KARINA ELIANE PORTELA

ATENDIMENTO AO CLIENTE
CENARIO NA LOGISTICA INTERNACIONAL

Trabalhoe de conclusédo do curso de MBA
em Geréncia de  Processos Logisticos
da Universidade Federal do Parana

Aluna: Karina Eliane Portela

Orientador: Darli Vieira

Curitiba
2005



SUMARIO

e T 1 T o= T T 04
2. Sua Majestade: O Cliente .......cccccocrmmrieiricerrrscrcesrenenceseneensereeeessesnsessesanes 06
2.1. Determinantes da Satisfagdodo Cliente ..., 11
3. A Inconstante Definigdo de Valor ..........cccciicriiincemmrcccntmmmmnncrcsssnissnnensees 20
4. Em Defini¢do a Uma Nova Definigao de Qualidade ..........ccccrrccrnccnrnnnne 23
5. Agir em Tempo ReAI ......coviiiiiiricieriiinnseecerrs s sssener s ssssmsnns e ssssssssssn assssmeasas 25
6. Buscar Oportunidades Para Demonstrar Flexibilidade .........c.cccccoceeuns 26
7. Desenvolver Relacionamentos Em Todos os Niveis da Organizagao

Lo Lo 02 - 4 = 27
7.1. Prever as Futuras Necessidadesdo Cliente ..................ocoo, 27
7.2. Recusar-se a Ficar Satisfeito Com Satisfag@o ......................... 28
7.3. Sete Consideracdes Para a Montagem de um Sistema de

Informacdes dos CHEntes ........coooeeii i 29
8. Cliente Internacional ...........ceommemiimriiiinssnssisnsssssnenennens S 41
B DISIIDUICED ...t 42
8.2. Logistica Internacional ... 42
8.3. Satisfacdo do Cliente Internacional ...................ccciiiiiii, 43
9. A Dimensao do Servico ao Cliente ......c.ccovirvrumsmsmnsmrrscnmnnessssssssssassans 46
10. Faga Certo da Primeira Vez .......cccomrmiiimmmnmccmmcamm s sssnsssssnssssessenes 48
11. Quando Alguma Coisa Sai Errado ........ccccccivcmmmiimiimmmeenmmcnnescemmccneenns 49
12. Os Beneficios que Feedback Pode Trazer ........cccccccemmmemnececcnccnnensnnnnn 50
12.1. As Quatro Desculpas Fatais que Podem Minar o Feedback ................... 52
13. Reclamagdes dos Clientes ... ... 53
13.1. EstaCliente Chata ... 53
13.2. Responder as Reclamacgdes Com Acdes Répidas e Positivas ............... 56
13.3. Como Lidar Com as Reclamagles ... 56
13.4. Estabeleca Meta Para a Solugéo de Reclamagbes ..., 57
14. CONCIUSAO .uvvvevrermeeeneeeeecnnnrscasssssssssesssssn e nnsaannrsansnsasssssssasssssnsrnsnssensrnsesssns 59
15. ANECXO | = CASEC ..uuuucrcriecrreereeririnenriarassnasnaencsssenssr e eaar e e s e se s a ek e n e n s sananenress 60

16. Referéncias Bibliograficas .......ccccocerrnvnccreimirnnninenennnnss s ennscencnnenss 64



1. Introdugao

Um fésforo, uma bala de menta, uma xicara de café e um jornal: estes
quatro elementos fazem parte de uma das melhores histdrias sobre
atendimento que conhecemos.

Um homem estava dirigindo ha horas e, cansado da estrada, resolveu procurar
um hotel ou uma pousada para descansar. Em poucos minutos, avistou um
letreiro luminoso com o nome: Hotel Venetia.

Quando chegou a recepcéo, o hall do hotel estava iluminado com luz suave.
Atras do balcdo, uma moga de rosto alegre e saudou amavelmente: “-Bem-
vindo ao Venetia”! Trés minutos ap6s essa saudagdo, o hdspede ja se
encontrava confortavelmente instalado no seu quarto e impressionado com os
procedimentos: tudo muito rapido e prético.

No quarto, uma discreta opuléncia; uma cama, impecavelmente limpa, uma
lareira, um fésforo apropriado em posicdo perfeitamente alinhada sobre a
lareira, para ser riscado. Era demais! Aquele homem, que queria um quarto
apenas para passar a noite, comegou a pensar que estava com sorte.

Mudou de roupa para o jantar (a moga de recepgdo fizera o pedido no
momento do registro). A refeicdo foi tdo deliciosa, como tudo que tinha
experimentado, naquele local, até entdo. Assinou a conta e retornou para o
quarto. Fazia frio e ele estava ansioso pelo fogo da lareira.

Qual nao foi a surpresa! Alguém havia se antecipado a ele, pois havia um lindo
fogo crepitando na lareira. A cama estava preparada, os travesseiros
arrumados e uma bala de menta sobre cada um. Que noite agradavel aquela!
Na manhé seguinte, o héspede acordou com um estranho borbulhar, vindo do
banheiro. Saiu da cama para investigar. Simplesmente uma cafeteira ligada por
um timer automatico, estava preparando o seu café e, junto, um cartdo que
dizia: “Sua marca predileta de café. Bom apetite!”

Era mesmo! Como eles podiam saber deste detalhe? De repente lembrou-se:
no jantar perguntaram qual sua marca preferida de café.

Em seguida, ele ouve um leve togue na porta. Ao abrir, havia um jornal. “‘Mas
como pode?! E meu jornall Como eles adivinharam? “ Mais uma vez, lembrou-



se quando se registrou: a recepcionista havia perguntado qual jornal ele
preferia.

O cliente deixou o hotel encantado. Feliz pela sorte de Ter ficado num lugar téo
acolhedor. Mas, o que esse hotel fizera mesmo de especial? Apenas
ofereceram um fésforo, uma bala de menta, uma xicara de café e um jornal.
(“O Mito do empreendedor” — Michael Gerber, Editora Saraiva.)

E vocé? O que tem feito pelo seu cliente?



2, Sua Majestade: O Cliente

Quem é o cliente? O que devemos fazer para manté-lo? Precisamos
manter todos eles? A resposta para estas questbes ndo poderia ser mais
simples e direta, os clientes sdo a vida das organizagdes. Outras questdes
fundamentais para se entender o papel do cliente para as organizagdes s&o
faceis de se encontrar. Quanto mais o cliente fica com a organizagéo, mais ele
vale. Clientes antigos compram mais, gastam menos tempo da organizacao,
sentem menos o prego do produto e principaimente, trazem novos clientes.

Quem esta dirigindo a organizacio nos dia de hoje? A primeira resposta
que nos vem a cabeca é a mais simples, o presidente, um conselho
administrativo, ou algo parecido, porém se formos levados a pensar com um
pouco mais de atencdo podemos ir além e chegar a respostas como o
mercado, seus produtos e servigos. A resposta depende do referencial, mas é
facil concluirmos que na verdade o cliente estd no comando, ou ao menos
deveria estar, desta forma medir a satisfacdo de seu cliente torna-se uma
questdo de sobrevivéncia.

Um cliente fiel torna-se um defensor da organizagdo, sem que sejam
necessarios estimulos diretos. A fidelidade do cliente é a receita para se
aumentar os ganhos da organizagdo. A organizacdo deve batalhar para
conquistar a fidelidade do cliente, estabelecendo um relacionamento de ganho
mutuo. Deve proteger o cliente contra as ofertas da concorréncia. Com o
passar do tempo, o relacionamento cliente X organizacdo se fortalece,
aumentando a satisfag&o do cliente e por consegiiéncia a fidelidade do mesmo.

O ideal é que a fidelidade do cliente seja tao forte que o0 mesmo torne-se
dependente da organizacdo. O fundamental é entender que no mundo
globalizado de competicdo acirrada, cenarios incertos e mudancas em alta
velocidade, a Unica garantia na qual uma organizacéo pode construir bases
solidas para a conquista de lucro, é sua carteira de clientes
A medida gue saimos da década de 90 e entramos no século XXI, precisamos
considerar quais tendéncias prevalecero.



Cada vez estaremos estocando menos produtos, j&@ que os métodos de
resposta répida favorecerdo a produgdo de acordo com as necessidades.

Atualmente, vocé pode utilizar softwares que assumem o controle total
do seu inventario e gerar ganhos de produtividade, aumentar a acuracidade
do seu inventario, as maquinas de separagdo de pedidos ,as esteiras
dindmicas para a separacgdo estdo tornando mais rapido o trabalho de
atendimento ao cliente.

Hoje em dia ja ndo é suficiente ter clientes satisfeitos. A satisfacdo é
uma condigdo necessaria mas ndo suficiente para que o cliente volte a repetir a
compra de um bem ou servigo. Satisfacio significa atender as expectativas e
essas, muitas vezes podem ser limitadas por diversos fatores . Assim, a
satisfacdo é um estado emocional, resultado de uma experiéncia momentanea.
Hoje em dia os pesquisadores do assunto vinculam a satisfagdo com o
atendimento do que o cliente considera como servi¢o adequado ou 0 minimo
toleravel em termos de desempenho.
Muito se tem discutido sobre os reais ingredientes da empresa competitiva em
mercados globalizados e multiplos s&o os par@metros de sucesso a serem
utilizados pela empresa para sobrevivéncia no mercado atual.
do que as ameagcas. Tinhamos menos clientes e pedidos eram mais "gordos" e
quase sempre acabavam concentrados num unico fornecedor.
De repente somos obrigados a dividir com canais, com outros do setor, nossos
nomes sdo esquecidos, as vezes até trocados, os contatos foram sendo
substituidos por outras geracbes, mais novas, mais informatizadas, mais
conectadas com tempo, menos sensiveis pelo pessoal, porém agressivas e
eficientes profissionalmente.
Infelizmente o fiel cliente, ndo percebera nenhuma diferengca quando sua
organizacao atender bem ou entregar bem, pois esta é a condic&o basica que
se espera de um fornecedor. Infelizmente também, o fiel cliente ndo fara
nenhuma sugestdo para que vocé melhore algum procedimento, mas
felizmente o fiel cliente estard sempre a espera para ser surpreendido pelas
suas idéias, pelo seu conhecimento, pelas solugbes que vocé apresentar
procurando melhorar a sua performance, rentabilidade e principalmente dando
suporte a ele depois de ter adquirido o produto ou servigo.



O processo fidelizar inicia-se pela implantacdo de um sistema de
informac&o que pesquise continuamente o nivel de satisfagdo do cliente, que
identifique por tipo, por grau, por periodicidade a incidéncia de erros
operacionais que possam afetar o bom andamento do relacionamento. A partir
das informacgbes, espera-se das empresas a capacidade de identificacdo das
causas, um rapido processamento e encaminhamento de solugdes, sempre
procurando evitar a principal razdo pelo qual um cliente abandona um
fornecedor, o descaso pela falta de atendimento quando da existéncia de
problemas. E por fim, se a empresa necessita de velocidade e preciséo para
geracado de respostas eficientes em pro do relacionamento, que cada
colaborador entenda e conhecga a parte mercado de sua funcio, e que todos
tenham competéncia para lidar e conjugar o verbo "clientar”". Fazendo com que
e a pratica ultrapasse os limites de defesa das solicitagdes, criando inovagdes
que surpreendam os mercados pela diferenciacdo de sua empresa, de seus
colaboradores, frente ao seu principal patrimdnio, seu cliente.
Muito se tem discutido sobre a relevancia de um atendimento diferenciado a
ser dado aos clientes pela empresa competitiva. A grande constatacéo,
contudo, é que poucas sdo as empresas que tém como foco o treinamento
adequado de sua equipe de atendimento. Muitas empresas até treinam de
forma pouco consistente e eficaz.

