornecidas pelos clientes, servirdo de

matéria prima e influenciardo o resultado final ;

Variabilidade : Os servigos sdo altamente varidveis, a medida que dependem de

quem os executa e de quando e onde sdo executados ;

Perecibllidade : Servicos ndo podem ser estocados, conseqientemente, se o

consumidor recebe um servigo incompleto em uma semana, o dano n3o pode ser
remediado na semana seguinte quando o servigo for completado.

Grondross 2 definiu servicos em duas dimensdes : A qualidade t&cnica - O “o que”,
e a qualidade funcional, “o como”. O “o que”, é associado com as caracteristicas do
produto, “o como” tipifica a dimensdo do servigo, como a experiéncia do consumidor
no processo de obtengdo do produto “

Alguns dos muitos servicos que acompanham o produto incluem um prazo de
diétribuigéo aceitvel, reparos ap6s a venda, instalac3o correta e afitude amigéavel
dos funcionarios que distribuem servigos. O servigo, entdo, abrange ambos,

componentes téchicos e componentes de relacionamento.

O grande volume de atividades de servico tem sido classificado em trés grupos
estratégicos genéricos de suporte :

) Grondroos, Christian , Service Management and Marketing, Lexington Books, Lexington Massachusetts,
1990 :
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O primeiro grupo estratégico se relaciona com o produto (design) e esta enfocado
no aumento da confiabilidade do produto, fazendo-se o produto mais modular na
produgdo (para facilitar reparos) e construindo-o em abundéncia (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
servigo, e isto pode incluir aspecto como nimero e localizag3o de servigos técnicos.
O terceiro grupo estratégico visa a reduzir o risco do consumidor, como exemplo
pode-se citar a garantia e os contratos de servigos.

Estes servicos que acompanham o produto, tém sido chamados de produto
aumentado, onde trés dimens8es constituem o marketing total do produto : No
primeiro nivel, estdo os beneficios essenciais do produto ou das necessidades dos
consumidores. No segundo nivel, estd o produto tangivel, consistindo na
caracteristica, estilo e marca. No terceiro nivel, o produto aumentado, onde estdo os
servigos podendo incluir instalag3o, distribuicdo, crédito, garantia e reparo apé6s a
venda. O produto aumentado & um recurso de diferenciagdo do produto, um
importante aspecto do relacionamento entre qualidade do servigco e estratégia do
produto.

O servico pode ser um meio pelo qual as empresas sustentam a vantagem
competitiva através da estratégia de diferenciacao de Porter. A qualidade do servigo
é particularmente importante quando se busca a diferenciacdo através de esforgos
mercadolégicos ao invés das inovag¢des de produto.

Os servigos como prover um atendimento receptivo ao consumidor, fornecer crédito
e propiciar uma rapida distribuicdo podem aumentar o componente de valor
adicionado que a empresa propicia ao consumidor. Isto pode gerar um comprador
cujo custo de mudanga seja alto. Neste contexto, o servico que gera uma valor
adicionado é um modo de transformar uma commodity em um produto que possa
ser diferenciado.

("" Bowen, David E. ; Siehl, Caren And Schneider, Benjamin , ““A Framework for Analysing Customer Service
Orientation in Manufaturing”, Academy of Management Review, 1989 vol. 14 N2 1, pp 75-95
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2.4 Exceléncla em Servico

;O servico ao consumidor é um importante determinante da percepc¢io do'
;comprado’r sobre a qualidade do produto, relativo a competicdo, é o fator mais

’signiﬁcaﬁvo que afeta a performance no longo prazo. Mais especificamente,

i conquistar uma lideranga de qualidade ndo é apenas uma fun¢do do pioneirismo da

| imagem e dos atributos do produto, mas também, uma funcdo de um servigo

 superior aos consumidores.

;‘ Neste sentido, um sistema de suporte de servicos pode ser incluldo como sendo

‘uma barreira de mobilidade ou uma bareira de entrada para as empresas que

‘!escolherem competfir na indastria, as quais comumente reconhecem barreiras

como, requerimento de capital e gastos com propaganda.

'YO servico pode ser um fator chave de sucesso ou, ao contrario, um fatdr critico de
; fracasso estratégico. Somente as emprésas que prestam bons servigos, poderdo se
| beneficiar desse esforgo, capitalizando uma imagem positiva para seus produtos e
| para a organizagdo como um todo.

O consumidor exigente n3o quer receber apenas um bom atendimento, ele quer e

5exige o melhor atendimento possivel. Ao despertar para a necessidade do
. atendimento ao consumidor, as empresas foram alertadas que para serem
i competitivas ja n3o basta apenas um “bom” servigo, é preciso ter “o melhor” servigo.

.. ‘Surge_dal a preocupagio com a efic4cia e exceléncia do atendimento.

A exceléncia do servico ao consumidor pode ser definida como “Um nivel de

qualidade de servico que, comparado ao de seus concorrentes, seja

e
v

suficientemente elevado, do ponto de vista de seus clientes, para lhe permifir cobrar -

um prego mais alto pelo servigo oferecido, conquistar uma participagao de mercadé\
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acima do que seria considerado na_ural, e/ou obter uma margem de lucro maior do

que a de seus concorrentes. “ 49

Os consumidores sdo os Unicos julgadores de um servico de qualidade. Eles
avaliam o servico através da comparagdo do que recebem (percepg¢dao) com o
servigo que esperam (expectativa). Uma empresa somente pode alcan¢ar uma forte
reputagdo de qualidade em servico quando ela consistentemente atende as
expectativas dos consumidores.

As expectativas dos consumidores s3o formadas por uma série de varidveis
incontrolaveis. A definicdo da expectativa de um consumidor é t3o diversa como sua
eduéacao, valores e experiéncias. A mesma propaganda que chama a atencfo de
uma pessoa, pode significar para outra que o anunciante est4 prometendo mais do
que seja possivel. |

~Geralmente as expectativas dos consumidores s3o0 moldadas pelo tratamento dado
pela empresa. Mas, para novos consumidores e para aqueles cuja experiéncia ndo
seja hova ou frequente, as expectativas s3o moldadas pelos comentarios, pelo que
ouvem da empresa de seus colegas e amigos. Esses comentarios podem
influenciar muito mais a decis@o de compra do que a publicidade.

Ainda que algumas taticas possam ajudar a trazer as expectativas dos
consumidores para dentro dos limites da estratégia do servico, o trabalho &
basicamente o mesmo de se poSicionér uma companhia ou um produto no
mercado. O posicionamento do servico envolve quafro fatores : O segmento alvo, as
expectativas deste segmento, a estratégia para exceder estas expectativas e o
posicionamento dos competidores. Esta & a imagem que sera criada frente aos
consumidores.

“9 Albrecht, Karl , Revolucfio nos Servigos - Como as Empresas Podem Revolucionar a Maneira de Tratar os

zc;\)m Clientes p.13 , Editora Pioneira - SH#o Paulo, 1992 -
Berry,Leonard L. ; Zeinthanl, Valarie A. ; Parasurama, A. , “Five Imperatives for Improving Service Quality”

R Slo@ Management Review , Summer 1990 , pp. 29-38 mproving o rty‘

48



Um posicionamento de servico vencedor, vai ao encontro de dois critérios : Ele é
Unico, afim de distinguir a empresa de seus concotrentes, e ele leva o consumidor a

esperar menos do que a companhia efetivamente pode oferecer.

Bons prestadores de servigo informam os consumidores sobre o que esperar e
entdo excedem a promessa. Nem todos os consumidores querem ou merecem
altos niveis de servigos, mas eles tém o direito do que lhes foi prometido, explicita
ou implicitamente.

“Os clientes estdo constantemente medindo o servico real ou o servigo percebido,
de acordo com a imagem que vocé esta projetando e as promessas que esta
fazendo. Eles também falam de suas experiéncias com outros clientes potenciais e
criam suas expectativas e preconceitos. Se 0 servico ao cliente realmente o
diferencia da concorréncia, vocé precisa falar sobre isso com os clientes. Mas se
vocé ndo conseguir corresponder & sua propria propaganda, ndo sera bem tratado
no mercado. Se vocé ndo conseguir satisfazer as expectativas que vocé criou<y

defiberadamente no cliente, tera sido o autor de seu préprio fracasso.” “®

A publicidade eleva as expectativas do cliente a um certo nivel. Se o produto ou
servico corresponder a essas expectativas, a posigdo no mercado & fortalecida, mas
ao mesmo tempo os consumidores esperardo um servico ainda melhor na préxima
vez que procurarem a empresa. Se o0s servicos ndo corresponderem as
expectativas, os consumidores ficardo insatisfeitos e provavelmente nao fardao um
outro negdcio com a companhia.

Se uma grande expectativa com relagdo ao produto ou servigo de uma empresa é‘-,.
gerado mas o desempenho for razoavel ou baixo, a satisfagdao do consumidor ﬁcara
reduzida. Se a expectativa & muito aita, nada ira satisfazé-lo. Por outro lado, a balxa
expectativa sé existe em situacdes de subsisténcia ou total impossibilidade( S{e

{

“9 Walker, Denis , O Cliente em Primeiro Lugar p.123 , Makron Books do Brasil Editora Ltda - Sfo Pau]o , w“.

1991

LN

4

b
;
'

‘.{’

¥y,

49 ry

.



escolha. Para manter a satisfagdo do consumidor, a relagdo entre o desempenho e

a expectativa deve ser cuidadosamente observada.

z' Todos os pontos onde o consumidor entra em contato com a companhia,
pessoalmente, via postal ou via telefone, é um ponto de distribuicao de servigo. Eo
momento onde o consumidor obtém mais uma impress3o e forma mais um
ju!gamento sobre a companhia ou sobre seu produto. "Isto é decerto, 0 momento da
~ verdade. Cada momento da verdade & na realidade um desafio para que a
companhia atenda bem 3s expectativas geradas ao cliente. E muito facil 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
'uma companhia ndo cumpre uma promessa, esta companhia falhou na hora da

verdade e o custo disto, é a perda de um pedago de sua credibilidade.” "

I.-'As percepgles do consumidor quanto a qualidade do atendimento, resultam da
f comparagdo entre as suas expectativas antes de receber o atendimento e o que

ocorre na realidade. As avaliagBes de qualidade s3o derivadas do processo de -

atendimento, bem como de seu resultado.

Para criar um nivel diferenciado de atendimento ao consumidor, a empresa precisa

entender e, em alguns casos, moldar as expectativas pré-compra, influenciar sua
_avaliac3o poés-compra da qualidade e assegurar-se de que o processo de
atendimento seja ndo apenas sem complica¢Bes e facil, mas, quando possivel,

e

agradavel.

Muitas companhias ainda acham a anélise do servigo dificil porque elas utilizam os
mesmos conceitos para descrever todos os encontros com os consumidores.’ Os
encontros com 0s consumidores podem ser agrupados em trés categorias, cada

categoria tem um grupo de requerimentos distinto para o sucesso. ¥

“D Liswood, Laura, op. cit. - Serving Them Right - Innovative and Powerful Customer Retention Strategies

53) Coyne, Kevin, op. cit. , “Beyond Service Fads - Meaningful Strategies for the Real World” o
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A | |
Environmental Service Encounters : S3o as interagdes que os consumidores

dificiimente notam, a menos que elas tenham uma performance tdo ruim que séjam

intrusivas. O que o consumidor necessita aqui, & que o servico seja desenvolwdo
satisfatoriamente, sem que haja a necessidade que o consumidor conscientemente
se preocupe' com isto. Mesmo que 0 meio ambiente de servico seja parte da
promessa de servigo, ele é relativamente sem lmportanCIa a menos que tenha uma
ma performance

Transactory Encounters : S3o os encontros em que os consumidores se engajam

totalmente na rotina de transacdo do prestador de servico. Os consumidores
esperam obter aquilo para o qual eles vieram ap6s despender um certo esforgo. O
nivel de expeétativa do consumidor dependera de suas experiéncias em transacbés
similares no passado. Suas necessidades s3o as de que a fransagdo seja
perfeitamente completada e que o esforgo requerida seja relativamente baixo ;

Asgsistance-Based Encounters : S3o aqueles em que 0s consumidores ndo

podem definir precisaménte 0 que necessitam e entdo precisam de um aU)f(?lio do
prestador de servico para a escolha de uma melhor opg3o. Estes encontros
normaimente envolvem élgum tipo de risco para os consumidores. As necessidades
dos consumidores v3o além do que aquelas associadas a transactory encounters,
eles necessitam estar seguros de que estdo lidando com alguém competente e
confiavel. } ‘ , : A ikq s
“Se o0s prestadofes de semvicos nab conhecerem a categoria do encontro, eles
inev'rtavelmente criaram problemas para si préprios. Quando os prestadores de
servigo subestimam o encontro, os consumidores os véem como mesponsévels

Quando os prestadores de servigo superestimam o encontro, o consumidor os véem

i)
como intrusivos.” “9 ' v
i |
§
RN

“9 Ibid, Tbidem
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I' A qualidade do atendimento é um assunto que pode ser enfrentado através das V'
- acdes de gerentes freinados e motivados para satisfazer seus clientes. Para isto, no ;
'! entanto, se faz necessario entender os quatro gap’s que ocorrem em uma

organizag3o que influenciam a percepgio de qualidade do consumidor.®® .