A grande e Unica verdade é que o primeiro contato com o cliente
constitui-se na oportunidade singular de se " vender a imagem da empresa .
Qual, entdo, a solugdo de tdo angustiante problema ? O caminho unico é
prospectar colaboradores, que apresentem partes destes atributos e adog¢do de
uma politica A experiéncia que vocé entrega todos os dias aos seus
consumidores, através de cada transacdo, direta ou indiretamente constréi
valor para sua marca ou a destroéi. Vocé pode gerenciar ou ndo essa
experiéncia, mas ela ira ocorrer de qualquer modo. Nas duas pontas as agbes
do marketing pessoal formam o cenario complexo e desafiador de construir e
manter a lealdade de seus clientes nesta nova era: a era da experiéncia do
consumidor.

N&do existe nada mais 6bvio para uma empresa do que o fato dela n&o

sobreviver sem clientes - e que, assim, deve oferecer-lhes um servigo de



qualidade impecavel. Saber disso, no entanto, ndo impede que as pequenas,
médias e grandes continuem atendendo os clientes com descaso. Exemplos
disso nao faltam e vao desde a ma vontade do balconista da lojinha em
explicar a diferenca entre duas canetas até a grande industria que enrola um
cliente para trocar um produto defeituosc ou responder uma reclamacéo.

A diferenca entre o sucesso e o fracasso de qualquer empresa pode estar na
maneira como eia entende e irata seus clientes. isso sempre foi assim, mas
agora piorou, j& que estd cada vez mais dificil fidelizar e entender as
preferéncias do consumidor. O cliente de hoje € dificil de surpreender, é
altamente volatil e propensc a se relacionar e comprar de empresas que
consigam oferecer diferenciais. Esses - que fazem a sua empresa especial aos
olhos do consumidor - sdc hoje uma obrigacdo, nao uma vaniagem
competitiva. Por isso, as empresas s&o obrigadas a se reinventar todos os dias.
Mais do que nunca, elas tém a responsabilidade de manter o cliente e de lucrar
com ele.

No contexto atual, a questdo da qualidade dos servicos assume
significativa importancia para agarrar o cliente. No geral, ndo importa mais se o
produto A tem melhor qualidade do que o produto B - mesmo porque qualidade
é requisito basico esperado. O que faz a diferenca € a sensacgdo de satisfa¢do,
conforto, conveniéncia ou praticidade recebida quando alguém compra seu
produto. Isso s6 pode acontecer se o cliente vivenciou uma experiéncia
altamente positiva na sua empresa, se suas expectativas foram superadas.

A superacdo de expectativas é a meta que deve estar por tras de tudo
quando se pretende atrair e manter o cliente. Isso acontece por meio de um
pacote de servicos personalizados, adequados as necessidades do seu
ptblico. S6 assim uma empresa tem chance de construir um relacionamento
duradouro.

Dificit & transpor essa mesma qualidade de atendimento e servico para
mercados de menor valor agregado. Neles, as diferengas entre 0s concorrentes
s80 minimas e o preco é fator decisivo na compra. Mas construir uma cultura

=

de exceléncia em mercados mais modestos é possivel e plenamente
recompensador.

=

Oferecer um bom servico ao cliente € mais do que somenfe cuidar das
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necessidades ou das reclamagées. Um bom atendimento passa pela
antecipacéo dos problemas dos clientes, seja nas areas de produto, processo
ou servico.

Os consumidores sdo diversificados e dindmicos - seus gostos e
necessidades mudam rapidamente. Quanto mais personalizado for seu produto
ou servico, tanto mais a estratégia de mercado se tornara parte do servico ao
cliente - e o servigo ao cliente se tornara parte do seu marketing. Vocé elimina
a distingdo entre conseguir um cliente, conserva-lo e cultiva-lo. Para
desenvolver um bom ftrabalho para conquistar novos clientes vocé pode
contratar um diretor de marketing ou uma agéncia de publicidade. Para
conservar seus clientes por mais tempo e cultivar relagdes com eles, ndo ha
um profissional especifico que possa ser contratado. E preciso que a forma de
agir, levando em conta toda as consideracdes acima, esteja em todos os niveis
da sua organizacdo, que seja inerente a metodologia de fazer negdcios.

Grande parte das companhias ndo esta preparada para esta forma de
trabalho e, por isso, ndo tem um responsavel para garantir que isso ocorra.
Nomeie alguém para atender seu cliente de valor mais alto. Essa acéo
engloba: organizacdo, tempo e dinheiro. Enquanto ndo houver um responsavel,
ninguém vai ter dinheiro ou tempo para esse projeto. Mas, se vocé
encarregar alguém para o trabalho, comegard a ganhar mais dinheiro e
descobrira que havia tempo para isso.

Alguns ainda perguntam: "Sera que meus clientes desejam isso?"

Pensar em marketing de relacionamento é criar politicas que permitam a
implantacéo de tecnologias de interagdo que possibilitem a andlise da base de
dados para potencializar as agbes da empresa. Encontrar o equilibrio na
utilizacdo dessa estratégia pode ser a diferenga entre o sucesso ¢ o fracasso.
Devemos lembrar que estamos pensando no comportamento de cada cliente.
Enxergar a empresa da perspectiva do cliente é a Unica maneira confiavel de
melhorar os servigos prestados a ele.
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2.1. Determinantes da Satisfagdo do Cliente

Como ja comentado, a satisfagdo do cliente geralmente tem pouca ou

nenhuma relagdo com o produto ou o preco. O movimento da qualidade
iniciado no setor de produgdo e mais recentemente nos setores de servico
tendia a abordar a qdestéo da qualidade. Hoje, os clientes tém muito mais
probabilidade de desfrutar niveis aceitaveis, ou mesmo superiores, de
qualidade em produtos e servigos basicos do que no passado.
Conseqglientemente, ganhar uma vantagem competitiva através de melhorias
efetuadas em produtos bdsicos € uma estratégia com muitoc menos
probabilidade de sucesso do que ha 20 anos .
Pode- se considerar os fatores que contribuem para o grau de satisfacdo de um
cliente com a prestacio de servico ou com suas relagcbes com uma empresa
em cinco niveis. Cada nivel em geral envolve progressivamente maior nivel de
contato interpessoal com os funcionarios do prestador de servico e
consequentemente, maior dimensdo afetiva ou de “sentimentos” para a
interacdo com a empresa prestadora de servigo. Assim sendo, os fatores que
influenciam a satisfagdo do cliente em cada nivel soa diferentes, a media que
consideramos cada estagio do modelo das determinantes da satisfagdo do
cliente, convém pensar no que a empresa oferece ao cliente. O que podemos
fazer em cada nivel que tenha o potencial de influenciar a satisfacdo do
cliente?

Cada nivel sucessivo nesse modelo envolve a satisfacdo de
necessidades de ordem progressivamente mais elevada do cliente, e a
satisfacdo do cliente nos niveis mais baixos do modelo em hipbtese alguma
garante sua satisfag@o em niveis mais elevados.

E bastante possivel que um prestador de servigo faga tudo certo nos
primeiros trés ou quatro niveis e n&o consiga satisfazer o cliente por causa de
alguma acgéo praticada no quinto nivel. Nesse ponto, o modelo se vale do
conceito de Abraham Maslow, por muitos considerado o pai da psicologia
humanistica. Maslow, escrevendo nas décadas de 50 e 60, desenvolveu sua
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teoria da “ hierarquia das necessidades’, postulando que os seres humanos
passam a satisfazer progressivamente niveis mais elevados de necessidades,
comecando pelas necessidades fisioldgicas basicas como alimentagio, sexo,
passando para as necessidades de seguranca, sociais e de auto-estima, até
chegar a necessidade de auto realizacao, estagio em que um individuo alcanca
paz interior e satisfagdo total na vida.

O modelo descreve cinco niveis do que uma organizagdo oferece a seus
clientes, ou seja, da “oferta’ ou “proposta de valor’. Independente do tipo de
empresa ou organizagao, todas oferecem a seus clientes algo em cada um
desses cinco niveis.Conforme subtendido anteriormente cada nivel ou
componente da oferta também aborda progressivamente niveis mais elevados
de necessidade do cliente, correspondendo aproximadamente a hierarquia de
Maslow. Os cinco niveis sdo 0s seguintes.

Nivel 1: Produto ou Servigo Bésico

Essa é a esséncia da oferta. Representa o produto ou servigo basico oferecido
pela empresa, seja 0 vbo, no caso da empresa aérea, o livro vendido pela
livraria ou editora, a refeicdo servida pelo restaurante, a conta bancaria, o corte
de cabelo, 0 acesso a internet. Trata-se do de mais bééico é oferecido ao
cliente € que menos oportunidade de diferenciagdo ou agregagédo de valor
oferece ao prestador de servico. Em um mercado competitivo, a empresa deve
cumprir a promessa basica; caso contrario, o relacionamento como cliente
jamais iniciara.

Cada vez mais, constata-se que o produto ou servico basico ndo é
problema. Por muitas razoes, o cliente geralmente presta pouca ou nenhuma
atencdo ao produto basico, tdo semelhante aos produtos e servigos dos
concorrentes que nada oferece de valor, ou de qualidade tdo excelente que
raramente falha. Em alguns setores, a tecnologia e outros desenvolvimentos
criaram uma situacdo em que os produtos e servigos basicos oferecidos por
empresas concorrentes sdo praticamente idénticos. Em situagbes como essa,
em que poucas s&o as diferencas na esséncia e em que a qualidade melhorou
de forma radical, as necessidades do cliente sdo satisfeitas pelo produto ou
servico basico a medida que os clientes recorrem outros componentes da
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oferta para agregar valor ou ter uma razéo para lidar com uma determinada
empresa. Hoje, em muitos setores é especialmente dificil demonstrar ao cliente
a agregacao de valor em nivel de esséncia ou que o produto ou servico basico
de uma empresa & particularmente melhor do que o de outra. Hoje, um bom
produto ou servigo basico € absolutamente essencial para o sucesso.

Nivel 2: Servigo e Sistemas de Suporte

Nesta categoria estdo incluidos os servigos periféricos e de suporte que
melhoram a oferta do produto ou servigo basico; sistemas de entrega e
faturamento, disponibilidade e acesso, horarios de servico, niveis de pessoal,
comunicacdo das informacbes, sistemas de estoque, reparos e  assisténcia
técnica, linhas de auxilio e outros programas de apoio a esséncia. A
mensagem principal nesse caso é de que o cliente pode ficar insatisfeito com
um prestador de servico embora recebendo um excelente produto basico.
Podemos dizer que os trés componentes do mix de marketing ndo relacionados
ao produto podem ser enquadrados nesse segundo nivel. Se o nivel basico
representar o produto, entdo a fixacdo de pregos, as comunicagbes e a
distribuicdo podem ser classificadas de forma ampla como sistemas de
suporte. E ai que devem ser tomadas as decisdes quanto a oferta do
“marketing” feita ao cliente: que preco deve ser cobrado, que estrutura de
descontos deve ser aplicada, que mensagens devem ser vinculadas, através
de que canais e com que grau de convivéncia devemos disponibilizar nossos
produtos e servigos, que meios iremos utilizar para alcangar os clientes-alvo, e
assim por diante.

Algumas empresas operam em setores em que é dificil, sendo impossivel,
ganhar uma vantagem competitiva com base em um melhor produto ou servigo
basico. Essas empresas podem comegar se diferenciando e agregando valor
através da prestacdo de servicos auxiliares e de suporte relacionados é
distribuicdo e 4 informacgao. Elas podem facilitar as relagdes do cliente com a
empresa. Podem oferecer aos clientes informagbes detalhadas sobre o
produto. Pode oferecer servigo 24 horas. Podem providenciar servico de rotina
etc, tomando as providencias necessarias a implementagdo de tais sistemas e
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politicas, a empresa pode comecar a agregar valor para o cliente e distinguir-se
da concorréncia.

Nivel 3: Desempenho Técnico

De pouco adianta implementar sistemas, politicas e procedimentos se a
implementagdo n&o ocorrer conforme pretendida. Este terceiro nivel trata
essencialmente do cumprimento de promessas do prestador de servigo em
relacdo ao produto basico e aos servicos de suporte. A énfase esta em agir
conforme prometido ao cliente. A empresa pode ate dispor de procedimentos e
sistemas de entrega do produto basico, e , ainda assim ndo cumprir 0
prometido; os processos e sistemas sao falthos. A insatisfagdo e a frustragdo do
cliente resultardo de uma falha no atendimento de suas expectativas de que as
coisas transcorrerdo sem transtornos conforme prometido. Muitos negocios se
perdem nesse nivel. As empresas que conseguem alcancar altos padrées no
atendimento e na superacdo das expeciativas dos clientes quanto
a prestacdo de servigo alcangam uma vantagem competitiva invejavel. Os
clientes sabem que podem contar a elas. Esse é um componente

extremamente importante nos relacionamentos.

Nivel 4: Elementos da interagdao com o Cliente

E aqui que a empresa conhece pessoalmente o cliente. Neste nivel,
abordamos a maneira como o prestador de servigo interage com seus clientes,
seja através de encontro face a face ou de contato que utilize os recursos da
tecnologia. Facilitamos as transagdes dos clientes com a nossa empresa? Os
nossos clientes se sentem obrigados a utilizar opgbes de servigo baseadas na
tecnologia com as quais ndo se sintam familiarizados? Estamos t&o ansiosos
por enxugar custos operacionais a ponto de negligenciar a opinido o cliente em
relagao

as nossas “ melhorias” tecnolégicas? Tratamos o cliente com cortesia? Agimos
como se eles fossem importantes para nés?

O conhecimento deste nivel de satisfagdo do cliente indica que uma empresa
pensou além da oferta do produto e servigos basicos e tem por objetivo a

prestacdo do servico no momento em que a empresa conhece o cliente.
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Tradicionalmente, focalizariamos esse nivel interpessoal entre os clientes e os
funcionarios da empresa, seja pessoalmente ou por telefone. Mas as empresas
estdo cada vez mais interagindo com seus clientes e outras pessoas através
dos meios tecnolégicos: através de caixas eletronicos, sistemas interativos de
repostas de voz, email, internet etc.embora seja facil reconhecer a importancia
de se conhecer e cumprimentar os clientes de forma positiva em um ambiente
em que haja interacdo face a face, algumas empresas ndo parecem ter a
mesma facilidade para apreciar o mau tratamento dispensado a seus clientes
em decorréncia dos contatos via tecnolégica. Cada vez mais, as empresas tém
que encarar o fato de que grande parte de suas intera¢gbes com os clientes
estd sendo realizada através da tecnologia. Muitos clientes se sentem
frustrados por terem que lidar com empresas através de sistemas baseados em
tecnologia, as pequenas coisas, como colocar o cliente para aguardar na linha
telefbnica pode ter um impacto consideravel na satisfacio do cliente. Uma das
solucdes pode ser a implementac@o de sistemas paralelos ou alternativos por
parte das empresas que permitem que os clientes desfrutem de tratamento
pessoal. A maioria das pessoas & capaz de se recordar de exemplos de
situacbes em que tenham encontrado funcionarios rabugentos e grosseiros ou
que simplesmente davam pouca atencéo ao cliente ou que até mesmo o
ignoravam Em tais situa¢des geralmente o cliente vai embora para nunca mais
voltar. I1sso acontece embora provavelmente ndo haja nada de errado com o0s
produtos ou servicos basicos oferecidos pela empresa, ou mesmo com 0s
sistemas de suporte e procedimentos implementados para que a empresa
possa oferecer um servico técnico de qualidade. Um dos infelizes resultados
desse tipo de contato € que o cliente se sente extremamente frustrado por
querer muito aquele produto, seja uma blusa, assistir um filme, fazer um
passeio de barco.

Nivel 5: Elementos Emocionais — As Dimensdes Afetivas do Servigo

Por fim, as empresas de servico n&o devem se limitar a pensar apenas nos
elementos basicos da interacdo com seus clientes; devem levar em
consideracdo as mensagens sutis que as empresas transmitem a seus clientes,

mensagens capazes de gerar sentimentos positivos ou negativos em relacéo a
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empresa. Essencialmente, isto significa a sensagdo proporcionada ao cliente.
Muitas s&o as provas resultantes de pesquisas realizadas com clientes de que
uma parte consideravel da insatisfacdo do cliente néo tem nenhuma relacdo
com a qualidade do produto ou servigo basico ou com a forma de fornecimento
do produto ou servigo basico ao cliente. Na realidade, o cliente pode até estar
satisfeito com a maioria dos aspectos de sua interagdo com o prestador de
servico e seus funcionarios. Mas a empresa pode perder esse cliente por causa
de algum comentéario tecido por um funciondrio ou de algum pequeno
contratempo sem, sequer, ser notado pelos funcionarios.

Os clientes fazem referencias regulares, no curso das entrevistas de grupos de
foco e pesquisas de opinido sobre qualidade de servigo, a sensagdo que 0s
prestadores de servigo thes proporcionam. Eu diria que muito poucas empresas
prestam particular atencdo a maneira como a empresa e seus funcionarios
fazem com que seus clientes de sintam. Muitos contatos de servigo deixam o
cliente com sentimentos negativos em relagdo a empresa. Alguns,
provaveimente em menos numeros, causam uma impressdo muito boa ao
cliente.E de se compreender que muitos dos fatores que despertam
sentimentos positivos e negativos estejam distantes da oferta do produto ou
servico basico e possam, por isso, escapar a atengao dos gerentes seniors de
marketing e servigo de atendimento ao cliente. Muitos, ao que parece, dio
pouca atencido ao potencial de melhores ou piores relacionamentos com os
clientes.

Ao estudarmos esses cinco niveis dos fatores que determinam a satisfagéo do
cliente, devemos ter em mente as seguintes observagdes:

v Aquilo que a empresa e seus funcionarios oferecem e fazem em cada
nivel assume progressivamente mais importancia quanto a sua
influéncia na satisfagéo do cliente, 8 medida que evoluimos do produto
ao servico basico para os elementos emocionais da interagéo.

v A medida que passamos da oferta do produto ou servigo basico para
interacao interpessoal e depois a criagéo de emogdes positivas, estamos
abordando as necessidades de ordem progressivamente mais elevada
do cliente, semelhantes as necessidades humanas em geral, de acordo
com a descricdo de Maslow.
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v' Além disso, nesse movimento, estamos progressivamente agregando
mais valor para o cliente.

v E muito mais facil uma empresa se diferenciar da concorréncia
competindo nos niveis mais elevados do modelo das determinantes da
satisfacdo do cliente do que em nivel de produto e servicos basicos e
processo.

Embora as diferencas sejam sutis e possam néo ser prontamente aparentes
para um observador, o cliente percebe a diferenca no trato geral com a
empresa e em seus sentimentos em relagéo a ela. E isso que € importante. A
continua satisfacdo do cliente leva a formagao de relacionamento. Sentindo-se
bem e completamente satisfeitos, os clientes tendem a comprar repetidas
vezes e gerar mais negocios para a empresa. A probabilidade de formarem
relacionamentos mais soélidos e duradouros € maior. Os clientes que sentem
maior afinidade com a empresa geram propaganda boca a boca e recomendam
a empresa a oufras pessoas.

Satisfazer o cliente de modo que ele néo queira mudar de fornecedor € uma
estratégia bem sucedida

Hoje em dia para conseguir fidelidade, ndo basta que os lideres estejam
comprometidos em dar valor ao cliente, eles precisam estar obcecados em
antecipar o que o cliente ira valorizar no futuro. Esperar que os clientes
percebam a “necessidade” de algo é uma receita para o fracasso. Estudos tém
criado um desejo de “ focalizar o cliente” que ha muito tempo deveria ter
ocorrido.

E a maior parte desses estudos néo inclui o efeito da disposi¢éo que um cliente
satisfeito tem em adquirir produtos congéneres ou de dizer a todo mundo como
a empresa & 6tima. Elas também néo levam em conta o efeito negativo de um
cliente insatisfeito, que normalmente estd mais que disposto a falar de sua
experiéncia insatisfatéria.

Se uma estimativa conservadora admitirmos que 1 em cada 8 clientes leais da
uma recomendacdo, e que 1 em cada 8 clientes frustrados mancha a

reputacdo ao ponto de evitar uma venda, a importancia da lealdade dos
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clientes se torna imediatamente evidente. Quando se comeca a entender o
fluxo de receitas que um cliente representa, aumenta a probabilidade de se
fazer investimentos importantes para melhorar a retengdo de clientes e de
interesses na qualidade e na profundidade das relagbes com os clientes. As
mudangas nas praticas atuais, que ontem pareciam pouco praticas, muito
dispendiosas ou n&o tdo importantes, comega a assumir uma nova expresséo.
Em quase todos os mercados, os clientes estdo comegando a receber maior
valor. Para aumentar a fidelidade dos clientes, um nUmero crescente de
empresas esta melhorando rapidamente sua capacidade para adicionar valor.
Os clientes estdo sendo educados para esperar- ou melhor- exigir — mais. E ao
que parece, independente do quanto as expectativas dos clientes possam se
tornar irrealistas, alguém esta disposto a atende-los, educando-os para esperar
ainda mais. O poder mudou de méaos. Hoje o cliente realmente “ no controle”

Isto vale especialmente para as empresas cujos clientes sdo grandes
corporacdes, que exercem influéncia crescente sobre os mercados, nos quais
operam. Hoje em dia, é comum os grandes clientes exigirem que seus
fornecedores codifiguem por meio de barras os precos de seus produtos,
desenvolvam embalagens especiais, paguem penalidades por pedidos
atrasados ou incompletos {(um dia de atraso e um item a menos podem resuitar
num desconto de 10 por cento para o pedido inteiro), e até mudem suas
estruturas organizacionais. Os esforgos para melhorar a eficiéncia de todo o
processo de distribuicdo quase se transformaram em regido. Fabricantes e
distribuidores estdo aprendendo que as mudangas ndo s&o opcionais, mas um

pré-requisito para retencédo dos clientes e, portanto, para a sua sobrevivéncia.