Gap 1 : A Diferenca entre as Expectativas dos Consumidores e a Percepc¢io do

Gerente das Expectativas dos Consumidores ;. Os executivos da empresa podem

ndo entender quais as caracteristicas conotam alta qualidade para os consumidores,
quais atributos um servigo deve ter afim de atender as necessidades dos
consumidores e qual o nivel de performance destas caracteristicas sdo necessarias

para se disfribuir um servico de boa qualidade ;

Gap 2 : Diferenca entre a Percepciio do Gerente das Expectativas dos

Consumidores e as Especificagdes da Qualidade do Servico : Os gerentes

normalmente tém experiéncias dificeis na tentativa de atingir ou exceder as
expectativas dos consumidores. Uma série de fatores - retenc3o de recursos,
orientacdo para lucro a curto prazo, condicbes mercadolégicas, indiferenca dos
gerentes - podem contribuir para a discrepancia entre a percep¢do dos gerentes e

as especifica¢des estabelecidas pelo gerente para o servigo ;

Gap 3 : Diferenca enfre as Especificacdes da Qualidade do Servico e a Distribuicdo

Atual do Servico . Este gap pode se referir a “como” é o gap da performance do

servi¢o, isto &, a extensdo a como os prestadores de servico ndo desenvolvem a
performance do pedido esperado pelo gerente. O gap da performance do servigo ™
ocorre quando os funcionarios ndo sd3o habeis ou ndo se empenham pafai_,. %

desenvolver o servigco como designado |

¢0 Berry, Leonard ; Zeithaml, Valarie A. , Parasuaman, A. , “Comunication and Control Processes in the N
Delivery of Service Quality” , Journal of Marketing , Vol.52 April 1988 , pp. 35-48
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Gap 4 : Diferenca entre a Distribuicdo do Servico e o que é Comunicado sobre o ;

Servico aos Consumidores : A propaganda em midia e outras comunicagbes da

empresa, podem afetar as expectativas dos consumidores. Discrepancias entre a
distribuicdo dos servicos e comunicacdes externas - na forma de promessas
exageradas ou auséncia de informacdes sobre os aspectos de distribuicdo de
servigos (tendem a passar a imagem de bom atendimento ao consumidor), podem
afetar a percep¢do do consumidor quanto a qualidade do servigo.

‘A qualidade do servico, entdo, pode ser. definida como a diferengca enftre as

expectativas e percepgdes dos‘consumidores, o que depende do lado e diregdo dos

quatro gap’s associados com a distribuigio da qualidade de servigos.” ©"

2.5 A Estratéqgia de Servigos

Ao contrarioc das estratégias de pregos, promog3io, design do produto ou
distribuicdo, o servico ao consumidor é uma op¢do emergente com a qual muitos
tomadores de decisGes mercadologicas de empresas industriais tém pouca
familiaridade como instrumento estratégico. Muitas empresas viam o servico ao
consumidor como simplesmente sendo um mal necesséario que aumentava o custo
na efetuag;éo do negécio. '

No entanto, “os fatores de sucesso estdo mudando. As expectativas | dos

consumidores ainda ndo se levantaram. Philip Kotler acredita que ... a exceléncia no

servico sera4 a maior plataforma competitiva nos anos 90. Principaimente pofque 0,

servico é pobre na maioria das industrias... Poucas empresas encontraram aé
barreiras do servigo. Elas tém sido habeis para mudar as regras em suas industrias
encontrando ou excedendo as expectativas dos consumidores, mas estas, s8o0 uma

}
minoria” © o

Y 1bid, Ibidem \
A9 Quinn, Michael ; Humble, John , op. cit. , “Using Servu‘e to Gain a Competitive Edge - The- Prompt

.. Apronch”
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A medida que o mercado exige padrdes de atendimento mais elevados, as

exigéncias em termos de qualidade evoluem aceleradamente e os clientes sentems-.

se no direito de receber sempre o melhor servigo. Se a empresa deixar de oferecer w

as melhores condigdes de atendimento a seus clientes, certamente estara
vulneravel a uma oportuna a¢ao da concorréncia. Portanto, a melhoria continua na

) qualidade de atendimento é um fator de competitividade essencial para a empresa

enfrentar a disputa direta com seus produtos e servigos. ©¥

A mais poderosa ferramenta de percepgado da qualidade global € o servigo prestado
ao cliente. Uma melhoria da qualidade de servico ao consumidor, no entanto,

~ depende da participagdo de todas as pessoas envolvidas no processo de produgévo

-

e distribuigdo do produto.

“A maioria das grandes empresas e mesmo pequenas, estdo envolvidas com uma

tradicional e rigida estrutura organizacional, definindo fungbes 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 corporagdes como sendo a chave central da crise da qualidade
arr]ericana. As empresas americanas, explanou Skinner, s3o tZo altamente

‘departamentalizadas em diferentes setores, 'que a companhia freqtentemente

trabalha com propostas cruzadas. Cada departamento tem seus préprios objetivos,
atitudes e interesses especiais, e quando os interesses de um departamento se
confrontam com outro, o resultado usual & uma performance mediocre de todos.
Com essa burocracia e jogos internos, a companhia tende a perder o enfoque em

seu principal objetivo : A satisfaco do cliente.” 9 ) 1

3% Rangel, Alexandre ; Cobra, Marcos , op. cit. - Servicos aos Clientes - Uma Estratégia Competitiva p.65
G Liswood, Laura A. , op. cit. , Serving them Right - Innovative and Powerful Customer Retention Strategies
p.3
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As empresas dispostas a encarar com seriedade politicas de satisfagdo ao
consumidor, embora apresentem diferencas de abordagem de acordo com o seu
ramo de negocios, precisam refletir sobre os seguintes aspectos vitais : ©

1. Definic3o e Consenso da Direcfio a Respeito de uma Esfratégia : Estratégia de

satisfaco de cliente/consumidor no se delega a escales intermediérios. E uma
decisdo pensada e repensada na ctpula da empresa, anaiisando os fatores que

- embasam o estabelecimento de um processo racional, maduro e irreversivel ;

2. Formular Politicas Coerentes com a Esfratégia : Para estabelecer sua esfratégia

- com uma perspectiva a longo prazo, cada empresa precisa desenvolver um

profundo conhecimento, sensibilidade e empatia com o cliente ;

3. Comunicac8io e Coeréncia : A explicitagdo intema dos valores e da estratégia faz

parte do processo de comunicagdo, com o qual a geréncia referenda suas agdes ;

4. Predisposicdo para Mudangas. Predisposicdo para Rever Paradigmas : Na

implantagdo de uma nova politica muitos credos e rotinas precisam ser
requestionados. Os porta-vozes da resisténcia e do saudosismo sempre estardo
presentes. O grande problema do apego aos velhos paradigmas quando se
implanta uma nova esfratégia é a estagnagdo dos processos de inovacéo ;

5. Revisdo da Piramide Hierarquica e da Estrutura Administrativa . Rigidez

hierarquica e estratégia de satisfagdo do cliente sdo mutuamente excludentes.
Quando a cultura passa a ser direcionada ao cliente, os campos de for¢a e de poder
internos alteram-se inevitaveimente. E imprescindfvél que os funcionarios da linha de
frente tenham autoridade e respaldo para dar consisténcia a estratégia ;

©9 Zulzke, Maria Licia , op. cit. , Abrindo a Empresa para o Consumidor - A Importincia de um Canal de
Comunicagiio p. 68
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6. Investimentos : As politicas de atendimento e valorizagdo do consumidor

- requerem um nivel razoavel de investimento, no entanto, trazem bons dividendos

como o aumento do marketing share e dos lucros.

A estratégla de servico pode ser considerada a ess@ncia de uma estratégia de
diferenciagdo de produto. Mas para ser bem sucedida, é preciso que ela esteja
inserida na cultura da organizacdo. E, por outro lado, é fundamental que os servigos
oferecidos aos clientes estejam em conformidade com suas necessidades e
expectativas. Para que a qualidade do servigo seja efetivamente um fator de
diferenciagdo estratégica, & preciso que os funcionarios da empresa tenham
conhecimento acerca de como prestar o melhor servigo, habilidade para executar as
tarefas, e, acima de tudo, desenvolvam uma atitude positiva em relagdo a forma de

realiza-las.

“A organizacdo que tenha decidido adotar uma estratégia “o cliente em primeiro

~ lugar”, deve estar estruturada de forma a dar suporte a esta mudanga cultural. Com

S e p———

a énfase colocada na produtividade durante a década passada, ndo é de se
surpreender que muitas organizagfes estejam estruturadas primariamente com
vistas a eficiéncia. A qualidade dos servigos, atravessa as barreiras funcionais,
portanto & necessario uma nova reflexdo quanto aos expedientes utilizados. O
petigo, se isto ndo for feito, é que a estratégia de servigo fracasse devido a auto-
protegdo, prioridades erradas e uma falta basica de entendimento. Uma orientagdo
fortemente voltada para a produg¢do ou finangas, dificultara que a organizagdo se
concentre totaimente no cliente. Se alcanc¢ar metas de produgdo ou a acomodacdo
ao orcamento receber tratamento prioritario em relacdo aos servigos prestados aos

~ clientes, a estratégia de servicos fracassara. Se as decisdes s80 sempre tomadas

¢
com base na eficiéncia dos recursos e ndo nas necessidades dos clientes, entdo
funcionarios e clientes verdo que os servigos prestados aos clientes ndo sdo o valor
mais importante da empresa, independente do que seja afirmado em sua

declaragso de miss30 ou nos programas de treinamento” ©®

G Walker, Denis , op. cit. , O Cliente em Primeiro Lugar p.25
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A estratégia de servigo, é parte central da estratégia comercial de uma empresa,
que incluira também objetivos de lucros, mercados, tecnologia e assim por diante.
Ela € central porque define a cultura intema da empresa, assim como a imagem
externa desejada. Esta estratégia precisa encontrar ressonfncia em uma estrutura
organizacional projetada no sentido de responder as necessidades dos clientes.

“Nenhuma empresa pode sobreviver se as necessidades de seus clientes n3o forem
totaimente conhecidas, ou, se quando conhecidas forem ignoradas. Da mesma
forma, sem se saber o que os seus principais concorrentes estdo fazendo, é
impossivel se dedicar a obter uma vantagem pela qualidade e inovacio de seus
servigos. Vocé precisa, pelo menos, estar familiarizado com os recursos vislveis das
estratégias da concorréncia. Vocé precisa saber por que os clientes estdo usando

os produtos e servigos deles ao invés dos seus” ©”

O enfoque da administracdo de servigos procura construir uma cultura de servigos
que faz da exceléncia do servico prestado ao cliente uma missdo reconhecida para
todos os membros da organiza¢do. Comega com a responsabilidade da alta direcdo
quanto 3 definigio da miss3o da empresa e A especificagio da estratégia
necessaria para fazer da qualidade do servico a chave do funcionamento da
empresa. Para se obter algum retomo com o investimento na satisfagdo dos
clientes, é necessario ndo somente dedicagdo de tempo dos administradores, mas
também dedicacdo por parte de seu pessoal de linha de frente. A implantagdo bem
sucedida da qualidade em servicos exige uma grande dose de preparagdo e
organizacdo. A satisfacdo dos clientes é melhorada indiretamente porque os
funcionarios entendem como eles afetam os clientes e como os clientes os afetam.

“As organizagBes que friunfaram em oferecer um servigo superior ao cliente,
derrotam seus concorrentes investindo mais esfor¢o e dinheiro no servico e de
forma mais inteligente. “Mimam” os clientes, ndo por altrulsmo, mas tnica e
exclusivamente por egoismo. Ao fazer com que os clientes esperem sempre um

©7 Ibid, Tbdem
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servico methor, 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.” ®®

_ Lo~
Os servigos, portanto, devem estar em absoluta sintonia com as expectativas'dosf
clientes e consumidores. Para tanto, a empresa devera responder a duas questSes
bésicos '

- Como o servigo pode criar uma grande diferenciacdo em relagdo a concorréncia ?
- Qual realmente é o beneficio que o cliente esta buscando ?

As empresas do sefor de produgdo de produtos, podem tfomar emprestado
conceitos e idéias das empresas do setor de servicos para propiciarem melhores
servicos. Como um exemplo, nas companhias de servigo, a qualidade do servigo é
fraduzida em termos operacionais como “momentos da verdade” ou periodos de
contato com o consumidor. De um modo similar, a qualidade dos servigos nas
empresas industriais, podem ser mensuradas através de momentos da verdade .
similares. Mas, os momentos da verdade, neste novo contexto, ndo sdo limitados
aos contatos com o servigo -pessoa!. Estes momentos, podem ser momentos de
contato direto com o pessoal da companhia assim como contatos indiretos afravés
do produto ou alguma rotina de transacdo.