Hoje, a Revolugdo do Cliente estd se expandido para além dos clientes
maiores e mais poderosos. Em muitos mercados, até mesmo 0s pequenos
clientes estdo aprendendo a esperar a resposta sob medida para suas
necessidades. E, uma vez que experimentam um vaior radicalmente meihor,
aquilo que era ontem uma experiéncia satisfatoria passa a sé-lo muito menos.

Um cliente moderamente satisfeito ndo & necessariamente um cliente
leal, requer algo mais que satisfagdo. Para que se tornem leias, os clientes

precisam receber alguma coisa que seja Unica, que faga com que se sintam
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especiais. Eles querem ter relacionamentos de confiangca com empresas que
sdo flexiveis o suficiente para atender as suas necessidades especificas.
Portanto, ndo € de se admirar que tantas empresas tenham comecado a falar
da necessidade de se concentrarem em exceder, ao invés de meramente
satisfazer, as expectativas — em “deleitar” os clientes e ndo simplesmente
satisfazé-los.

N&o & mais segredo, para maior parte das empresas, fidelidade do cliente é a
chave para lucratividade e o crescimento futuro. Boletins internos, periddicos
nacionais e a maioria dos discursos executivos estdo salpicados com uma
ladainha de exemplos demonstrando a relacdo entre fidelidade dos clientes e
lucratividade. Em quase todos os mercados temos aprendido que clientes fiéis
s&0 menos dispendiosos para se atender, por que eles conhecem seu papel no
processo, tendem a baixar os custos de marketing e com freqiiéncia compram
mais com o passar do tempo.
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3. A Inconstante Definicdo De Valor

A lealdade é uma fung&o da percepgéo objetiva de valor do cliente. Hoje
em dia, os clientes tém mais opgdes e conhecem melhor do que nunca suas
alternativas. Os clientes — tanto grandes corporagbes como consumidores
individuais ponderem, em suas computagdes individuais de valor, a qualidade
do produto, a qualidade dos servicos, o grau de opgbes e o preco. Nessas
computacdes também entram os intangiveis — aquelas reagfes essencialmente
humanas que muitas vezes desafiam a analise racional. A natureza emocional
dos clientes € um fator importante, muitas vezes negligenciado quando
consideramos a percepg¢éo de valor do cliente. Com muita fregiéncia, sdo as
conexbes humanas que fazemos com os clientes que os transformam, de
clientes meramente satisfeitos, em apoéstolos. Como a qualidade os produtos
melhorou universalmente e desenvolvemos a capacidade de copiar até mesmo
os produtos mais complexos, a vantagem competitiva baseada somente na
qualidade do produto ficou dificil de sustentar. A énfase mudou para a
qualidade do atendimento, que € mais dificil de se atingir e imitar. A qualidade
do atendimento tem, tipicamente, um maior componente humano, ¢
inerentemente mais intangivel e requer maior cooperagdo entre grupos
diferentes. Entretanto, uma vez atingida, ela pode ser sustentavel. Os clientes
querem coisas que funcionem, servicos que adicionem o valor prometido e
querem quando o querem. Eles estdo cada vez mais intolerantes com filas para
reabastecimento e mesmo com pequenos atrasos. Considera-se também
rapidez e flexibilidade. O quanto as empresas terdo de ser rapidas e flexiveis
para deleitar os clientes no futuro?

Confiavel? O padréo é quase a perfeicdo. Se a empresa nio for confiavel,
muito confidvel tera grandes problemas. Entregar aquilo que prometeu, quanto
prometeu, e o nivel minimo de atendimento esperado hoje. Talvez seja por isso
gue se esteja testemunhando um aumento sem precedentes no numerc de
garantias. (Afinal, como provar que é confiavel se nada sair errado? De
refeicbes em restaurantes a carros novos, de atendimento a distancia a entrega
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de eletrodomésticos, as garantias estéo se proliferando. E muitas das garantias
de hoje ndo mais exigem quatorze vias de verificago, paciéncia enquanto a
empresa tenta corrigir o0 problema em varias ocasifes, ou outros
aborrecimentos que levam o cliente a n&o reclamar, por que o remédio é visto
como sendo pior que a doenga.

A garantia do futuro € uma garantia subjetiva de satisfacdo completa, ao
invés de uma garantia de que o produto satisfaz uma lista objetiva de
caracteristicas. Ao invés de se preparar a defesa contra os clientes que
poderdo obter vantagens indevidas, as empresas cada vez mais estdo
assumindo um compromisso visivel e significativo com seus clientes. Elas
decidiram que € pior o cliente ndo repetir a compra do que se ter um cliente
reclamando a garantia. E melhor abrir mdo de uma parte da receita em curto
prazo para garantir a oportunidade de manter o fluxo de receitas. A medida que
cada vez mais empresas forem constatando que os clientes, em sua maioria,
s$50 honestos e ndo querem vantagens indevidas, essas garantias ficardo mais
comuns. No futuro, garantir a satisfagdo dos clientes podera ser um pré
requisito para se fazer negécio. Se a parada esta a caminho, n&o sera melhor
lidera-la do que gastar o mesmo dinheiro para recuperar o terreno perdido e
receber pouco credito dos clientes por este esforgo?

Mas quanto aqueles que atendem clientes de porte médio ou consumidores
individuais? Sera possivel adaptar produtos e servigos de forma eficiente, para
satisfazer suas necessidades, vontades e desejos individuais? Na maioria dos
casos, a resposta é um retumbante sim. Uma combinacéo de tecnologia e
melhores métodos de distribuicdo esta ampliando a capacidade das empresas
se adaptarem as necessidades individuais dos clientes para uma ampla
variedade de produtos e servicos. Os clientes estdo aprendendo que podem

“ter a coisa a sua maneira’.

Estamos entrando numa era na qual um tamanho n&o mais serve
para todos — ou mesmo para uns pouces. Hoje, um tamanho serve para um. O
desafic € encontrar uma forma de padronizar algumas partes do processo,
trabalhando eficientemente sob medida nas areas que o cliente ir4 apreciar e
considerar vélidas para serem pagas. Esta estratégia procura simplesmente
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tirar proveito da necessidade humana basica de sentir-se especial e
importante. Em qualquer relacionamento considerado importante, o queremos
ser reconhecidos como individuos. Queremos saber que nossa familia, nossos
amigos e associados se importam conosco. E queremos 0 mesmo das
empresas com as quais optamos por fazer negdcios. Queremos saber se elas
estardo la nas boas e mas horas. “‘Lemos” constantemente as agBes dos
outros e tiramos conclusdes a respeito das suas motivagfes e sentimentos.
Como acontece em todos os relacionamentos, séo as pequenas € as grandes
coisas que sdo importantes. Demonstrar com consisténcia que vocé se importa
- de uma centena de maneias — é fundamental para desenvolver lealdade e
compromisso, tanto em sua casa como em sua empresa. Embora os produtos
sob media sejam impressionantes, a flexibilidade necessaria para se fazer uma
conexdo “pessoal’ como cliente ndo requer necessariamente um produto
fabricado instantaneamente. Com freqliéncia, aquilo que os clientes mais
apreciam € o tratamento pessoal que recebem como parte do processo de
venda, de entrega. Em sua maioria, as solicitagdes dos clientes sdo razoaveis,
mas exigem que a pessoa gue os esta atendendo tenha autonomia para reagir
de forma eficiente e oferecer 0 suporte de que eles necessitam. Sdo os
funcionarios da linha de frente que precisam executar o plano de entregar o
produto basico de forma personalizada. Cabe a eles tirar proveito das muitas
oportunidades para adicionar valor, ndo importa o quanto este possa parecer
insignificante na ocasi&o. Na maioria dos casos, a esséncia da personalizagéo
esta em se construir um processo no qual pessoas bem-informadas sé&o
capazes de garantir que nossos produtos e servigos satisfazem necessidades
especificas dos clientes e s&o entregues de uma forma que demonstre nossa
atengdo e nosso empenho.
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4. Em Definicdo a Uma Nova Defini¢gdo de Qualidade

Até hoje, a maior parte dos esforgcos para melhorar a qualidade tem
focalizado principalmente a reducéo sistematica de variagbes, a eliminacgio do
retrabalho e a redugéo da duragdo do ciclo (o tempo que se leva para produzir
e entregar o produto ou servigo). Implementagbes eficazes tém permitido a
muitas empresas atrair melhor os clientes e atende-los de forma mais eficiente.
Ganhos importantes em confiabilidade, boa receptividade e produtividade s&o
evidentes numa ampla gama de organizacbes. Agora as melhores empresas
estdo levando a melhoria da qualidade ao nivel seguinte. Elas estdo
aprendendo a gerenciar a inevitavel tens@o resultante de um processo que é
concebido para ser, ao mesmo tempo, confidvel e continuamente
personalizado.

Apesar de necessario, nosso compromisso com reducao de variagdes
indesejaveis no processo de entrega tem freqUentemente resultado na
preocupacdo com a eliminagdo de erros que provocam insatisfacdo nos
clientes. Porém, hoje sabemos que a eliminacéo dos clientes insatisfeitos ndo
resulta necessariamente em aumentos substanciais na fidelidade dos mesmos.
Deleitar os clientes até o ponto de fidelidade requer aptidbes adicionais uma
abordagem diferente. Precisaremos focalizar inovacdo, personalizacéo e
flexibilidade tanto quanto focalizamos a eliminagcdo de problemas. Sera
necessario fazer mais que satisfazer as exigéncias dos clientes ou prever as
necessidades do préximo ano. Para ter sucesso, teremos que atender, entreter,
personalizar, revender, construir relacionamentos e tomar centenas de
decisbes no ato da compra, comunicando nossa disposigéo para atender de
forma flexivel. Sera preciso dar aos funciondrios acesso instanténeo a
informacdes especificas sobre o cliente e autonomia para usar informacdes de
forma produtiva.

Como ndo existem clientes ou situagbes iguais, cada tentativa de
atender sera como um experimento. Seré imperativo que todos os prestadores
de servico desenvolvam a capacidade de aprender com suas experiéncias,
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para que eles possam satisfazer, de forma mais eficaz e eficiente, as
necessidades individuais dos seus clientes. A tradicional pratica gerencial de
passar a maior parte do tempo “gerenciando por excecado” (focalizando os
problemas), terd que ceder espago para uma abordagem mais equilibrada. Isto
ndo sera facil. A maioria das organizagdes possui décadas de experiéncia em
projeto de sistemas de controle, comunicagéo de procedimentos operacionais
padréo, treinamento para que as pessoas fagam as coisas da mesma maneira
e no projeto de feedback que comunicam a extens&o até a qual um funcionario
agiu de acordo com o plano. A manutengdo da disciplina de aprendizado
sistematico e rigoroso aperfeicoamento do processo, ao mesmo tempo que se
projeta a parte da frente do mesmo para que seja flexivel de forma que as
pessoas que atendem os clientes possam fazer o que for necessario para
promover fidelidade, ira exigir que aumentemos nossos métodos do passado e
aceitemos a idéia de que flexibilidade e consisténcia s&o atingiveis ao mesmo
tempo.
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5. Agir em Tempo Real

Os clientes estdo ficando cada vez mais impacientes. Eles tém
aprendido, com um numero crescente de empresas, que qualquer coisa que
nao seja a entrega ou prestagéo imediata de produtos, servigos e informacgdes
é lenta demais.O tempo esta se transformando rapidamente me uma moeda
muito valiosa.

Se pudéssemos escolher uma forma de deleitar os clientes, qual seria ela?
Reduzir a duracéo do ciclo, monitorando aoc mesmo tempo a confiabilidade
seria uma boa opg¢éo, isto ird exigir monitoramento no tempo, (o qual pode ser
um meihor indicador de custos que os numeros do or¢gamento) de cada etapa
do processo, visando a simplificagdo. Um processo mais simples normalmente
& mais confidvel e eficiente. Criar, em toda a empresa, uma paixao pela acéo
rapida, ajuda a eliminar politicas e burocracia internas, ao mesmo tempo em
que comunica aos clientes que suas solicitagdes merecem atencéo imediata.



26

6. Buscar Oportunidades para Demonstrar Flexibilidade

No passado, algo que cliente quisesse feito & sua maneira era
considerado dificil e, as vezes, dispendioso demais para ser atendido. As
empresas estavam enganadas e ainda parecem ndo entender aquilo que é
obvio para o cliente de hoje: Quando ndo se faz as coisas a maneira dele(isto
é, aquilo que ele quer) & muito dificil tirar uma nota maxima na escola de
fidelidade. Entretanto, muitas vezes a lealdade é criada quando ha esforgo para
demonstirar aos clientes que é dado valor aos negécios que eles fazem.
Quando todos desenvolverem uma cultura na qual cada um compreenda a
importancia da produtividade, mas busque incansavelmente toda oportunidade
para demonstrar ate onde a empresa esta disposta a ir, para garantir que todo
cliente receba mais que aquilo que pediu.

Manter os clientes informados em cada etapa chave do ciclo de vendas — do
pedido ao faturamento — da a eles uma sensacg&o de maior controle sobre o
processo e faz com gue se sintam mais como parceiros num relacionamento
permanente(ieal). Em muitos mercados, o faturamento criativo pode dar origem

a uma serie de novos produtos.
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7. Desenvolver Relacionamento Em Todos os Niveis da Organizacdo do
Cliente

Os grandes clientes s&o na verdade uma serie de clientes- muitos deles
com necessidades e prioridades muito diversas — trabalhando sob o mesmo
nome da empresa. Com freqUéncia, a agenda do departamento de compras &
muito diferente daquelas operagdes ou de marketing. As metas do gerente de
telecomunicagbes podem diferir daquelas dos seus clientes internos. Portanto,
precisa-se desenvolver um processo para atender a cada um dos nossos
relacionamentos na empresa cliente. Os sistemas de informacgéo do cliente
precisam acompanhar as necessidades de cada grupo, para que as equipes de
vendas e assisténcia técnica possam adaptar sua abordagem a qualquer
momento. Como acontece no gerenciamento de qualquer sistema complexo,
s6 se pode trabalhar bem com o todo forem levados em consideragdo os
complexos relacionamentos existentes entre suas partes.

7.1. Prever as Futuras Necessidades do Cliente

Os clientes podem saber o qué querem hoje, mas raramente sabem o
que irdo querer no futuro. Por exemplo, durante anos os clientes disseram que
nao necessitavam de entregas no dia seguinte, nem de maquinas de fax. Hoje
eles n&o podem trabalhar sem ambas. Quando todos concordam a respeito do
que é necessario, em geral e tarde demais para que uma empresa busque uma
vantagem. Em vez disso, precisamos nos tornar sintonizados com os negécios
dos nossos clientes para podermos ajuda-los prever suas futuras necessidades
e, No processo, ajuda-los a criar as tendéncias de amanhd. Um pouco de
ingenuidade pode nos ajudar a atingir esta meta. Pode ser uma vantagem n&o
saber(ou pelo menos n&o acreditar) o que a industria acha que n&o pode ser
feito e ter perspectiva para ver o quadro geral, sem ficar cego pelos detalhes do

dia a dia . Mas atenc&o: Esta & uma aptiddo que precisa ser desenvolvida e ira



28

exigir que possibilitem que as pessoas se tornem bem-informados sobre um
determinado mercado e fornecer uma garantia que cause a satisfacdo
subjetiva do usuario final.

A medida que as empresas melhoram a confiabilidade, as garantias
surgem em toda parte. Mesmo as empresas que prestam servicos onde o
sucesso € subjetivo.

7.2. Recusar-se a Ficar Satisfeito com a Satisfagdo

Se todos na organizagdo estdo pensando em “deleite” ao invés de
satisfacdo, a flexibilidade é uma conseqiéncia inevitavel. E muito dificil deleitar
alguém se vocé esta entregando um produto ou servigo de tamanho anico.
Palavras como “deleitar’ —ou “entreter”, “emocionar’,"fascinar’ e “enfeiticar’” —
podem parecer algo exageradas quando aplicadas ao relacionamento com o
cliente. Mas pensar nesses termos pode levar a desenvolver os tipos de
praticas que promovem fidelidade. Pensar em termos de satisfacdo raramente
resulta em niveis de atendimento que levam as pessoas a se sentirem
especiais e apreciadas.

As vantagens que podem ser obtidas com o envolvimento de todos no
esforco de coleta de informagdes sdo grandes para serem ignoradas. Coletar,
analisar, discutir os dados e neles identificador tendéncias sao atividades que
trazem foco a conversa a respeito do atendimento aos clientes e também
constituem um mecanismo altamente eficaz para gerar um dialogo informado a
respeito dos melhoramentos que é necessario fazer a curto prazo para

aperfeicoar processos e adicionar mais valor para os clientes.
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7.3. Sete Consideragdes para a 'Montagem de um Sistema Eficaz de
Informagées dos Clientes

1-Conhecer as necessidades de cada cliente. O fato dos clientes terem as
coisas & sua maneira ira exigir que tenhamos informacdes especificas a
respeito de cada cliente, e ndo apenas informacdes especificas a respeito de
cada cliente, e ndo apenas informacbes genéricas a respeito de um conjunto
de clientes semelhantes. Os tipos de dados que se deve conhecer para atender
efetivamente a esses clientes de “nicho pessoal” poderdo exigir que se
conhega o historico individual de compras do cliente, as vendas pendentes, os
problemas de entrega do passado e suas prioridades e necessidades
especificas.

2- Fazer dos clientes seus parceiros. Qual a melhor embalagem? As instrugdes
das embalagens séo claras e objetivas? Os maiores consumidores participam
de pesquisas relativas ao produto? De fabricantes de jeans a distribuidores de
computadores, as empresas estdo envolvendo os clientes no projeto dos
futuros processos € na avaliagéo dos atuais. As “parcerias com clientes” s&o
cada vez mais a regra e ndo exce¢do. Na verdade , chega ao ponto em que, se
uma empresa nao encontrou uma forma de envolver ativamente os clientes em
seus esforcos de aperfeicoamento, ela esta atrasada no tempo.

3- Buscar informacdo em lugares inesperados. As coisas mais interessantes
acontecem inevitavelmente ao redor de um processo ou tendéncia importante.
E claro que, quando as informacdes nos atingem diretamente é imperativo que
as vejamos e tomemos providencias a seu respeito para permanecer nos
negoécios. Entretanto, se desejamos passar a frente da concorréncia,
precisamos aprender a captar e analisar dados menos evidentes, ou que
podem néo parecer muito importantes a primeira vista.

4- Antecipe as necessidades dos clientes. Quando se trata do futuro, nem
sempre os clientes sdo as melhores fontes. Na verdade, eles podem ser
completamente faliveis em prever seus desejos e necessidades para o proximo

ano.
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5- Fazer perguntas simples e diretas numa pesquisa é algo que normalmente
produz respostas simples e diretas. Por outro lado, quando se conversa com
um cliente, pode-se sondar em busca de detalhes e exemplos que permitam
compreender melhor seus sentimentos, necessidades e desejos. O feedback
de um cliente & mais revelador quando é considerado a luz das suas condigbes
especificas.

6-Envolver todos na montagem do sistema de informagéo de clientes. E muito
possivel que os esforgos para apresentar uma clara visdo sobre o cliente a
muitos membros das organizacdes tenham sido cercados por métodos
limitados de coleta de dados. Com tantas coisas em jogo, a tarefa de coletar
informagdes sobre os clientes € demasiado grande e importante para ser
delegada a poucos ou a terceiros. Ao contrario, para que as informagdes sejam
colhidas, analisadas e efetivamente usadas, é necessario o envolvimento
consistente de todos na organizagdo. Nao existe maneira mais rapida e eficaz
para transformar em realidade as palavras “foco no cliente” do que envolver
todos no processo de montagem de um sistema de informacdes e usar essas
informacdes para Ampliar o valor dos produtos e servigos da sua organizagao .

7- Tornar as informagbes acessiveis a todos que delas necessitam. Qualquer
membro da organizagdo que precisa ter algum uso para as informagbes dos
clientes deve ter acesso a elas, certo? Parece 6bvio mas ndo é o que acontece
na maior parte das organizacdes. E de se esperar que as razoes para isto
estejam mais ligadas a restricbes tecnolégicas do que a uma negacéo
deliberada de informagbes a certos grupos. De qualquer forma, com base
nessas observacgbes, estd claro que em termos de tornar as informagdes
disponiveis para uma ampla gama de funcionarios, muitas organizagbes ainda

tem um longo caminho pela frente.

O consumidor é muito tolerante para com os defeitos de produtos e até mesmo
erros involuntarios. O que o cliente ndo tolera mesmo é ser mal atendido,
assim, 68% dos consumidores deixam de comprar por causa do mal
atendimento da empresa.

O grande desafio da empresa moderna é que 0s seus lideres e
profissionais precisam estar mais proximos de seus clientes para que possam
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garantir a perenidade de seus negécios no mercado. A grande estratégia do
“encantamento ao cliente” reside, certamente, na postura que é dada neste
atendimento, o qual deve constituir-se na esséncia da filosofia de cada
empresa. O atendimento ao cliente deve ser feito com calor humano, empatia,
transparéncia, convicgdo nas informagdes, organizacdo no material de
trabalho, encartes comparativos com os seus produtos e os da concorréncia,
competéncia pessoal e profissional, enfim, identificar os beneficios dos
produtos e servicos que melhor atender@o a necessidades de cada cliente.