A definicdo da estratégia de servigos, & o passo mais importante que ?Lna
companhia deve dar caso se proponha a prestar bons servicos. A estratégia\
_prepara 0 cenario e define as restricGes de todas as outras etapas. As orientag’-_deé o
basicas que uma empresa deve seguir para a efetivacdo de um servigo corp

exceléncia sfo : ©

(5:" Davidow, Willian ; Uttal, Bro, op. cit. , Servi¢o Total a0 Cliente - A Arma Decisiva p.39
©% Berry, Leonard L. ; Zeithaml, Valarie A. ; Parasumaran, A. , op. cit ,“Five Imperatives for Improving
Service Quality”
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1. Definir a Funcio do Servico

Os gerentes falham em definir apropriadamente o servi¢o e transmitir o papel do
servigo aos funcionarios.

As causas potenciais da ambiglidade do papel do servico podem ser muitas:

- Um Servico sem Padrdo . O que reduz a credibilidade da retérica dos gerentes
sobre a importancia do servigo ;

- Muitos Padr8es de Servico : O que reduz a consciéncia dos funcionérios sobre as

prioridades mais urgentes do servico ;

- Padr8es Gerais do Servico : O que oferece pouco direcionamento aos funcionarios

e propiciam uma base pequena para se medir a performance ;

- Padrdo de Servico Mal Comunicado : O que transforma o padrdo do servico em

jogo de esconder com os funcionarios ;

- PadrBes de Servicos ndo Conectados a Medida de Performance, Avaliacdo e

Sistema de Remuneracfio : O que implica em padr8es “sem dentes” e uma baixa

prioridade do gerente ao servigo.

Se os funcionarios estdo inseguros em como prestar um servigo com exceléncia, se
eles acham que sabem como mas estdo fazendo errado ou se eles acreditam que 0
gerente n3o se importa realmente com o servigo, eles ndo serfo capazes de prestar
um servico com exceléncia. |
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Definir a funcdo do servigo efetivamente, comega com uma pesquisa formal para
identificar as principais expectativas dos consumidores quanto ao servigo.

Cada companhia, deve fazer suas proprias pesquisas para mensurar a importancia
relativa de cada dimensdo de servico entre os consumidores. A empresa fambém
deve avaliar a performance da éompanhia e dos concorrentes contra as
expectativas dos consumidores. A pesquisa especifica da empresa, propicia uma
visdo do processo de definigSes dos padrﬁes que os estudos genéricos ndo podem
oferecer.

A pesquisa também ajuda os gerentes a fazer opgdes entre os padrdes de servigo e
reduzir a lista de padrSes para os servigos chaves que irdo fazer diferenca para os
consumidores.

Um ou/tro modo de definir a fungdo do servigo, € utilizar todas as oportunidades de
comunicar e reforcar os padrfes de servico. em encontros e sessdes de
treinamento, através da midia intema e através de medidas de performance,
avaliacles e sistemas de remunera¢o.

Definir o papel dos servigos aos funcionarios, claramente, consistentemente e com
credibilidade é fundamental para qualquer esfor¢o da organizacdo em prover bons

servicos.

2. Compita por Talento - E os Use

Definir a fungdo de servico ¢ um passo importante, mas isso ndo ira levar a
companhia muito longe, a menos que a companhia tenha um quadro de pessoal
com atitudes, habilidades e flexibilidade para atender/completar a fungdo.
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Os servicos sdo performances, e na maijoria dos casos, as pessoas si3o
responsaveis por esta petrformance. Sob a perspectiva dos consumidores, as
pessoas que fazem a performance do produto, sdo a empresa.

3. Enfatize os Times de Trabalho

Q ftrabalho com servigo, freqientemente é frustrante e desmoralizante. Os
consumidores podem ser rudes e insensiveis. O nimero de consumidores a serem
atendidos pode ser fisico e psicologicamente desgastante. O controle sobre o
servico pode ser dispersado entre as miultiplas unidades da organizagdo que
funcionam sem coes3o e esplrito unificado, limitando a habilidade de contato do
funcionario com os consumidores da empresa.

Uma dinamica particularmente importante, € motivar e sustentar a disposi¢do para
0 servico entre os participantes do time de servigo. Uma comunicacao interativa dos
trabalhadores que colaboram, se superam e crescem juntos, € um poderoso
antidoto contra um servigo chato. |

4. Tenha Credibilidade

Quebrar a promessa do servico, € o modo isolado mais importante para que a
companhia perca o seu consumidor. Quando uma companhia é descuidada na
performance do servigo, quando ela comete etros, quando ela ndo faz o que disse
que iria fazer, o consumidor perde a confianga na credibilidade da empresa, ele
'perde a confianca na capacidade da empresa em fazer o que prometeu com
seguranca e perfei¢do.

O custo de um servico sem credibilidade, éa perda de consumidores, a propaganda
boca a boca n3o favoravel e o custo de refazer o servico que ndo foi efetuado
apropriadamente da primeira vez. A credibilidade é o coragdo da exceléncia nos

servicos.
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5. Seja Grande na Solucio de Problemas

Quando um consumidor tem problemas na experiéncia com um servigo, - quando
alguma coisa sai errada, a confianca do consumidor fica dissonante, mas
provavelmente ndo destruida, a menos que o problema reflita um padrio de
experiéncia negativa com a empresa. Entdo, o que acontece ap6s a ocorréncia de
um problema com um servico, a resposta da empresa, se toma crucial. Uma
empresa pode fazer com que as coisas fiqguem melhores para 0 consumidor, ao
menos em alguma extensdo, ou muito, muito pior.

Trés possibilidades surgem quando o consumidor tem uma experiéncia com um

problema no servico :

- - 0 consumidor reclama e fica satisfeito com a resposta da companhia ;

- 0 consumidor reclama e n3o fica satisfeito com a resposta da companhia ;

- 0 consumidor ndo reclama com a companhia e continua insatisfeito.

Entre estas alternativas, a primeira é boa e as duas outras sdo muito ruins. Uma
companhia que ndo responda efetivamente a reclamagdes dos clientes, confirma a
falha, ela falha novamente com o cliente. Neste ponto, a confianga do consumidor
pela empresa provavelmente entra em colapso. Por oufro lado, muitos

consumidores ndo satisfeitos, ndo reclamam, frequentemente fazem comentarios
ruins sobre a empresa e vao fazer seus negécios em algum outro lugar.
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2.6 - O Departamento de Servigcos ao Consumidor

As empresas que pretendem permanecer no mercado, precisario se adaptar a
nova realidade e exigéncias do mercado, para isso, precisardo dar um primeiro
passo na melhoria da relagdo com os consumidores :

. abrindo suas portas aos consumidores por intermédio de Departamentos de
Servicos a consumidores, devidamente esfruturados estratégica e
operacionalmente ;

. diminuindo a intransigéncia, a auto-suficiéncia, reduzindo a auto-referéncia e
passando a escutar o que pedem os consumidores ;

. atendendo as solicitagbes dos consumidores e constatando que o faturamento ndo
diminuiu, que os consumidores ndo as desequilibraram e que as demandas muitas

vezes sdo justas.

As empresas, ao optarem pela criagdo de um determinado tipo de Departamento de
Servicos ao Consumidor (DSC), pelos profissionais que irdo dirigi-los e pelo
posicionamento hierarquico na estrutura organizacional, estdo definindo a esséncia

e potencialidade do programa a ser desenvolvido.

As fungbes serdo determinadas pela estratégia, taticas, responsabilidade e
autoridade atribuldas ao DSC. Mesmo quando o DSC tem uma funcdo estratégica
as atividade rotineiras de suporte como informar, orientar e atender reclamagdes
sdo desenvolvidas.

“® Zulzke, Maria Lucia , op. cit. , Abrindo a Frupresa para o Consumidor - A Importancia de um Canal de

Comunicagio p. 77 L
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Por outro lado, a autonomia para o exercicio das tarefas, sejam elas simples ou
mais complexas, requer uma definicdo operacional clara e explicita da empresa,
pois o trabalho do DSC ndo é isolado mais interage com muitas areas internas.

Func8es de Dimensdo Esfratégica :

Ombudsman : O Ombudsman funciona como um representante do consumidor. Em

geral assume o cargo com contrato diferenciado, contendo clausulas relativas a sua
independéncia de a¢do e de expressdo, competéncias e limites, periodo de dura¢do
da funcdo e estabilidade funcional. Como muitas vezés as solicitacbes e
reivindicages do consumidor requerem mudangas, 0 ombudsman , por si s6, é um
agente de mudanga. A complexidade de sua fung¢3o, requer um formalismo e regras
explicitas de funcionamento para que ele ndo sofra desgastes se a empresa ndo
estiver amadurecida para as mudangas decorrentes ;

Inovador : Entende que a defesa do consumidor pode ser uma forma efetiva de
marketing e desenvolve pro-ativamente programas especificos de informacdo e
orientagdo ao consumidor, ligados ou nao ao ramo de negécios da empresa. Adota
voluntariamente inova¢8es e, em contrapartida ao seu esforgo intermo de auto-
regulamentagdao divulga suas iniciativas numa demonstragdo pulblica de
comprometimento com as questdes do movimento dos consumidores e ecologistas,

Radar : Considera a comunica¢do espontdnea dos consumidores como um
importante subsidio para o entendimento do mercado, complementando-as com
pesquisas de mercado. Os consumidores que procuram o DSC sdo 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 Mudangas : Sua fun¢3o primordial é estabelecer uma consciéncia critica

ha organizacdo visando aperfeicoa-la como um todo no que se refere aos assuntos
dos consumidores, acelerar a auto-regulamentacdo, e os trabalhos de prevengao
nas areas de marketing, produgdo, publicidade, etc. Capta as informacfes externas
como o tipo radar, particularmente as referentes as grandes tendéncias e as
transmite intermamente para a permanente atualizagZo dos executivos ;

Auditor : Desenvolve vérios programas e sistemas de controle intemo dos
funcionarios dos setores de atendimento. Mantém um canal de comunicagfo aberto
com o cliente ou consumidor mas age pré-ativamente por meio de levantamentos
periédicos para conferir a satisfagédo de seu'pﬁblico ; |

Quando a empresa espera o exercicio de uma dessas fun¢des, mais voltadas as
| mudancas estratégicas, 0 DSC deve ser inserido e acompanhado de programas de
suporte similares aos de grandes reformula¢les estratégicas.

Sem as iniciativas institucionais detonadoras de mudanca cultural, 0 DSC quando

tem um embasamento estratégico, corre sérios riscos de ser abortado ou minado
em sua potencialidade.

Funcdes de Dimensdo Tatico - Operacional

Informativo : Preenche a fung3o de orientar e informar sobre as caracteristicas do
produto, condic8es de uso, manuten¢do, conservagdo, composicdo, valor nutritivo,
manuseio, local de compras, diferenca entre produtos, etc. A énfase na orientacao\
individual & o grande trunfo desse DSC e para isso deve estimular intensamente 6“’2,5,\
contato do consumidor com a empresa. Quanto maior o nimero de atendimentos, &
mais intensa é a comunica¢do boca-a-boca e, mais estreitos sdo os vinculos do

consumidor com a empresa ;
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Resolvedor de Reclamagbes . Recebe as manifestacBes de insatisfacdo do

consumidor com o produto e procura resolvé-las da melhor forma possivel, para
fazer com. que o consumidor mantenha-se fiel & marca. E basicamente um
marketing de servicos pés-venda ;

DSC Cosmético : Criado mais para acompanhar 0 modismo de atender ao

consumidor, do que propriamente como estratégia mercadoldgica ou institucional,
representa pouco aos negdcios da empresa. Esses DSC’s ndo atendem com vistas

ao aperfeicoamento da qualidade e ndo tém voz ativa dentro das empresas.

Em empresas com baixa sensibilidade aos assuntos dos consumidores, as
alternativas de departamentos sdo : “cosmético” , “radar’ e “auditor’. Com média
sensibilizagdo j4 é possivel criar os departamentos tatico-operacionais como
“‘informativo” e “caixa de reclamacgdes”. Aumentando a autoridade do DSC pode-se

implantar os tipos estratégicos “agentes de mudanc¢a” 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

inovages necessarias. ©"

Quando se decide criar um DSC, além da posico hierdrquica que ocupars na
empresa, existe uma vital “estrutura de poder informal” que validara ou ndo este
frabalho. A estrutura verdadeira de poder, ainda que denominada informal
manifesta-se :

. no tempo gasto pelos executivos com os assuntos dos consumidores ;

. na freqtiéncia com que os profissionais da linha de frente participam efetivamente
das discussdes de planos mercadolégicos ; |

) fbid, Ibidem
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. nos tipos de solicita¢g8es e incumbéncias intemas recebidas pela equipe do DSC ; {"\()

)
. na possibilidade de movimentagdo dos profissionais dos DSC’s nos diferentes

territérios sem obstéculo de hierarquia ;

. ho acesso as informagdes necessarias a8 sua funcfo ;

. ha autonomia e valor do orgamento do departamento.