A marca do produto é de suma importancia para uma excelente
negociagéo com o cliente, contudo, comprovadamente, ndo se constitui, no
momento, numa acgio ou estratégia final de vendas, face a multiplicidade de
muitos produtos identificados por inumeras empresas. Cultivar um
relacionamento de cumplicidade com o cliente é a chave para negécios de
SUCEesSO.

O mercado atual esta cada vez mais competitivo. Ndo s6 os clientes
estdo mais exigentes como ha outras opgbes e alternativas de escolha. E
manter uma base de clientes fiéis e lucrativos € a condicdo basica de
sobrevivéncia empresarial. Conhecer os clientes e gerenciar o relacionamento
torna-se indispenséavel para sobreviver neste cenario turbulento.Como saber se
um cliente esta satisfeito com o relacionamento? Quando sua percep¢do do
valor deste relacionamento for positiva, ou seja, quando for percebido que os
beneficios dos produtos e/ou servigos obtidos foram maiores que os valores
efetivamente pagos. Essa percepc¢do abrange todo o ciclo da experiéncia de
compra, desde a recepcdo e o atendimento na loja ao servigo pods-venda.
Portanto, ndo é mais suficiente ter um 0800 ou um site se o atendimento n&o
for adequado. Diversas reportagens destacam dirigentes empresariais falando
de seus investimentos em CRM, exemplificando com a contratacdo de um
software, uma linha 0800 ou a implementag¢@o de um contact center. Mas esses
investimentos ndo sdo a substéncia da estratégia de relacionamento com
clientes. O cerne do relacionamento é a viso e estratégia orientada ao cliente,
assimilada e disseminada por toda a organizagdo.Manter a lealdade dos
clientes € um dos objetivos principais do CRM. Isto implica em eliminar as
fontes de insatisfagdo, aoc mesmo tempo em que se busca identificar mais



32

claramente os desejos desse cliente. Todos os setores da empresa devem
estar engajados em uma estratégia de relacionamento e ndo apenas atuar
cosmeticamente. Muitas vezes vemos discursos bonitos de “cliente é o rei” e
coisas do género, mas que ndo sao seguidos na pratica. Estudos demonstram
gue um em cada cinco clientes eventuais (primeiro estagio para se tornar
assiduo e fiel) deixa de comprar por problemas no resolvidos ou pela falta de
uma dedicagdo especial. Sera que muitos deles ndo seriam excelentes
clientes?

Muitas empresas consideram que o reclamante &, antes de tudo, um
desonesto e merecedor de toda a desconfianga possivel. Mas estatisticamente,
quantos sdo desonestos? Respondemos por aquilo que vendemos e somos
acessiveis quando um cliente tem problemas com alguns de nossos produtos?
Muitas empresas sdo agradabilissimas até a venda ser efetuada. Depois,
torna-se um pesadelo fazer uma reclamagdo. A imensa maioria das empresas
apenas garante o que a lei exige, sendo rarissimas as que fazem algo mais.
Como ser diferenciada dessa maneira? Valorizamos o tempo de nossos
clientes, prevendo picos de demanda e aumentando, nestas situagdes, o
namero de funciondrios para minimizar o tempo de espera? Muitas vezes
vemos canais diferentes com discursos diferentes, ao mesmo tempo. A drea de
cobranga avisando ameacadoramente que o cliente € mal pagador e a area de
vendas enviando uma proposta de aquisicdo de um novo servigo!
Agradecemos aos clientes por terem nos escolhido ou sé dizemos obrigado
quando ele compra? Quantas vezes ouvimos um “obrigado” apds uma
devolugdo ou troca de mercadoria? Respeitamos nossos funcionarios?
Funcionarios insatisfeitos ndo podem atender de maneira agradavel a nenhum
cliente.

Esta claro que ndo é apenas implementando tecnologia que se
transforma uma empresa focada em produtos em outra focada em clientes. As
mudangas por tras de uma transformacéo desta envergadura ndo s&o simples.
Alguns conceitos basicos ndo estdo perfeitamente compreendidos e, mesmo
quando compreendidos, nem sempre estéo suficientemente internalizados nas
mentes e coracdes dos executivos e funcionarios da empresa. Mudar conceitos
ndo é uma tarefa facil, se os executivos ndo mudarem seu pensamento, a
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empresa ndo mudara. O impacto do valor do cliente € um dos principais
conceitos que precisam ser apreendidos. O valor do cliente é o total dos
valores de consumo deste cliente ao longo de sua relagdo com a empresa. E o
proprio valor de mercado da empresa é, em grande parte, influenciado pelo
valor do relacionamento da empresa com seus clientes, que é a garantia de
suas receitas futuras. Portanto, a criacdo de relacionamentos estaveis e sélidos
com clientes significa muito mais que apenas aumento de vendas.Outro
conceito é que a rentabilidade do negdcio nem sempre pode ser creditada a
lucratividade dos seus produtos. Um mix de produtos lucrativos ndo é garantia
gue a empresa seja ou continue lucrativa.

De maneira geral, as empresas baseiam suas decisdes de campanhas
de marketing nas analises de lucratividade de seus produtos, procurando
incentivar os mais lucrativos e descartar os menos rentaveis. Mas esta visédo
pode ser questionada. Ela ndo nos permite ter uma visdo de longo prazo sobre
clientes.

De alguns anos para ca, pressionadas pelo Codigo de Defesa do
Consumidor e pegando carona na onda “pro-cliente”, muitas empresas abriram
mé&o de algumas agbes. contrataram um desses pacotes prontos de
treinamento em atendimento a clientes para seu pessoal, implantaram um SAC
(ou melhor dizendo: improvisaram um SAC...) e espalharam aqueles tipicos
banners em seus escritorios, fabricas ou estabelecimentos comerciais: “Nossa
missdo é atender o cliente.....”, “Aqui, o cliente tem sempre razdo”.Nos
primeiros tempos isso fez muito sentido e até trouxe algum resultado. Poréem,
com o amadurecimento do consumidor e com as varias fransformacdes da
sociedade, das organizagdes e do marketing, essas acdes ja ndo se mostram
suficientes.Num momento em que h& consumidora trocando sua marca
preferida de aclcar (preferéncia essa passada de mae para filha hé vaérias
geragdes) por outra marca que, além de qualidade, explicita seu compromisso
social, sua responsabilidade ambiental, sua ética..., as empresas que nao
trazem o valor-cliente em sua esséncia, cedo ou tarde se revelardo ao mercado
“p&o bolorento’, sendo incapazes de competir com as marcas consideraveis
pelo consumidor e jamais estardo no “Top of Mind”. O que é preciso entender
que, neste mundo globalizado, de competicéo acirrada, de cenarios incertos,
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de mudancas inesperadas e em alta velocidade, a unica garantia de construgédo
de lucro sélido para as empresas € a sua carteira de clientes leais. A tecnologia
populariza padrbes de ultima geracgéo e os torna obsoletos da noite para o dia,
desafiando constantemente o posicionamento e até a perenidade das
companhias.Boas estratégias de produto, lideranca de pregos, eficiéncia
operacional, logistica de distribuicdo e outros, que antes representavam fatores
criticos de sucesso e conferiam & empresa uma vantagem competitiva
imbativel, hoje tendem a se transformar em commodities; sdo faciimente
copiaveis pela concorréncia — uma concorréncia que pode surgir na préxima
esquina ou vir do outro lado do mundo, quando menos se espera.

Na Era do Conhecimento, a real vantagem competitiva de uma
organizacdo esta na sua habilidade de exirair, tratar, analisar a informacéo
capturada nos ambientes interno e externo; no melhor gerenciamento desse
conhecimento apurado;- no quanto consegue transformar esse conhecimento
em decisdes e acdes efetivas, agregando valor aos seus ativos intangiveis - a
sua Marca, ao desenvolvimento da competéncia de seus colaboradores e,
principalmente, a constru¢do de uma relagdo sdlida e duradoura com seus
clientes.E esta relagdo sélida deve ser fundamentada no “Valor-Cliente”. Mas,
como incorporar e permear em todos os funcionarios e colaboradores este
valor? Acredita-se que, primeiro, é preciso “desnudar’ a organizagao para
refletir sobre a sua esséncia, traduzida nos valores que preconiza e que
efetivamente pratica. Segundo, € necessério estar disposto e ter félego, para,
talvez, rever tudo o que ja foi construido e investir em inovagdo. Assim, um
efetivo programa nesse sentido deve comecar com um trabalho simultaneo de
identificacdo de valores, tanto da organizacdo, como dos clientes. Este é um
exercicio bastante desafiador. Os valores da empresa expressam muito as
crencas de seus donos e dirigentes, que sdo passados aos funcionarios pelos
procedimentos exigidos, pelo tipo de lideranga exercida e valor € muito
particular, € algo que esté ligado aquilo em que se acredita, que por sua vez
sofre influéncia de uma série de variaveis, ligadas a histéria de vida,
experiéncias vividas, etc.

Muitas vezes, as pessoas tém até dificuldade em verbalizar seus
valores. E preciso saber extrai-los e consolida-los numa Unica lista, que atenda
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aos dois lados: empresa e cliente. Com isso feito, o passo seguinte é revisar a
miss&o, visdo, principios e politicas da companhia, alinhando-os aos valores
coletados. Nesse momento, surgem muitos pontos incongruentes e afina-los
ira, por certo, requerer alguns “sacrificios” como, por exemplo, reestruturar
determinada area na empresa para atender alguns valores dos clientes, re-
capacitando colaboradores e, as vezes, até substituindo aqueles que nio se
adaptam. Ou, por outro lado, abrir mdo de certo nicho de mercado pela
impossibilidade de atender os valores de todos os clientes. Em seguida, parte-
se para a materializacdo desses valores na organizagéo.

E preciso rever objetivos, estratégias, produtos, servicos, competéncias,
procedimentos praticados, etc. Depois, identificar os pontos nevralgicos e fazer
0s ajustes necessarios. S6 depois disso é estabelecido o programa de
educacédo porque qualquer treinamento nesse campo deve ter o porte de um
programa intenso e continuado. Nao estamos falando s6 em melhorar o
atendimento ao cliente, mas em imprimir uma nova cultura. E ndo se mudam as
pessoas da noite para o dia. Além disso, o consumidor esta constantemente
mudando, as regras do mercado idem, o conhecimento se renova em questéo
de meses e assim vai.Esse programa deve ser estabelecido em conjunto as
agbes de incentivo atreladas ao desempenho, que deve ser medido por
instrumentos formais, considerando, sobretudo, o atendimento aos valores do
cliente e ndo apenas seu nivel de satisfaggdo. Somente a partir dai, € que deve
ser implementada uma estratégia de relacionamento com os clientes. Algumas
empresas estéo tentando queimar etapas, instalando de pronto sistemas de
CRM, por exemplo. Correm o risco de perderem muito dinheiro, ja que o
Customer Relationship Management tem como pré-requisito a cultura pré-
cliente instalada e permeada em toda a empresa. |

Todo o cliente continua sendo rei?
O mote “todo o cliente é rei e como tal devera ser tratado” mudou na

cabeca dos executivos das empresas. Hoje, sabe-se que nem todos os clientes
tdm o mesmo valor. Mas como identificar e classificar estes clientes?