O desenvolvimento de um Departamento de Servicos ao Consumidor apresenta
caracteristicas n3o compativeis com a cultura de empresas burocraticas com uma
rigida estrutura organizacional, onde as fungbes sdo rigidamente
departamentalizadas. ’

A necessidade de adaptar-se ao novo momento econdmico, no entanto, faré com

que cada empresa responda de uma forma diferente, procurando adaptar-se de
acordo com sua identidade, cultura e objetivos. :
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

A metodologia a ser utilizada em uma pésquisa é funcdo do problema, objeto, do
estudo, de sua natureza e abrangéncia temporal e espacial. Assim sendo,': }iﬁo
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 2 | existem trés importantes tipos de pesquisa :

1- Pesquisa Bibliografica : Busca explicar um problema através de referéncias

te6ricas publicadas em documentos, conhecendo e analisando as contribuicSes
culturais ou cientlficas ja existente sobre o assunto em questdo. Sendo de natureza
totalmente teérica, é parte da pesquisa descritiva ou experimental, onde busca
informagbes e conhecimentos prévios acerca do assunto de uma hipétese que se
pretende experimentar. |

2. Pesquisa Descritva . Busca observar, registrar, analisar e correlacionar

fendmenos ou fatos, sem contudo, interferir no ambiente analisado. E utilizada
principalmente nas ciéncias humanas e sociais, abordando dados e problemas
possiveis de serem estudados e ndo registrados em documentos. Podem ser

realizadas de formas diversas, entre as quais :

- Estudos Exploratérios : Recomendavel quando existe pouco conhecimento sobre o

assunto a ser estudado ;

- Estudos Descritivos : Andlise e descricdo das caracteristicas, propriedades ou
relacles existentes na comunidade, num grupo especifico ou na realidade

pesquisada ;

€2 Cervo, Amado ; Bervian, Pedro A. , Metodologia Cientifica para Uso dos Estudantes Universitarios - 3¢
Ediciio , Mc Graw Hill do Brasil - Siio Paulo, 1983
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- Estudos de Caso : Analisa os varios aspectos de um individuo, familia, grupo ou
comunidade ;

- Pesquisa de Opinido : Objetiva fornecer elementos a tomada de decisées, tais
como : Afitudes, pontos de vista e preferéncias, que as pessoas possuem sobre um

determinado problema.

3. Pesquisa Experimental : Manipula diretamente as variaveis relacionadas com o

objeto em estudo para determinar a maneira e as causas do fendmeno estudado.

A presente dissertagdo, é uma pesquisa do tipo descritiva, sua intengdo é a de
consolidar conceitos e idéias acerca do atendimento ao consumidor como elemento
central de uma estratégia de diferenciacdo competfitiva. Esta discussdo, é ilustrada
através de estudos de caso.

O primeiro estudo, foi efetuado em uma companhia aérea, a empresa TAM - Taxi
Aéreo de Marflia S.A. , empresa esta que tem notadamente se destacado frente a
outras companhias de aviacdo em funcdo da qualidade de seu atendimento ao
consumidor. O segundo estudo, foi realizado junto a Philips da Amazbnia S.A. -
Industria de equipamentos eletrénicos que tem direcionado grandes esforgos
mercadol6gicos visando a obteng3o da exceléncia no seu atendimento ao
consumidor e com isso mantido sua posicdo de lideranga no mercado. O terceiro
estudo foi desenvolvido na empresa Alcoa Aluminio S.A., uma das poucas
empresas do Brasil a adotar uma estratégia de qualidade como forma de atingir a
exceléncia nos servicos e produtos oferecidos a seus clientes.

Com enfoque na displicéncia de empresas com o atendlmento ‘ao consumldor no /
Brasil, foi efetuada uma pesquisa junto a PROCON, ilustrando sua atuagdo {!a
assisténcia ao consumidor e os principais setores que apresentam problemas com o
servico de atendimento, tomando-se como base as reclamacg8es registradas por 7

consumidores junto a esta secretaria.
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De acordo com as normas propostas na publicacdo Orientagcdo para a Elaboragio
de Dissertagdo, elaborada pela coordenadoria do CMA/EAESP/FG_V em 05/04/74,
este estudo se enquadra na categoria de dissertagdo teérico-emplrica.

A primeira parte consiste em uma pesquisa bibliografica efetuada a partir de
referéncias teéricas publicadas em livros, periédicos e obras congéneres, onde
buscou-se sintetizar as principais contribuicGes sobre o tema abordado. A partir
deste embasamento teérico, realizou-se estudos praticos em empresas que
notadamente tém se destacado no atendimento ao cliente pela exceléncia nos
servigos prestados.

A realizacdo destes estudos foram efetivadas afravés de visitas a sede destas
empresas, localizadas na cidade de Sao Paulo, onde foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas (anexo 1) com os executivos responsaveis pelo departamento de

atendimento ao consumidor.
A presente dissertagdo, foi estruturada da seguinte forma :

A parte |, é introdutéria onde consta a importancia do tema escolhido e o objetivo
~ basico desta dissertacao.

A parte Il, onde se encontram os capltulos 1 e 2, compS8e o referencial teérico a

respeito do assunto, sendo portanto a revisdo hibliografica propriamente dita.

A parte lll, composta pelos capitulos 3 e 4, contém a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do trabalho (capftulo 3) e os estudos de caso realizados (capitulo
4) . '

A parte IV, consiste na parte conclusiva do trabalho onde é efetuada uma analise

final sobre os estudos de caso efetuados e a conclus3o propriamente dita da
dissertagdo.
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CAPITULO 4 : O ATENDIMENTO AO CONSUMIDOR - CASOS PRATICOS

4.1 TAM - TAXI AEREO DE MARILIA S.A.

TAM

Um Estilo de Voar

“FALE COM O PRESIDENTE”

TAM é a sigla da companhia Taxi Aéreo de Marflia S.A.. Fundada na cidade de
Marflia no interior do estado de S%o Paulo em 1962 por uma associagio de pilotos,
foi adquirida em 1964 pelo Grupo Ometo, com o intuito do desenvolvimento de um
projeto agropecuario na regido Amazdnica.

No ano de 1975, com o incentivo do governo para a criagio de empresas aéreas
regionais, foi constituida 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 majoritario o comandante Rolin
Adolfo Amaro.

Suas atividades s#o diversificadas, operando cerca de 70 avides e helicépteros em
varios segmentos da prestagdo de servico ao publico como fransporte de cargas,
linhas regionais regulares, locacdo de jatos executivos e helicépteros,
comercializagdo de produtos aeronauticos , manuten¢do e angaragem de avies de

terceiros.
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A empresa conta hoje, com cerca de 1.800 funcionarios, possui 15 Jatos Fokker
100, 7 Fokkers F-27 , 30 Monomotores Caravan, além de uma frota rotativa de
cerca de 15 avies e helicOpteros . Atende regularmente a cerca de 55 cidades,
com decolagens didrias, nas varias regiGes do pals.

VENCENDO A CRISE

Com a crise enfrentada pelo setor de aviagfo nos dltimos anos, a TAM foi uma das
poucas empresas a apresentar crescimento durante este perfodo, sendo a tnica
companhia brasileira a apresentar resultados positivos.

Mesmo com a grande queda verificada no setor de aviacdo (17 Milhdes para 15 |
MilhGes de passageiros/ano), a TAM conseguiu manter indices de ocupagdo
bastante razoaveis.

A TAM possui atualmente, a melhor imagem dentre as companhias aéreas
brasileiras. Tem conseguido destaque na imprensa e ja foi cunhada de empresa
nota 10.

Uma recente pesquisa de mercado acerca da aceitagdo da empresa revela que de
cada 100 passageiros, 97 voltariam a utilizar o servigo TAM, assim, a empresa tem
ocupado uma crescente faixa de mercado, detendo hoje, cerca de 53% de
participacdo na aviagao regional e apresentando uma lucratividade bem acima da

média do setor.

A FILOSOFIA DE ATENDIMENTO ,
A grande aceitagdo da empresa e sua crescente participagdo de mercado, deve-se
principalmente a filosofia da empresa , segundo a qual a prestagdo de servi¢o ao

publico esta acima de tudo, e de que somente havera crescimento , ocupagdo de

72



uma faixa de mercado e expressdo neste mercado quando o usudrio esfiver
plenamente satisfeito com a companhia.

Segundo palavras de seu presidente, Comandante Rolin, “Na TAM, a busca pelo
lucro é perene, mas através da satisfacdo do cliente, através da prestagdo de
servicos. Sacrificamos qualquer lucro, em ftroca da satisfacdo do usuario,
procurando ndo frustar sua expectativa com relagio a empresa”.

Com o objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes , a TAM esta sempre a
frente da concorréncia no tocante a prestacdo de servicos, procurando sempre
oferecer aos clientes servigos inovadores de atendimento ao usuario.

PROXIMIDADE COM O CLIENTE : O SEGREDO DO SUCESSO

A filosofia basica para que a empresa satisfaga efetivamente as necessidades dos
clientes, &€ a proximidade da empresa com seus usuarios, sendo 0s servigos criados
e aprimorados de acordo com as solicitagBes e criticas dos passageiros.

Com este objetivo, aproxima¢fdo empresa/cliente, a TAM iniciou o servigo Fale com
- 0 Presidente, uma linha direta entre os passageiros e a diretoria da empresa,
através do qual os usuérios podem opinar sobre o atendimento, sugerir, criticar,
entre outras coisas.

N3o se espante se ao ligar para este servico de atendimento, o préprio Comandante
Rolin atender ao seu chamado, pois faz parte da filosofia da empresa a participagdo
no dia a dia e na solugdo de problemas rotineiros de todos os executivos da

empresa. A

i
Além deste canal de comunicac3o, a empresa possui varios outros mecanismos de
contato com 0s usuarios.
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Os passageiros TAM, tém a sua disposicdo, na sala de embarque, um telefone
direto com a diretoria da empresa, afim de que sejam analisados e resolvidos
quaisquer problemas ou imprevistos que possam ocorrer na hora do embarque.
Esta linha é conhecida como O Telefone Vermelho, e visa a agilizar a solugfo de
problemas com os usuarios, colocando-hes diretamente em contato com a cupula
da empresa.

Faz parte da rotina do presidente, vice-presidente e diretores da companhia, a
recep¢lo dos passageiros na linha de frente da empresa, colocando-se a disposi¢do

para ouvir criticas, comentarios ou sugestdes.

Diariamente, nas poltronas das aeronaves, sdo encontradas cartas manuscritas pelo
proprio presidente da empresa, divulgando os novos servigos e destacando que a
empresa estara sempre trabalhando sério para a melhoria dos servigos e do hem

estar dos passageiros.

Freqientemente a empresa desenvolve programas incentivando a participagdo dos
usuarios na melhoria do atendimento através de sugestSes de novos servigos. O
programa Dé um Palpite e Ganhe um Bilhete visa a coletar sugestSes para a
criagdo e aprimoramento dos servigos da empresa. As sugestSes mais criativas sfio

premiadas com bilhetes aéreos.

N\

Outro ponto de aproximacdo com os clientes, € o programa Vamos Trocar
Cartoes ? , onde sd3o plastificados os cartSes de visita dos passageiros,

transformando-os em etiquetas de bagagens personalizados, sendo um segundo

cartdo guardado pela empresa para a atualizagio de cadastro, possibilitandoum
sistema de mailing dos clientes muito mais eficiente do que os sistemas tradiciohais

de mala direta. "
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RESPONDENDO AS RECLAMAGOES

Na TAM, reclamac¢des dos usuérios n3o ficam sem resposta, tédas as reclamacgges,
desde que pertinentes, tém retorno. '

Pessoalmente, o Comandante Rolin envia cartas para as passageiros que
efetuaram reclamac¢des. O contelido destas, visa a identificar se as providéncias
adotadas pela empresa foram satisfatérias para os clientes, funcionando também
como instrumento de medida da satisfacdo dos clientes apés a ocorréncia dé algum
problema com a empresa. ‘

Como exemplo tipico da seriedade com que a TAM ftrata as sugestdes e
reciamacdes dos clientes, podemos citar o caso das balas distribuldas a bordo dos
avibes.

Tendo sido reclamado por um passageiro que as balas de menta, anteriormente
distribuidas , eram prejudiciais a salude, a empresa imediatamente as substituiu .
Hoje, a bordo das aeronaves da TAM, sdo distribuidas balas de caramelo da Nestié,
apreciadas pela grande maioria dos usuarios.