36

Como fazer isso sem arranhar a imagem “de que todo cliente deve ser tratado
com atencao?”

Até a algum tempo atras o mote “todo o cliente é rei e como tal devera ser
tratado” estava na cabega dos executivos das empresas. Hoje, sabe-se que
nem todos os clientes tem o mesmo valor. Alguns ddo prejuizos e apresentam
pouco potencial de melhorias, enquanto outros sdo extremamente lucrativos.
Mas como identificar e classificar estes clientes? Como fazer isso sem arranhar
a imagem “de que todo cliente deve ser tratado com atengéo?”

Uma melhoria no nivel de satisfagéo de clientes aumenta as intengdes
de compra e retengdo destes clientes, conseqiientemente aumentando a
lucratividade do negécio. Mas aplicar esta filosofia indiscriminadamente pode
conflitar com outro conceito que comecga a ganhar espaco: os clientes ndo séo
iguais em seus relacionamentos com as empresas, e, portanto uns séo muito
mais valiosos que outros. De maneira geral uma minoria de clientes responde
pela maior parte das vendas e lucros.

Uma analise mais detalhada da massa de clientes de uma empresa vai
revelar alguns dados interessantes. Os perfis e caracteristicas variam bastante,
embora possam ser segmentados em grupos com caracteristicas similares.
Analisando a massa de clientes vemos que devido as suas diferengas de perfis
e caracteristicas, os clientes véem a qualidade de atendimento de forma
diferente, bem como tém motivadores diferentes para fazer mais negécios com
a empresa. Para uns a velocidade no atendimento pode ter maior valor que um
tratamento mais carinhoso, sendo motivador de consolidagédo e
relacionamento, enquanto os demais podem nao ser influenciados por tal
atributo. Assim, ao aplicar os mesmos servigos e padrbes de atendimento as
percepcdes serdo sentidas de forma diferentes. E, pior, como os recursos de
atendimento s&o limitados, possivelmente estard atendendo de forma
inadequada ou insatisfatoria (nas suas percepgdes) os clientes mais valiosos,
desperdicando oportunidades de consolidar relacionamentos com eles. Sem
informacbes abrangentes, o risco de aplicar indiscriminadamente estas
diferenciagbes de atendimento pode levar a erros grosseiros.

Um outro conceito é fundamental deve ser inserido aqui
relacionamento. Isto significa que um cliente valioso ndo pode ser medido
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apenas por transagdes isoladas, mas pela continuidade de seu relacionamento
com a empresa. Em determinado momento ele faz uma transagéo minima, mas
no cdmputo geral € um dos seus principais clientes.

No ambiente de negécios cada vez mais competitivo, com a concorréncia
se acirrando a cada dia, preservar a base de clientes é de fundamental
importancia para a sobrevivéncia empresarial. Conhecer seus clientes ndo é
opgéo, mas questdo de vida ou morte. Produtos surgem e desaparecem, mas
os clientes permanecem. Entretanto, suas necessidades, desejos e
preferéncias mudam com tempo € se a empresa nao acompanhar esta
evolucdo podera perder seu bem mais valioso.

Quando a onda do CRM apareceu, muitos a entenderam como mais
uma onda tecnolégica e os investimentos concentraram-se na implementacéo
de produtos de tecnologia de informacdo. Poucas empresas buscaram
repensar a si mesmo e validar se realmente eram centradas no cliente.
Implementaram tecnologias, mas nao modificaram seus processos,
organizagc&o e cultura. E como sempre fizeram, continuaram centradas em
produtos, avaliando sua lucratividade e eliminando os nao-lucrativos. Medir
lucratividade de produtos e n&o de clientes pode ser um risco imenso. Decisées
gue podem aparentemente estar melhorando a lucratividade do negécio podem
estar expurgando aos poucos seus clientes mais valiosos, e quando a situagdo
for percebida (lembrem-se, a empresa ndo mede lucratividade de seus
clientes), talvez ndo tenham mais tempo habeis para rea¢des. A rentabilidade
do negocio nem sempre pode ser creditado a lucratividades dos seus produtos
no seu principal ativo, que é o cliente, mas de uma forma coerente e rentavel.

Nem todas as empresas tém uma politica adequada de servigo ao cliente,
com critérios de medicao e gerenciamento de sua qualidade. Muitas vezes por
falta de integracdo entre os processos e sistemas, as promessas dos
vendedores ndo s&o cumpridas. Neste caso, os produtos podem ter qualidade,
mas 0s servicos que os envolvem sao fonte de insatisfacdo.

O cenario atual dos negdcios & desafiador: declinio do poder da marca;
diminuicdo das diferencas tecnoldgicas entre os produtos; mais e mais
alternativas de escolhas; concorréncia aumentando a cada dia; capacidade
produtiva tornando-se maior que a demanda; clientes mais informados,
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sofisticados e exigentes. Servico ao cliente deixa de ser opgdo empresarial
para tornar-se o principal, sendo o Unico fator de diferenciagdo competitiva.
Atender os clientes torna-se uma fungdo de toda a organizacéo e ndo apenas
dos representantes comerciais ou do marketing. Focalizar-se no cliente
significa ndo apenas um slogan, mas criar estrutura interna que liga todas os
seus funcionarios, em todos os niveis, a direta ou indiretamente aos clientes.
Mas o que é atender o cliente? O consumidor n&o deixa de levar um produto
porque sua marca preferida ndo estava disponivel: leva o concorrente.
Qualidade também ndo é mais diferenciagdo. Um produto que néo funciona a
contento simplesmente sai do mercado. Os que funcionam sem defeitos
apenas atendem as expectativas basicas dos seus clientes. Os elementos
tangiveis que caracterizam um produto como qualidade e durabilidade n&o séo
mais suficientes para o atual mercado.

Os elementos intangiveis passam a ser os diferenciadores: flexibilidade,
consisténcia, confiabilidade, pontualidade e presteza nas entregas; facilidade
de fazer negécio e permitir contatos; suporte pés-venda; faturas e cobrangas
corretas; repostas rapidas e consistentes & demandas e reclamacdes. O que
antes era um fator que diferenciava a empresa, como entregar no prazo um
produto sem defeito, € hoje apenas cumprimento de uma obrigacéo comercial.

Nem todas as empresas tém uma politica adequada de servico ao
cliente, com critérios de medicéo e gerenciamento de sua qualidade. Muitas
vezes por falta de integragdo entre os processos e sistemas, as promessas dos
vendedores ndo s&o cumpridas. Os sistemas de vendas nao falam com os de
controle e planejamento da producdo. E estes ndo falam com a logistica e
distribuicdo. Os produtos podem ter qualidade, mas 0s servicos que 0s
envolvem sdo fonte de insatisfacdo. Oferecer um servico diferenciador ao
cliente significa exceder as suas expectativas basicas. Passa muitas vezes por
transformacdes nos processos e sistemas. E comum vermos processos
focalizados em metas e objetivos internos, sem preocupacdes com a
exceléncia nos servicos ao cliente. Um exemplo sdo os esforcos de redugdo de
custos efetuados sem anadlise mais aprofundada das necessidades dos
clientes. Uma reducéo de custos efetuada pela ética interna pode levar a perda

de clientes, uma vez que determinados critérios importantes, na percepgéo
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deles, podem ter sido desrespeitados. Criar servico diferenciador pressupde o
conhecimento de alguns principios basicos: os clientes ndo sdo iguais e o
servico ao cliente é perceptivo por natureza. Oferecer o mesmo nivel de servico
a clientes diferentes pode fazer com que os custos sejam elevados, sem a
contrapartida da percepcdo positiva. Pode-se ter uma situacdo considerada de
excesso de servigo, onde gastos adicionais de melhorias ndo proporcionardo
retorno. Os critérios de percepcéo de servigo sdo diferentes. Um determinado
cliente pode privilegiar flexibilidade na entrega, mesmo ao custo de precos um
pouco maiores. Qutro privilegiara custos menores, mesmo que as entregas
sejam rigidas. Portanto o primeiro passo ¢ identificar quais os componentes-
chave do servigco ao cliente, pela otica deles mesmos. A seguir deve-se
estabelecer a importancia relativa que eles atribuem a cada componente.
Segmentos de clientes diferentes respondem de maneira diferente as ofertas
de niveis de servigo. Portanto, os objetivos de niveis de servico devem ser
especificados para clientes ou grupos de clientes especificos. A situacdo ideal
€ quando conseguimos conciliar o que oferecemos ao que os clientes desejam.

Expectativas frequentemente ndo atendidas leva a deterioragdo da
relagdo com os clientes e consequentemente diminuigcdo da lucratividade. Uma
variavel de extrema importancia é que os clientes ndo oferecem as mesmas
lucratividades. A famosa regra de 80/20 vigora: 80% dos lucros vem de apenas
20% dos clientes. Estes devem ter um tratamento diferenciado. Os clientes
menos rentaveis ndo deverdo ser mal atendidos, mas os servigcos deverédo
custar proporcionalmente o que as suas compras representam para a empresa.
Um servico de custo desproporcionalmente alto para um cliente de baixa
rentabilidade pode significar um impacto na lucratividade global da empresa.
Niveis de servico diferenciados devem, portanto, fazer parte das estratégias de
relacionamento da organizagdo com seus clientes. Mas, como medir
lucratividade dos clientes? E comum as empresas medirem lucratividade de
maneira simplista: receita bruta das vendas menos o custo dos produtos
vendidos. Muitos outros custos n&o séo percebidos e contabilizados.

Quanto esforco é necessario para cumprir os prazos? Quais os custos
de transporte, armazenamento e gestdo dos estoques? Quais os custos de
promocdes? Clientes que fazem compras similares podem ter lucratividade
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muito diferente. A prestagéo dos servicos para ambos pode ser de valor bem
variado e consequentemente a lucratividade sera diferente. Toda e qualquer
empresa deve procurar desenvolver um sistema que possa coletar e analisar a
lucratividade por cliente ou segmento de clientes. Na pratica significa que os
atuais sistemas contdbeis provavelmente deverdo ser revistos, pois maioria
tem base funcional (contabilizam a fung&o transporte ou custo de fabricacéo
como um todo) e focalizam-se em custos de produtos, € ndo de clientes. O
servico ao cliente € um dos elementos mais importantes na conquista e
retencéo dos clientes, mas nem sempre the € dada a importancia adequada.
N&o é uma atividade marginal, um mal necessario, mas pode ser a diferenca
entre o sucesso e o fracasso empresarial.