Estes procedimentos da empresa, sendo sempre atenciosa as criticas, reclamacgdes
e sugestGes de seus usuarios, fazem com que os canais de comunicagdo com os
clientes sejam cada vez mais procurados, pois os clientes TAM sabem que suas
reclamacdes serad prontamente analisadas, e, de acordo com as possibilidade,s\jda
empresa, atendidas. v

A credibilidade, portanto, & o principal fator de sucesso dos canais de comunicag¢do

da empresa com seus clientes. 5y %
! ‘
L'
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RESPEITANDO OS CLIENTES

A principal atividade da TAM é a de empresa aérea regional, cujas linhas séo,’ém
sua maioria, de curta distancia. '

Ciente que para passageiros de curta distancia a regularidade e a pontuaiidadef dos
avides s3o fundamentais, a empresa criou uma consideravel estrutura visando a

cumprir rigorosamente os horarios e ter permanente disponibilidade de lugares.

Dados do 10 semestre de 1992, demonstram que o indice 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 servigos de curta
distancia deve ser extremamente regular e pontual, e, sobretudo, possuir imagem
confiavel.

SERVICOS DIFERENCIADOS - O TAPETE VERMELHO

A concepcdo da empresa de que, principalmente em época de crise, uma empresa
somente pode sobreviver se conseguir criar um vinculo com o cliente, tem levado a

empresa a constantemente inovar 0s seus servigos.

Com um pequeno tapete vermelho 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 informacdes, o Toll-
Free, a empresa introduziu a primeira linha de servico a seus usuarios, e seguiu,

passo a passo, disponibilizando servigos pioneiros de atendimento aos passageiros.



R Y
O servigo Lobby Ladles, fora do balcZo de check in, ajudando a desafogar 0
atendimento, socorrendo com presteza senhoras que carregam criancas e

bagagens, representa um passo adiante no atendimento ao passageiro.

Da mesma forma, o servico de Check In Avangado de Bagagens, para
passageiros que embarcam em Sdo Paulo (Aeroporto de Congonhas), efetua o
check in de bagagens na calgada, em frente a porta de enfrada, propiciando maior
rapidez e conforto para os usuarios do servigo da empresa.

Ciente da inconveniéncié e gastos com estacionamento arcado por passageiros
que se deslocam para o aeroporto com seu préprio veiculo, a TAM estabeleceu o
servico Fleet Car, estacionamento gratuito por um perfodo de 8 horas, sendo as
horas excedentes cobrados com 50% de desconto sobre o prego de tabela.

Como fransporte do estacionamento até o aeroporto, a empresa oferece uma
confortavel Van executiva, tomando o translado estacionamento-aeroporto mais
agradavel para seus passageiros.

O conforto a bordo, também merece atengdo especial por parte da empresa. Hoje,
o servigo de bordo TAM, é tido como muito mais sofisticado e completo do que o
servico de outras empresas nacionais. Na concep¢do da empresa, o conforto e 0
bem estar dos passageiros durante o vdo, sdo essenciais para a boa imagem da
empresa.

pres: N

Na TAM, todos os usudérios sdo considerados passageiros de primeira linha, assim,

d empresa oferece a todos seus passageiros, uma sala especial, no aeroporto de .
NN

Congonhas, onde é disponibilizado o servico Wellcome Buffet, com musica ao vivo
e varios outros tipos de entretenimento.
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Com um servigo pioneiro, a empresa elimina as incertezas e propicia um maior
conforto aos usuidrios da ponte aérea Rio/Sdo PaUIo, através de reservas
antecipadas de passagens e escolha de assento no check in. A TAM & a unica
companhia aérea a oferecer este servigo . '

Sempre visando a uma posigcdo diferenciada frente as outras companhias do setor,
a TAM oferece ainda, uma ampla gama de servigos inovadores como a
disponibilizagdo de telefone celular sem despesas de diarias e seguro, por 10 dias,
com um desconto de 10 % no valor total da minutagem, didrias gratuitas em hotéis
e pousadas, para passageiros que efetuarem determinados roteiros, além do
programa Calendario Promoclonal Anual, onde, lembrando datas comemorativas,

sdo distribuldos brindes em ocasifes especiais.

A fidelidade dos clientes é recompensada através do programa Cartio Fidelidade
- “O programa que premia aqueles que nos premiam com sua presenca”. Através
da apresentacfio deste cartdo no check in da empresa, os passageiros TAM, apés
completar 10 trechos ida e voita com a companhia, so premiados com um bilhete
gratuito, para localidade de sua escolha nas regides atendidas regularmente pela
empresa.

d mesmo padrdo de atendimento é desenvolvido na atividade de comercializagdo
de produtos aeronauticos. Em um mercado onde a confianga € o fator%mais
importante, o atendimento as exigéncias dos clientes e o cumprimento da pélavra
s3o fatores decisivos . Além da seriedade da empresa nas negocia¢des, a empresa
procura oferecer uma intensa assisténcia pés-venda, quanto ao produto, suporte,
manutencdo e atendimento. !
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OBJETIVOS DO SETOR DE ATENDIMENTO

Q objetivo central dos servicos da empresa, & o de propiciar a seus clientes, tantas
satisfagbes quantas forem possiveis quando estes estiverem utilizando os servigos
da companhia, tentando tornar os momentos de contato com a empresa agradaveis
e sem problemas e, desta forma, manter e/ou aumentar sua fatia de mercado.

Assim, através da comunicacdo e proximidade com os clientes, a empresa busca
introduzir servigos inovadores que efetivamente atendam as necessidades dos
usuarios, e propiciem uma distingdo competitiva frente a concorréncia e,

consequentemente, a lealdade de seus clientes.

A CULTURA DE ATENDIMENTO

A exceléncia nos servigos prestados pela empresa, tem suporte em uma cultura
organizacional voltada ao atendimento ao cliente e uma estrutura funcional

direcionadas a este objetivo central.

A concepcdo de seu presidente, € a de que “A convivéncia entre os varios
segmentos componentes da administrag3o de uma companhia, somente é possivel
se empregador e empregado estiverem movidos por sentimento Unico, ideal unico e
motivagdo Unica, seja na prestagdo de servigos ao publico, na busca de

lucratividade, na husca de crescimento, e assim por diante”.

A atuacgdo dos executivos da empresa na linha de frente, servem de exemplo pratico

para o padrdo de servigos requerido pela companhia.

Além destes ensinamentos praticos, todos os funcionarios que tenham contato
direto com o publico, passam obrigatoriamente pelo centro de treinamento da
empresa, localizado no aeroporto de Congonhas, onde sdo proferidos cursos e

\
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palestras com o objetivo da divuigacdo da cultura de servigos e dos procedimentos
basicos de conduta no atendimento aos clientes.

Assim, a cultura de direcionamento ao cliente, é propagada para os funcionarios da
empresa através de doutrina, ensino, investimento no aprendizado e na preparacdo
da m3o-de-obra.

A criteriosa selecdo do pessoal de atendimento e o treinamento intensivo destes,
possibilita o incentivo a tomada de decisdes para a solugdo de problemas por parte
do pessoal da linha de frente, propiciando solu¢des rapidas e satisfatérias para os
problemas ocoiridos com 0s passageiros.

A divulgagdo da culfura de atendimento em jornais intermos e em todas as
oportunidades cabiveis, fazem com que todos os funcionarios estejam cientes da
missdo da companhia os conscientizando de seu papel na prestagdo de um
atendimento diferenciado e de aito nivel aos usuarios dos servicos 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 prestacdo de servigos ao publico.
...... Buscamos sempre nos aproximar das pessoas e empresas com postura
mercadolégica séria, atendendo as necessidades dos clientes, e , especialmente,

honrando a palavra empenhada”.
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4.2 PHILIPS DA AMAZONIA S.A. INDUSTRIA ELETRONICA

PHILIPS

PHILIPS SERVICE COMPANY

“TODO DIA E DIA DO CONSUMIDOR”

S

Os avangos tew,centeﬁaadmnizacéo dos produtos eletroeletrénicos,
assim como a maior competitividade no mercado brasileiro com a abertura as
importac8es, precipitaram o inicio da formulagdo de uma estratégia de atendimento
ao consumidor como fator de diferenciagdo competitiva na Philips da Amazénia
SA.

A implantacdo do Cddigo de Defesa do Consumidor e o crescimento do movimento

\consumerista, consolidaram a percep¢dao de que a proximidade com o consumidor

ot e

eria um fator preponderante na determinagdo do sucesso da empresa, levando-a - ”

a\desenvolver e adaptar uma nova forma de comunicagdo com qggonsumid‘é"”r"es.

———

O CENTRO DE INFORMAGOES AO CONSUMIDOR

Com este intuito, no segundd semestre de 1993, a empresa inicia as operages do
Centro de Informagdes ao Consumidor (C.I.C.), funcionando segundo padr8es
adotados pela Philips no exterior, oferecendo ao consumidor brasileiro uma estrutura
de primeiro mundo, totalmente inovadora no setor de produtos eletroeletrénicos do
Brasil.
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Assim, o servico de atendimento ao consumidor, que anteriormente era
fundamentado nas redes de assisténcia técnica , foi completamente reestruturado

visando uma melhor qualidade de atendimento e uma maior proximidade com o
publico consumidor.

Situado na cidade de S3o Paulo o C.I.C. recebe gratuitamente ligacbes telefénicas
de consumidores de todas as partes do pals.

Sua instalagdo requereu investimentos da ordem de US$ 250 mil, no total
reequipamento do ambiente bnde foi instalado, com facilidades que incluem méveis
especialmente projetados, terminais de computadores e aparelhos telefonicos
dotados de fone de ouvido e microfones, possibilitando que o representante de
atendimento opere as ligagbes com as mdos livres, permitindo assim maior
facilidade na operagao do sistema.

O ponto alto do atendimento esta na utilizagdo de um novo conceito operacional, o
de ntcleos de trabalho, onde cada representante tem a sua disposi¢cdo fodas as
facilidades para que atenda de forma eficaz e rapida as solicitacdes dos

consumidores.

A ESTRUTURA DE ATENDIMENTO

A equipe de atendimento & composta por 15 representantes com autonomia para
dar solugBes rapidas ao consumidor, sem burocracia. Possui atualmente
capacidade para o atendimento de 200 mil ligag&es/ano

Complementando esta estrutura fisica, os representantes passam por continuos

programas de treinamento e aperfeigoamento com o objetivo final de oferecer ao
consumidor informagdes precisas e solugbes rapidas e objetivas.
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Os freinamentos ministrados s8o diversificados, contando com cursos técnicos
especificos sobre as caracteristicas dos produtos, postura e técnica de atendimento,
codigo de defesa do consumidor, cursos de oratéria, entre outros.

O servigo de atendimento ao publico por mljitas vezes € desgastante tanto fisico
como psicologicamente, assim, além de ser incentivado a criagdo de um ambiente
de equipe, periodicamente os representantes de atendimento freq()entam‘ cursos
especificos para o tratamento do sfress e tém a sua disposicdo equipamentos e
local apropriado para a execucdo de exercicios que visem o relaxamento das
tensdes tipicas deste tipo de servigo.

OBJETIVOS DO CENTRO DE INFORMAGOES

Ciente de que o investimento para a obten¢8o de um novo consumidor é muito
superior ao investimento na manutengfio do consumidor atual, o C.1.C. tem como
objetivo basico conquistar a fidelidade do consumidor e incentivar a propaganda
“‘boca-a-hoca”, tida pela empresa como um dos mais poderosos meios de
divulgagado.

Para isso, a empresa se empenha na qualidade de seus servigos, visando

satisfazer ou exceder as expectativas de seus consumidores .

A principal atividade operacional do Centro de Informagfes ao Consumidor , € o de
informar e atender as reclamagbes dos consumidores. Indicando o produto mais
adequado a sua necessidade, o local mais cOmodo onde encontrar e comprar |,
informando onde consertar os produtos, fornecendo detalhes sobre especificagbes
el/ou utilizacao desses produtos, esclarecendo duividas , recebendo, encaminhando
e solucionando reclamagdes.

As reclamac8es recebidas s3o encaminhas para os departamentos responsaveis e
acompanhadas pelos representantes de atendimento.
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O C.I.C. tem como meta, a solugdo de problemas em no méaximo 24 horas. Para
isso, os representantes tem uma atuag3o continua sobre os problemas,
acompanhando e informando os consumidores até que o problema tenha sido
resolvido com 100 % de satisfagdo para o reclamante.

O SISTEMA DE INFORMAGOES

O desempenho dos representantes de atendimento, &€ monitorado por um
sofisticado sistema de informacgles, onde s3o gerados relatérios estatisticos acerca
de sua performance constando namero de ligacSes atendidas, tempo médio por
ligacdo, ligacBes nd3o atendidas e média de ligagBes para a solucdo de um
problema.

Este sistema também possui um banco de dados com todas as informagles
necessarias para o atendimento eficiente ao consumidor ,contendo caracteristicas
dos produtos, local de compra e enderegos da rede de assisténcia técnica.

E disponibilizado on line, aos representantes de atendimento, um follou)-—up de todas
as reclamacﬁés em aberto, contendo dados sobre os consumidores reclamantes e
um histérico sobre o andamento do processo, fornecendo informagdes precisas
sobre os processos ainda ndo resolvidos.

INSTRUMENTO DE MEDIDA DA SATISFAGAO

Como instrumento de medida da satisfagdo dos consumidores, periodicamente &
efetuada uma pesquisa de mercado por uma empresa especializada, onde através
do envio de questiondrios para uma amostra de consumidores, visa-se identificar a
imagem da empresa e o nivel atual de satisfagdo dos consumidores com 0s

servigos prestados pela empresa.
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Os resultados obtidos nesta pesquisa nd3o s3o meramente ilustrativos, os
questionarios que indicam uma insatisfacdo dos consumidores, s3o trabalhados no
sentido de se identificar os pontos fracos e desta forma, aprimora-los.

A FUNGAO ESTRATEGICA DO C.I1.C.

O Centro de Informa¢des 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 reunifes estratégicas,
tendo uma forte influéncia nas decisdo e diretrizes a serem adotadas pelo empresa.

Para o langamento de um novo produto ou aperfeicoamento de um produto de linha
, € sempre levado em consideragdo as opinibes e comentarios do C.IL.C,,
prdcurando-se assim, uma maior aproximacdo dos produtos da empresa as
configuragcbes desejadas pelos consumidores. "

O esforco 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 implantacdo de qualquer modelo de atendimento ao consumidor, requer uma
grande participag¢do e incentivo da alta diregao.

A Philips da Amazbnia, neste caso, ndo & uma exceg¢do, a implantacdo e

desenvolvimento do Centro de Informag¢do ao Consumidor, somente foi possivel
pela motivagdo e participagdo direta de toda a diretoria da empresa.
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A Philips, apesar de ocupar uma posicdo de destaque no atendimento ao
consumidor perante seus concorrentes, acredita que seu Centro de Informacdes
ainda se encontra em fase embrionaria e, tem por objetivo o desenvolvimento e
aprimoramento constante de seu servigo de atendimento.

Em 1993, ano em que fol inaugurado, o C.I.C. atendeu a uma média de 2.000
ligagBes/més, no ano de 1994, a média de ligages subiu para 20.000 ligagbes/més.
Para o ano de 1995, a Philips tem a meta de atender a 50.000 liga¢Ses/més.

Para que este objetivo seja alcangado, a empresa pretende mais uma vez inovar no
setor, através da implantacdo de um sistema de informag¢Ses automatico,
disponibilizando-se a estrutura atual para o atendimento de sugestbes e

reclamacgdes dos consumidores.

Um maior investimento na divulgagdo do C.I.C. sera efetuado através de
divulgac¢Bes em catalogos telefénicos e na midia escrita de um modo geral. Hoje, o
Centro de Informagdes, somente & divulgado nos manuais que acompanham os

produtos.

A implantagdo de uma rede exclusiva de assisténcia técnica, também esta nos
planos da empresa, visando uma maior identidade entre a empresa e a rede de

assisténcia, com uma conseqiiente melhoria no padrdo de servico.

Assim, a empresa visa a aprimorar o relacionamento com os consumidores e

consolidar um compromisso assumido : a Satisfagdo Total do Consumidor.

A satisfagdo do consumidor, portanto, é a “palavra magica” para o sucesso da
Philips que através da qualidade no atendimento busca a manutencdo e/ou

expansdo de sua fatia de mercado.



4.3 - ALCOA ALUMINIO S.A.

ALCOA

ALCOA ALUMINIO S.A.

“EXCELENCIA ATRAVES DA QUALIDADE”

A Alcoa (Aluminium Company of América) é uma empresa de origem americana
instalada no Brasil a cerca de 30 anos tendo como atividade inicial a producdo de
“lingotes” de aluminio.

Atualmente, a Alcoa apresenta uma atuagdo bastante diversificada produzindo além

de aluminio, - aluminio transformado, materiais para constru¢do, embalagens
plasticas, entre outros produtos.

Com um faturamento de cerca de 700 milhdes de délares anuais e um quadro de
funcionarios de aproximadamente 6.000 pessoas, a empresa atende a varios
segmentos de mercado entre os quais : 0 mercado industrial, de construgdo civil e
0 mercado consumidor .

A Alcoa experimentou sua maior fase de crescimento na década de 80, quando
explodiu seu faturamento de cerca de 90 milhbes de délares para o nivel atual,
alcancando o primeiro lugar entre os maiores produtores de aluminio. Seu
concotrente mais préximo, a empresa canadense Alcan, fatura atuaimente pouco
mais do que a metade dos 700 milhdes de ddlares alcangado pela Alcoa, situagdo
que fora revertida durante esta década, quando a lideran¢a absoluta de mercado,
pertencia a empresa canadense.
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O CLIENTE EM PRIMEIRO LUGAR

Para sustentar esta posicdo de lideran¢a, a Alcoa tem na qualidade de seus
produtos e servicos um dos seus valores essenciais, um valor que deve influenciar
todo o modo de pensar e o comportamento de toda a organizagdo,
fundamentalmente importante para o crescimento e futuro da empresa.

Desde sua origem, a empresa tem a filosofia de que o cliente esta em primeiro
plano, assim, a empresa sempre se preocupou em atender ou a exceder as
expectativas de seus clientes com produtos e servigos de qualidade.

A CENTRAL DE APOIO AO CLIENTE

Criado em 1992, a Central de Apoio ao Cliente, € um importante canal de
comunicacdo da empresa com seus clientes.

Esta central, € uma atividade terceirizada, sendo os clientes atendidos por uma
empresa especializada, cuja fungdo principal é a de colocar os clientes e
consumidores diretamente em contato com os departamentos responsaveis |,
propiciando assim, uma maior agilidade e eficiéncia no atendimento ao consumidor.

O PROCESSO DE SATISFAGCAO DOS CLIENTES

Visando uma maior proximidade com o mercado e uma maior adequag¢do dos
produtos e servicos da empresa as necessidades de seus clientes, a Alcoa possui
um complexo e estruturado instrumento de acompanhamento da satisfacdo dos

clientes, o chamado Processo de Satisfagdo dos Clientes.

Este processo é efetuado com uma periodicidade de aproximadamente 18 meses
sendo estendida a todas atividades da empresa. Consta dos seguintes passos :
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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 sfo consideradas as vendas efetivas
da empresa, sendo elaborado um rénking visando a identificar a participacdo
relativa de cada cliente nas vendas da empresa.

2 - Critérios de Priorizacdo : Neste cadastro sdo levantados ndo somente os dados

de vendas efetivas da empresa, mas também do potencial de compra de cada
cliente. Os seguintes itens sdo considerados : Volume de Compras, Potencial de
Compras, Margem de Lucratividade, Afinidade Tecnolégica, Liquidez e
Pontualidade de Pagamento. Cada um destes itens sdo ponderados de acordo com
critérios internos com base no posicionamento estratégico desejado pela empresa,
a classificac¢do final servira de base para a sele¢do de clientes a serem analisados.

3 - Visdo Alcoa sobre as Necessidades do Clientes : Para o grupo de clientes

selecionados na sessdo anterior, os clientes esfratégicos, 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 tém contato direto com os clientes.

4 - Visdo dos Clientes sobre suas Necessidades : A Alcoa, ciente de que n3o é a

“dona da verdade” e de que ninguém melhor do que os préprios clientes para definir
de uma forma mais precisa suas necessidades, sempre se preocupa em ouvir sua
posi¢cdo . Este processo é efetuado através de reunides enfre membros da Aicoa e
todas as pessoas do quadro de funcionarios de seus clientes com a qual a empresa
tem contato : gerente industrial, gerente financeiro, pessoal do laboratério e assim
por diante. Assim, sdo levantados sob o ponto de vista do cliente, quais suas
principais necessidades e quais sdo os fatores prioritarios denfro deste rol de

necessidades.
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5 - GAP da Visdo da Empresa x Vis83o Cliente : Este Gap, consiste nas
divergéncias apuradas na visdo da empresa quanto as necessidades dos clientes e
da visdo dos clientes quanto a suas necessidades. O relatério analitico deste Gap &
composto por fatores conhecidos (visdo empresa) e fatores desconhecidos (fatores

da visdo do cliente ndo abordados na visdo da empresa) e servem de base para
uma analise do posicionamento dos servicos da empresa.

6 - Oportunidades para Acdo de Melhorias : A Alcoa, como uma empresa que

possui uma filosofia voltada ao atendimento das necessidades dos clientes, procura
sempre aprimorar a qualidade de seus produtos e servigos de acordo com a visdo
do cliente. Com este objetivo, os gap’s apurados entre a visdo da empresa e a visdo
dos clientes, sdo considerados como oportunidades para melhoria de qualidade do
produto ou do padrdo de seus servicos. Com bases nos fatores desconhecidos
(fatores ndo abordados pela empresa), & desenvolvido um plano de ftrabalho
visando a identificar a viabilidade da adequag¢do de seus produtos e servigos as
solicitagBes dos clientes.

7 - Fatores Criticos de Sucesso : Com base na tabulacdo dos dados sobre as

necessidades dos clientes sob sua visdo, é elaborado um ranking de prioridades, os
topicos mais citados sdo considerados como fatores criticos de sucesso e

merecerdo uma atencdo especial por parte da empresa.

8 - Avaliacdo da Satisfacdo dos Clientes : Os fatores criticos de sucesso servirdo

como base para que a empresa avalie o nivel de satisfacdao de seus clientes e sua
posicdo competitiva frente a seus concorrentes. Para a efetivagdo desta avaliagdo,
sdo distribuidos questionarios aos principais clientes da empresa, onde s&d0
questionados o nivel atual dos servigos ha concepg¢do dos clientes e a classificagdo
destes quando comparados com os servicos prestados pela concorréncia.



Através deste processo de medida da safisfag3o dos clientes, a Alcoa esta sempre
atualizando e adaptando seus produtos e servigos as expectativas e necessidades
dos seus clientes e com isso, perpetuando uma posi¢do de destaque frente a seus
concorrentes.

O CLIENTE INTERNO

Para a Alcoa, um cliente ndo é somente alguém de fora da organizagdo, que
compra seus produtos ou servicos. O cliente é definido como um individuo intero

ou externo a organizagdo que recebe um produto ou servico.

A concepgao de que existe uma forte correlagdo entre a satisfagdo do cliente e a
qualidade de atendimento dado pelos funcionarios da empresa, promove uma maior
qualidade dos servigos executados pelas varias unidades, que sempre buscam

aprimorar a relagdao fomecedor/cliente.

Para a obtencdo deste padrdo de atendimento, a empresa considera essencial que
o “cliente interno” esteja satisfeito. “Quanto mais satisfeito ele estiver, maiores
chances a empresa tera de contentar os seus clientes e ser bem sucedida no

negocio.”

Ciente da importancia da participagdo de seus funcionarios no aprimoramento das
relaces com os clientes, todas as pessoas da empresa sdo intensivamente
treinadas e conscientizadas do conceito de qualidade e da filosofia de atendimento

da empresa.

A participacdo e colabora¢do dos funcionarios sdo tidas como de fundamental
importancia para o sucesso da empresa.
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Como incentivo a participacdo de todos, a Alcoa possui atualmente um sistema de
reconhecimento para funcionarios que se empenham na busca pela satisfa¢cdo dos
clientes. Da mesma forma, possui um plano de sugestfes onde s3o premiadas as
sugestdes mais criativas.

Como ilustragcdo da motivacdo e do nivel de participa¢do dos funcionérios na Alcoa,
podemos citar o namero de sugestbes para a melthoria da satisfagao do cliente. No
ano de 1994, este plano contou com aproximadamente 10.000 sugestSes. Uma
média de 1,7 sugestdes por funcionario.

DETECTANDO AS NECESSIDADES DOS CLIENTES

A maior proximidade com o mercado consumidor e a disposi¢do em ouvir as
necessidades dos clientes, tém trazido grandes resultados para a empresa.

Como exemplo pratico podemos citar o “Caixilho de Aluminio”, produto langado no
mercado com base na apuragdo das necessidades dos clientes no segmento de
construgdo civil, que, apés cinco anos, se tomou o produto mais vendido pela
empresa para este segmento de mercado.



4.4 PROCON - Coordenadoria de Protecdo e Defesa do Consumidor

PRO
CON

“Orientacao e Defesa do Consumidor:

1. Um Breve Historico

A relagdo entre consumidores e fornecedores, ao longo da histéria, sempre existiu.
Com a complexidade crescente das sociedades, a infrodugdo de sofisticadas
tecnologias e a informatizacdo, lancou-se no mercado uma multiplicidade de

produtos e servigos perante os quais o consumidor ndo tem como intervir.

A produgdo em massa e a despersonalizagdo do atendimento tirou do consumidor o
poder de negociacdo e de obter informacdes diretas que permitem fazer uma
escolha adequada, baseada na relagdo qualidade x preco justo, obrigando-o a
desenvolver mecanismos de defesa e garantia de seus direitos . O Movimento de

Defesa dos Direitos do Consumidor.

Os vérios moviméntos de defesa do consumidor, tanto nos Estados Unidos como no
Franc¢a, Alemanha e Espanha, surgiram através de iniciativas populares. No Brasil, o
Estado reconhece a problematica das relacc’iés de consumo nas mais diversas
areas, motivando-se a interferir nesse processo.

Em 1974, Paulo Egydio Martins, o entdo governador do Estado de Sdo Paulo, com
base em levantamentos sécio-econfmicos, designou um grupo de trabalho para
estudar sobre qual a efetiva cobertura da legislagdo brasileira e qual a fiscalizagdo
adotada contra fraudes nas areas de alimentacdo, saude, publicidade, contratos e

sistemas de venda.
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A partir deste estudo, editou-se o Decreto 1830 de 06 de maio de 1976 que criou o
Sistema Estadual de Prote¢cdo ao Consumidor, vinculado & Secretaria de Economia
e Planejamento. Possula como objetivos basicos, além da prevengfo de abusos
entre fomecedores e consumidores, o estimulo & conscientizagdo do plblico e a
conciliagao entre as partes conflitantes. Este decreto dispunha sobre a estrutura do
Sistema de Prote¢do ao Consumidor composto por érgdos centrais (Conselho
Estadual de Protecdo ao Consumidor e Grupo Executivo de Prote¢do ao
Consumidor - PROCON) .

O Conselho Estadual de Protecdo ao Consumidor era encarregado de definir
normas, aprovar programas, sugerir medidas, desenvolver gestées, opinar' sobre
recursos institucionais e definir 6rgdos de apoio visando o desenvolvimento da
politica de prote¢do ao consumidor.

Em 20 de dezembro de 1978, o Sistema Estadual de Prote¢do ao Consumidor foi
regulamentado pela Lei 1903. Esse texto inseria, entre as diretrizes, atribui¢bes de
educar o consumidor, concedendo-lhe um espago de agente no processo global de
defesa do consumidor. '

Alguns meios de a¢do contribulram para o fortalecimento do propésito de defender
o consumidor, como a cria¢do da Promotoria de Justica e Prote¢do ao Consumidor,
em junho de 1983, e a descentralizacdo dessa prestacéo de servicos, através de
convénios com os Municipios do Estado.

Em 15 de margo de 1987 foi criada a primeira Secretaria de Estado de Defesa do
Consumidor, em Sdo Paulo, Incormporando respectivamente as atividades do
PROCON e do IPEM, ampliando e expandindo suas atividades a&s areas de
atuacado.
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Em 1987, o Consetho Nacional de Defesa do Consumidor, ligado ao Ministério da
Justica, constituiu uma comissdo composta por varios juristas. Com o apoio da
Secretaria de Defesa do Consumidor de S&o Paulo, teve como objetivo a
elaboragdo de um Anteprojeto de Cédigo de Defesa do Consumidor.

Esse Anteprojeto foi encaminhado pela comissdo, em 1989, ao Deputado Michel
Temer que o apresentou como projeto 1955/89.

Na mesma época, tanto no senado como na camara, surgiram outros projetos
versando sobre a defesa do consumidor. O Congresso Nacional, com fundamento
no artigo 48 do Ato das Disposi¢des Transitrias, constituiu uma Comissdo Mista
destinada a elaborar o Projeto do Cédigo do Consumidor.

O projeto da Comissdo Mista foi publicado em 04 de dezembro de 1989. Recebeu
novas emendas até ser aprovado pela propria Comiss&o e, a seguir, pelo Plenario.
A seguir o projeto foi enviado a sangdo 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 a Secretaria da
Justica e Defesa da Cidadania.

Hoje, existem PROCON’'s em quase todas as capitais de Estado e inicia-se o
processo de descentralizagdo ou municipalizacdo com a instalacdo dos PROCON'’s
Municipais. '



2. Principals Atividades

Como servico publico destinado ao atendimento & populagdo, a defesa do
consumidor expandiu-se por todo o Pals. E esta condi¢do reflete-se na expectativa
dos consumidores, nas suas solicitagGes e também na legisla¢io como Cdédigo de
Defesa do Consumidor.

A atuagdo dos 6rgdos ptblicos recebe o respaldo da populagdo continuamente,
buscando o Orgdo para resolver suas reclamagldes de consumo junto aos
fornecedores, intermediadas pelo PROCON.

O atendimento ao consumidor é um canal existente enfre a comunidade e o Estado,
a revelar tensBes sociais, crises econdmicas e dificuldades no relacionamento com
fornecedores.

A prioridade é o cidaddo - pessoa Tisica. E esse relacionamento se efetua através
do recebimento e encaminhamento de reclamagfes, que obedece uma conduta
preocupada com a atuagdo preventiva baseada na educagdo, informacgdo e
orientacdo do consumidor.

No Estado de S3o Paulo, a estrutura do 6rgdo oficial de defesa do consumidor
passou por diversas alteracdes. Atualmente ; comp6e a Coordenadoria de Protegdo

e Defesa do Consumidor - PROCON, quatro departamentos técnicos :

A - Coordenadoria de Protecio e Defesa do Consumidor - PROCON : Coordena

as atividades dos departamentos e é responsavel pela execugdo das diretrizes de
Defesa do Consumidor no Estado. Oferece suporte técnico e administrativo
necessarios a realiza¢3o das atividades técnicas. Mantém intercambio com 6rgdos

oficiais e entidades privadas, nacionais e estrangeiras.



B - Divisdo de Acdo Regional : Atua junto as Prefeituras, realizando convénios para
a instalagdo dos PROCON's Municipais. Por oufro lado, presta apoio téchico

operacional aos 6rgaos conveniados no atendimento aos consumidores, uniformiza
as informagdes e da treinamento aos consumidores. Oferece suporte técnico as
atividades desenvolvidas pelos servigos regionais de Defesa do Consumidor, nas
respectivas regifes administrativas do Estado.

C - Divisdo de Fiscalizac3o de Defesa do Consumidor : Tem como competéncia a

fiscalizagdo de abastecimento e precos nos estabelecimentos comerciais (Portaria
04 de 22/04/94 da SUNAB e o artigo 55 do Cédigo de Defesa do Consumidor ). Por
meio de equipes técnicas de fiscalizagdo na capital, exerce atribuicbes de
fiscalizagdo relativas a defesa do consumidor, sem prejuizo da competéncia
especifica de outros 6rgdos.

D - Centro de Estudos e Pesquisas : Objetiva desenvolver trabalhos preventivos na

defesa do consumidor. A prioridade é a educacdo formal e informal, atuando junto a
diversos segmentos e faixas etarias da sociedade. E um departamento técnico
formada por nicleos de estudos e com a atuagdo de profissionais de diversificadas

areas como publicidade, direito, psicologia, farmacia, economia, sociologia, etc.

E - Departamento de Atendimento e Orientagc30o ao Consumidor : E responsavel

pelo atendimento direto ao consumidor, orientando e encaminhando consultas e
reclamagdes, através de equipes técnicas especializadas na aquisicdo de bens, |
produtos e servi¢os.
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3. O Servico de Atendimento ao Consumidor

O Cddigo de Defesa do Consumidor veio oficializar a atuagio dos 6rgdos publicos
sem, entretanto, determinar um padrdo de atendimento comum nem estabelecer
uma relagdo de subordinagdo ou dependéncia. Desta forma, o consumidor pode
recorrer ao 6rgdo publico de defesa do consumidor pessoalmente, por carta ou
telefone.

Os atendimentos passaram a ser registrados e classificados por tipo de atendimento
e area de assunto, que podem ser :

Quanto ao tipo de atendimento :

a) Extra-PROCON - Competé.ncia de outro 6rgado ;
b) Simples consulta ;

¢) Consulta com emissdo de carta ;

d) Retorno do consumidor ap6s emissdo de carta ;
e) Abertura de solicitagéo.

Quanto a area de registro do assunto :

1) Alimentos

~ 2) Satde

3) Habitag¢ado

4) Produtos

5) Servigos

6) Assuntos Financeiros
7) Fiscalizagao
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Quando o problema ndo obtém solugdo imediata e existe algum fundamento juridico
para continuidade do caso, é efetuada a “Abertura de Solicitagdo”. Tal procedimento
inclui ainda consultas que demandam andlise mais completa e ndo puderam ser
resolvidas no ambito da Divisdo de Atendimento Direto. A solicitagdo &
encaminhada as é&reas técnicas especializadas da Divisdo de Andlise e
Encaminhamento.

Quando o fornecedor soluciona o problema, atendendo a carta ou contato telefénico
ainda na esfera da Divisdo de Atendimento Direto, o atendimento € arquivado com a
classificacdo de "Pronto Atendimento”.

Quando o fornecedor ndo soluciona o problema, a reclamag¢do é enviada a area de
encaminhamento. Aqui, novamente a reclamacio é trabalhada. N3o havendo
solu¢do, é marcada uma audiéncia entre as partes, com a presen¢a de um técnico
do PROCON. Esta audiéncia & conciliatéria, se houver acordo faz-se o termo de
acordo. Caso ndo seja possivel o acordo, este documento expedido pelo PROCON
podera ser levado a execugdo do Poder Judiciario.

O consumidor também pode recorrer ao PROCON para utilizar-se da Biblioteca. Ali
retine-se material nacional e internacional que constitui ponto de referéncia para

consultas.

O PROCON conta, igualmente, com um servigo de atendimento ao usuario, através \\
de um OMBUDSMAN. ou seja, uma pessoa que ouve as reclamagBes dos’ /,f'

consumidores ou recebe sugestdes para a criagdo de novas solugdes. e
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4. Outros Orgios de Fiscallzagio, Protegio e Defesa do Consumidor : \\ /
j

Historicamente houve, em muitos momentos, uma confusdo de papéis entre 6rgdos 3
de defesa do consumidor e a fiscalizagdo, mesmo porque essa foi a conotac3o
inicial - especialmente no aspecto abastecimento e pregos. Muitos 6rgéos publicos
contribuiram direta ou indiretamente para a consecugdo do movimento
consumerista', 0s quais sdo descritos a seguir :

A - SUNAB : Atua na fiscalizacdo de abastecimento e pregos, com base na Lej
Delegada n® 4, de 26/09/62

B - IPEM . Cuida das questdes de Pesos e Medidas de prodUtos, além de
desenvolver trabalhos na area de metrologia legal e qualidade, através de convénio
com o INMETRO.

C - Promotorias de Justica de Protecdo ao Consumidor : Pertence ao Ministério
Pablico Estadual. Tém como fungdo zelar pelo cumprimento da lei. Atuam,

especialmente, nos interesses coletivos e difusos através de agdes civis publicas.

D - Juizado de Pequenas Causas : Tem como atribuicdo a mediagdo e a conciliagdo

entre partes. Atende reclamagBes de varios assuntos, incluindo questdes de

consumo correspondentes a até 20 salarios minimos.

E - Vigilncia Sanitéria :
1. Centro de Vigildncia Sanitdria (Estadual) : Efetua controle da qualidade e

™.
higiene dos servigos de satide e da fabricacdo e comercializagdo de medicamentos/ *

’
. b

cosméticos, alimentos, produtos de limpeza e 4guas minerais. Lo

P9

2. Departamento de Vigilancia Sanitaria e Controle de Alimentos (Municipal) :

Atende a reclamacfes sobre a ma qualidade de produtos e a falta de higiene dos

estabelecimentos comerciais que vendem alimentos no municlpio.
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F - DECON - Departamento Estadual de Politica do Consumidor : Investiga crimes

confra a economia popular, satide pﬂblica; sonegacdo fiscal e administragdo
publica.

G - Ministério Publico - Promotoria de Defesa do Consumidor : Recebe
reclamagdes e orienta sobre procedimentos adequados. Desenvolve a¢des coletivas

e oferece assisténcia juridica ao consumidor carente.

H - Procuradoria de Assisténcia Jurldica : Presta assistancia juridica gratuita a quem

ndo tem condi¢8es de contratar advogados.

5. O Codigo de Defesa do Consumidor

O Codigo de Defesa do Consumidor, € uma lei federal que vigora desde 11 de
marco de 1991. Esta lei & de ordem publica, isto &, n3o pode ser contrariada nem
por acordo entre as partes. Estabelece direitos e obrigagées de consumidores e
fornecedores, afim de evitar que os consumidores sofram qualquer tipo de prejuizo.

A sequir, alguns conceitos basicos desta lei :

Consumidores : Podem ser uma pessoa, varias pessoas ou ainda empresas que

compram ou utilizam produtos e servigos para uso préprio.

Formecedores : Sao empresas ou pessoas que produzem, montam, criam,

constréem, transformam, importam, exportam, distribuem ou vendem produtos ou

Servigos.

Produto : E qualquer bem moével ou imével, material ou imaterial.

BIBLIOTECA KARL A. BOEDECKER
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Servico : E qualquer trabalho prestado, pago, inclusive servigos publicos, bancarios,
financeiros, de créditos e de seguros.

O codigo de defesa do consumidor enumera os direitos basicos do consumidor. No
entanto, segundo o PROCON, algumas situagdes que venham causar prejuizos
também sdo previstas no codigo.

Sdo direitos do Consumidor :

1 - Prote¢do da vida e da satide ;

2 - Educagdo para consumo ;

3 - Liberdade de escolha de produtos e servigos ;

4 - Informacgdo ;

5 - Prote¢do contra publicidade enganosa e abusiva ;
6 - Protegdo contra clausulas abusivas de contrato ;

7 - Indenizacao

8 - Acesso a justica

9 - Facilitacdo de defesa de seus direitos ;

10 - Qualidade dos servigos publicos.

No guia pratico de defesa do consumidor, o PROCON esclarece que a protecio da
vida, satide e seguranga do consumidor devem ser resguardados contra produtos e
servigos perigosos como por exemplo, inseticida e alcool, devem ser acompanhados
por impressos proprios, que tragam todas as informagbes necessarias sobre seu’

uso, composic¢do, antidoto e toxidade.

E portanto direito do consumidor a informagio sobre a quantidade, caracteristicas,

composi¢do, preco e riscos que porventura o produto apresentar.
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6. A ‘‘Lista Neqra” do PROCON

A Coordenaddn‘a de Protegdo e Defesa do Consumidor - PROCON, considerando o
artigo 44 da lei 8.078 de 11 de setembro de 1990 (Cé6digo de Defesa do
Consumidor), divulga para conhecimento publico, a relagdo de empresas que
tiveram reclamagdes no PROCON.

Para formecer ao consumidor informag¢l8es completas, sdo apresentadas a situacao
de cada uma das empresas que tiveram ao menos uma reclamacdo fundamentada
no PROCON. Assim, sdo divulgados todos os tipos de atendimento prestado pelo
orgao, com excecdo daqueles denominados “Simples Consulta”.

Na dltima lista divulgada pela PROCON no Diario Oficial, correspondente a
reclamacdes verificadas no periodo de 01 de Janeiro a 31 de Dezembro de 1993,
notamos a supremacia de empresas relacionadas ao setor de assuntos financeiros,
notadamente consoércios, cujas principais reclamacdes estdo relacionadas com a
nao entrega de.produtos ou servicos. -

O setor de servigos publicos, também merece uma posicdo de destaque, tendo sido
verificado inameras reclamagdes contra a Sabesp (recordista de reclamagdes),
Telesp e Eletropaulo.

Outro setor de destaque, s3o os hospitais e planos de assisténcia médica, sendo as .

reclamacdes concentradas no reajuste abusivo de precos e mensalidades.

O que mais nos chama a atengdo, no entanto, & a frequente incidéncia de
reclamagdes contra empresas que tém investido vastos recursos na divulgacédo de
seus produtos e de sua marca. Empresas como Brastemp, General Motors, Sharp,
Philco e Continental 2001, sdo empresas que apresentam um significativo volume
de reclamacfes, criando uma imagem que pode anular os esforcos mercadolégicos
direcionados a divuigac¢do de seus produtos.
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No perfodo de 1 ‘de janeiro a 31 de dezembro de 1993, o Departamento de
Atendimento e Orientagdo ao consumidor atendeu a 172.245 consumidores
pessoalmente, por telefone e por carta, sendo registradas 5.574 reclamacdes
fundamentadas. Em 1994 (dados divulgados somente por setor), este departamento
atendeu a 269.457 consumidores, registrando 12.826 reclamacgdes fundamentadas.

A distribuicdo das reclamacg8es e consultas efetuadas no PROCON, entre os
diversos setores analisados por esta secretaria, esta diretamente relacionado ao
momento econdmico, politico e social do pals.

No perfodo de Janeiro a Dezembro de 1994, as consultas e soliciltagﬁes se
distribuirao da sequinte forma :

AREA CONSULTAS SOLICITAGOES TOTAL
ALIMENTOS 2.257 392 2.649
SAUDE 18.058 4.030 22.083
HABITAGAQ 114757 830 115.587
PRODUTOS 31638 2.838 34.476
SERVIGOS 43624 3.357 46.981
ASSUNTOS 21.906 T 1.059 22.965
FINANCEIROS
FISCALIZAGAQU - 320 320
EXTRA PROCON 24.396 - 24.396
TOTAL 256.631 12.826 269.457

FONTE : Secretaria da Justiga e da Defesa da Cidadania/ PROCON-SP
) Encaminhadas 4 DivisZo de Fiscalizag3o de Defesa do Consumidor
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A displicéncia com que as empresas fratam dos assuntos relacionados ao
atendimento ao consumidor, implica na perda de oportunidade de se criar uma
relacdo saudavel com seus consumidores e, acima de tudo, expbe sua imagem com
a conseqlente propaganda negativa de suas marcas. -

Estas empresas, submetem-se 3 publica¢do de seus nomes no Diario 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 ndo respeitam os direitos dos consumidores.
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CONCLUSAO

Os avangos techoldgicos e o aumento da competitividade com a abertura do
mercado brasileiro, t&m reduzido ou até mesmo impossibilitado a condigdo de se
gerar uma base de diferenciagdo sustentavel através das abordagens tradicionais

para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva.

A rapida difusdo de técnicas de produgdo e a equiparagdo tecnoldgica entre os
lideres de mercado dificultam, cada vez mais, a utilizagdo de fatores ligados a
caracteristicas fisicas dos produtos para que a empresa obtenha e mantenha uma

posicdo diferenciada frente a concorréncia.

Ao mesimo tempo, a maior consclentizagdo dos consumidores sobre os seus direitos
e a participagao do Estado na orientagdo e defesa do consumidor através dos
PROCON's e outros 6rgaos de defesa ao consumidor, assim como a implantac\éo
do Codigo de Defesa do Consumidor, tornaram os consumidores mais exigentes

com a qualidade dos produtos e servigos.

A imagem das empresas tem sido cada vez mais abalada pela baixa qualidade de
Seus Servigos, e as empresas que nao primam por um bom relacionamento tém
perdido gradativamente sua participacdo de mercado.

Muito poucas empresas se preocupam com este relacionamento. As empresas que
investem na qualidade de seus servicos e oferecem aos consumidores uma
oportunidade de comunica¢do se destacam frente aos seus concorrentes, obtendo
uma maior fidelidade de marca e conseqlentemente um maior refomo sobre o
capital investido a médio e longo prazo. ’
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E o que pode ser verificado nas empresas analisadas, empresas que afravés de
uma maior proximidade com o mercado consumidor e pela prestacio de servicos

com qualidade tem gradativamente incrementado sua participa¢do de mercado.

No caso da TAM , a grande gama de servigos diferenciados e os varios canais de
comunica¢do com os consumidores, a levaram a lideranca de mercado no setor de

aviagdo regional, com uma lucratividade muito superior a de seus concorrentes.

A grande fidelidade de seus usudrios, pode ser creditada 3 qualidade de seus
servigos. Segundo pesquisas efetuadas pela empresa, de cada 100 passageiros, 97
voltariam a utilizar seus servigos, Indice de fidelidade bastante expressivo, que
espelha o alto nivel de satisfagdo de seus passageiros.

Afravés da qualidade de seus servicos a TAM segue como lider absoluto de
mercado, atendendo as exigéncias de seus passageiros, inovando 0S seus servigos,

e sempre buscando exceder as expectativas de seus usuarios.

A Philips da Amazdnia S.A., apesar da crescente padronizagao dos produtos ne

mercado eletroeletrbnico e do . aumento da concomréncia pela abertura as

importag8es, mantém a lideranca de mercado neste segmento. O elemento
estratégico utilizado pela empresa para manter esta posi¢ao, foi a aproximacao com

0s seus consumidores.

A abertura de uma canal de comunicagdo com seus consumidores através do
Centro de Informagb6es ao Consumidor (C.I.C.), propiciou &4 empresa conhecer

melhor seus consumidores o que possihilita o desenvolvimento de produtds e
/

icos que atendam melhor a suas expectativas. '”
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Os resultados obtidos pela empresa com a implantacdo 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 o$
consumidores de uma forma definitiva, através de uma maior satisfacdo .

ST r—— - TR e .

Na Alcoa a satisfacdo dos consumidores & acompanhada por um esfruturado e
sofisticado modelo de informag¢les que permite a empresa monitorar o nivel de
satisfagdo e conhecer as necessidades dos seus consumidores e assim, adequar

seus produtos e servicos as exigéncias do mercado.

~ Sua lideranga no mercado & mantida por uma maior sintonia com os clientes e
consumidores, estando portanto, sempre a frente de seus concorrentes porque a
empresa sabe quais s30 as principais necessidades de seus consumidores e busca

atende-las da melhor maneira possivet.

Apesar das evidéncias da obtengdo de uma performance superior pela qualidade
nos servigos, a grande maioria das empresas ainda ndo “acordaram” para as novas
exigéncias do mercado.

Conforme dados levantados junto a PROCON, os consumidores estdo cada vez
mais conscientes e atuantes na defesa de seus direitos. O volume de consultas
efetuadas junto a esta secretaria servem de termémetro para o nivel atual das

exigéncias dos consumidores.

A0 mesmo tempo, verifica-se que as empresas ainda ndo se aparetharam para um
atendimento eficaz as necessidades e exigéncias dos consumidores. O namero de
reclamag8es consideradas como fundamentadas pela PROCON tém aumentado
significativamente, o que revela o descaso das empresas pelas necessidades e

direitos do consumidores.
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Segundo nos ensina Maria Lucia Zulzke, O consumidor nfo €& “ele”, um
indeterminado dado estatistico de um quadro de relatério. O consumidor tem nome,

personalidade, sente, percebe, pensa e comunica-se.

/""’*’"‘“" . v . . .

A propaganda negativa gerada por um mal atendimento ao consumidor, pode afetar
efinitivamente a imagem de mercado de uma empresa, anulando todos os
esforcos mercadoldgicos direcionados a seduc8o do consumidor. . __ ... -

A implantagdo de um departamento de atendimento ao consumidor “cosmético”,
apenas com objetivos publicitarios, seguindo o modismo do atendimento ao

consumidor, pode causar sérios problemas a uma empresa.

Os consumidores, como seres humanos, aceitam falhas da empresa, mas ndo

/ A adequacdo das empresas as novas exigéncias e-necessidades dos consumidores

concebem a falta de aten¢@o as suas solicitagdes.

! & de fundamental importancia para sua sobrevivéncia. As empresas que ndo

' conseguirem se adaptar a esta nova realidade inevitavelmente estardo fadadas ao | /

v
1

fracasso. e

A qualidade nos servigos € um elemento estratégico central que devera envolver
uma revisdo de todos os conceitos da empresa e resultar em um impacto de

qualidade dentro da organizagao.

A implantagdo com sucesso de uma estratégia de servigos somente sera possivel
se todos os membros da organizacdo estiverem conscientes e se empenharem para

~ a consolidagdo da nova filosofia da empresa : A Satisfagdo Total do Cliente.
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ANEXO 1

Roteiro de Entrevista\Toplcos Abordados

1. Dados Gerais Sobre a Empresa

Origens/Histérico da Empresa
Principais Atividades
Faturamento Anual

Numero de Funcionarios

2. Mercado

Mercado Abrangido
Caracteristicas do Publico Atendido
Participa¢do de Mercado

3. Atividade de Atendimento ao Cliente

Inicio das Atividades
Alterac8es Ocorridas na Estrutura da Organizagdo
Necessidades que Originaram estas Atividades

4. Objetivos do Departamento de Atendimento ao Clienté

Objetivos Basicos
Foco de Atendimento

- Como sdo Definidos
- Hierarquia de Valores

5. O que & o0 Servico de Atendiment_o

Canais de Comunicacdo com os Clientes

Areas Chaves de Atendimento/Estrutura p/ o Atendimento
Principais Servigos

Servigos p/ Clientes Diferenciados



e

6. Instrumentos p/ a Mensurac8o da Qualidade de Atendimento e da Satisfacdo do
Consumidor

Métodos/instrumentos Utilizados

7. Programas de Melhoria de Atendimento

Treinamento de Pessoal
- Palestras/Cursos
- Treinamento Pratico

8. Plano de Incentivo aos Funcionérios

Motivagdo dos Funcionarios
Planos de Remuneragdo por Performance

9. Resultados Qbservados apés Implantacio do Departamento de Atendimento

Imagem da Empresa
Participacdo de Mercado
Lucratividade

~10. Inovacbes Mercadolbgicas Originarios da Comunicacdo com o Consumidor

Alteracdes no Padrio de Atendimento
Inovagdes nos Produtos
Inovagées nos Servigos

11. Slogan de Divulgacdo do Departamento de Atendimento
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