Tudo isso faz parte de uma mudanga cultural. Atualmente as companhias
estdo vivendo uma disputa insaciavel, que contempla ndo s6 o crescente
ndamero de concorrentes, mas também a exigéncia do consumidor. Como se
nédo bastasse toda essa transformag&o de comportamento, tecnologia e
negoécios, ha ainda o cuidado de definir as melhores formas de contato entre o
cliente e a empresa, pois € o consumidor quem aponta 0 que lhe é mais
conveniente. Telefone, e-mail, pagina na Internet. E preciso té-los, mas todos
integrados para gerar o maior nimero de informagdes possiveis € ndo haver
falta de sintonia entre a necessidade do cliente e a rapida prestacéo de servigo

das empresas.
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8. Cliente Internacional

E quando o cliente estd a milhas de distancia como no caso das
exportacbes?

A importéncia do servico ao cliente é a ferramenta de diferenciagdo no
mercado internacional, exportar ndo é mais um diferencial competitivo, mas
sim, como eu trato o meu cliente que esta do outro lado do oceano.

Entre as maiores licdes de marketing para a era competitiva, a mais
crucial pode ser que comprar clientes ndo da certo. Neste mundo incerto uma
das perspectivas mais certas € que os mercados internacionais serdo de
importancia cada vez maior para as empresas. O tremendo crescimento das
vendas no exterior ocasionou uma revolu¢do de importancia na administracdo
de marketing. O padréo tradicional apresenta uma diferenca nitida entre
marketing doméstico e o internacional nas organizagdes. Este era apenas um
modo natural, enquanto as vendas no exterior representavam apenas uma
pequena parte dos negdcios da empresa, compostos em grande parte pelas
exportacbes suplementadas pelo volume de producio. Agora estad emergido
um novo padrdo: o da empresa global ou multinacional. Sua esséncia é a
participacao total e integra nos mercados mundiais. As vendas no exterior séo
uma grande parte de suas atividades e em geral estdo crescendo com maior
rapidez do que as vendas domésticas.

A tradicional diferenca nitida entre os grupos de marketing domésticoe o
internacional ndo encontra lugar na empresa global. E necesséria uma
abordagem mundial a administracdo de marketing. Os planos de suprimento
precisam ser coordenados. A composicdo produto-distribuicdo-promogao
precisa ser integrada. O pessoal precisa ser criado e utilizado tendo em mente

a organizacao total. As vendas no exterior s&o tratadas distintivamente.
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8.1. Distribuigdo

Ao trabalhar com o sistema de distribuigdo em um mercado estrangeiro,
encontra-se dois problemas: selecionar o melhor canal para seus produtos e
segundo j& que nem sempre o melhor é o ideal sob um aspecto ou outro,
auxiliar os canais em um melhor servico de vendas. Ao abordar os dois
problemas e & essencial compreender por que a estrutura de marketing
existente € como &, de que modo ela se enquadra na economia do pais, de que
maneira serve o povo, e como pode estar envolvendo a medida que o meio se
modifica. O ajustamento de politicas ao processo de mudanca solicita bom
senso de oportunidade e sensibilidade aos fatores do ambiente.

8.2, Logistica Internacional

As operacbes logisticas séo classificadas como de escala internacional
quando o processo de transacdo entre os atores ocorre além das fronteiras
politicas efou geograficas de um dos atores. Estas operagdes exigem
adaptacBes e ajustamentos nas praticas correntes de empresas que atingem
apenas mercados domeésticos; elas se tornam mais complexas néo apenas por
fatores de distancia, mas porque ha um acréscimo no numero de varidveis que
devem ser equacionadas, como 0 incremento das variaveis ndo controlaveis,
com diferencas nas normas e regulamentos de dois ou mais paises
participantes, nas diferencas de valor cambial das moedas, nos padrbes de
pesos e medidas, canais de distribuicdo com estruturas completamente
diversas, profissionais com niveis de conhecimento técnico e administrativo
dispares, infra-estrutura de comunicacdo e transporte desigual, padrdes de
cultura ndo apenas diferentes mas em alguns casos antagobnicos, leis que
regem transagdes internacionais € que podem ser alteradas, riscos politicos
imprevisiveis, desrespeito as normas internacionais como as definidas pelo
GATT ou pela OMC.
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Cendrios como o que estdo acima descritos fazem com que o ambiente
competitivo seja complexo e dinadmico, pois ao lado de oportunidades,
constituem desafios para os executivos de marketing e logistica que, além de
executar agcbes no mercado domeéstico, necessitam agir em mercados externos
de forma coordenada. A empresa que opera em escala internacional tem que
se defrontar com movimentos competitivos ndo apenas de empresas
estrangeiras locais como também de competidores externos de outros paises
que eventualmente estejam procurando atingir os mesmos mercados. Trata-se,
em resumo, de um clima operacional caracterizado por condicdes de incerteza
e de natureza volatil.

Para cada situag&o especifica adota-se uma estratégia de marketing e
de logistica adaptada ao contexto situacional, aos canais de distribuicéo, as
caracteristicas de protecéo e/ou abertura de mercado.

Os executivos que gerenciam empresas operando em escala internacional
devem ter conhecimento e instrumental para assumir responsabilidades
funcionais a este nivel.

A situagdo atual do Brasil indica uma acentuada tendéncia ao aumento
de exportacBes, acréscimo nos investimentos de empresa multinacionais em
projetos novos € em expansdo das plantas atuais e liberagdo gradual das
importagbes em virtude de reducéo de impostos e taxas, mas ainda mantendo
em alguns casos quotas; nesta conjuntura o papel do marketing e logistica
assumem importancia vital.

As funcgdes de marketing e logistica ndo sdo desempenhadas apenas
por setores ou elementos internos a empresa , ha necessidade de colaboracéo
de um conjunto de organizagbes e ndo esquecendo da exceléncia do
atendimento ao cliente.

8.3. Satisfacdo do Cliente Internacional

Para satisfazer os clientes é essencial saber o que é importante para eles e se

esfocar para pelo menos, alcangar, sendo superar essas expectativas. Tais
necessidades ndo estdo relacionados apenas ao produto ou prego. Pesquisas
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demonstram que os clientes n&o julgam mais diferenciais competitivos, o
precgo. Distribuicéo, oferta de produtos, variagdo, tecnologia, e sim de uma
significante parte componente que transformou-se em uma ferramenta
competitiva e atrativa: servico de atendimento ao cliente internacional.

Para formar um relacionamento duradouro, uma empresa tem que se
diferenciar da concorréncia todas as vezes que serve um cliente. Dentre os
fatores que determinam a satisfacdo estdo os processos € servigos de valor
agregado, desempenho técnico de produto ou servigo e determinados aspectos
da empresa que o oferece. Mais importante do que esses fatores
determinantes as satisfacdo € o tratamento que o cliente recebe ao fazer
recebe ao fazer uma compra ou interagir com a empresa. A determinante mais
intangivel da satisfagdo geralmente é a mais importante para garantir a total
satisfacdo do cliente, isto é; a emoc&o do contato, como o cliente se sente.
Qual o tratamento que é dado a ele ndo s6 no ato da compra, mas na atengéo
ao escolher o produto, adquiri-lo e se haver necessidade, o que eu ofereco a
ele apss a aquisi¢éo do bem ou servico.

A satisfacdo geral do cliente, portanto, € uma variavel composta que
consiste em uma criteriosa competicdo ou avaliagdo dos varios diferentes
fatores envolvidos na interacdo de uma empresa com seus clientes.
Normalmente, alguns dos elementos da proposta de uma empresa sao
percebidos de forma positiva, enquanto outros ndo atendem as expectativas do
cliente e séo percebidas de forma negativa. A satisfacdo do cliente com a
proposta geral dependera dos critérios de atribuicdo de importancia, vinculados
a cada componente ou evento e do suposto desempenho da empresa em cada
um deles. O cliente é capaz, sem muito esforco, de fazer as compilagbes
mentais necessarias para decidir a nota que daria ao atendimento de uma
empresa em uma escala de 01 a 10.

Quando totalmente satisfeitos, os clientes sentem ter se envolvido em
algo mais do que uma simples transacédo de negocios; provavelmente sentem
ter recebido um tratamento diferente daquele normalmente lhes é dispensado
por outras empresas. *A continua satisfacdo do cliente leva a formacéo de
relacionamento. Sentindo-se bem e completamente satisfeitos, os clientes
tendem a comprar repetidas vezes e gerar mais negdcios para a empresa. A
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probabilidade de formarem relacionamentos mais sélidos e duradouros é maior.
Os clientes que sentem maior afinidade com a empresa geram propaganda
positiva boca a boca e recomendam a empresa a outras pessoas.

Satisfazer o cliente de modo que ele ndo queira mudar de fornecedor é
uma estratégia bem sucedida de diferenciagdo quase sempre negligenciada.
Para fazer com que os clientes voltem, temos que the dar raz&o para tal. Uma
das maneiras de distinguir uma empresa da concorréncia € através da criagdo
de valor. O valor n&o se cria através da simples redugéo do preco do produto
ou servico, mas em niveis mais elevados do servigo de atendimento ao cliente,
nos quais o cliente sinta a diferenga ao ser tratado com respeito.

Um ponto extremamente importante a ser lembrado é que a satisfacéo
do cliente & um conceito multidimensional que depende de varios fatores
diferentes. Uma empresa pode cumprir a maioria dos requisitos ao lidar com
um cliente, errar apenas em um aspecto de interacdo e ainda perder esse
cliente. Eis uma licdo importante para funcionarios e gerentes: a satisfacéo
depende de se fazer literalmente tudo certo. Com isso, a empresa minimiza a
probabilidade do cliente querer mudar de fornecedor.
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9. A Dimenséao do Servigo ao Cliente

A missdo da Logistica estd definida simplesmente no termo de
abastecimento, do significado por meio do qual as necessidades se encontram.
Em outras palavras, o resultado proposto por algum sistema logistico é a
satisfacdo do cliente. Apesar dos livros descreverem marketing como
administracdo dos 4 “P” — produto, preco, promocédo e lugar (place), é
provavelmente verdade dizer que € uma pratica, a maior énfase tem sido no P
de place —lugar; o qual & melhor descrito com outras palavras de um velho
cliché: O produto certo, no lugar certo, na hora certa. Nos dias de hoje, ha
sinais que esta visdo esta rapidamente mudando, o servigo ao cliente € para
prover o tempo e o lugar na transferéncia das mercadorias e servico entre
comprador e vendedor.Colocar outro caminho, ndo ha valor no produto ou
servico ate estar nas maos do cliente ou consumidor, acompanhar a fabricagdo
do produto ou servico “ disponivel” € 0 que em esséncia a finalidade da
distribuicdo é o negocio sobre todos. Disponibilidade é em si uma concepgéo
complexa, impactante sobre os fatores que juntos constituem o servico ao
cliente.

Estes fatos podem incluir na frequéncia da entrega e a confianga em
niveis de estogue e tempo ciclo dos pedidos por exemplo. Realmente
poderiamos dizer que ultimamente 0 servigo ao cliente esta determinado pela
interacdo de todos estes fatores que afetam o processo de fabricagéo dos
produtos e dos servigos disponiveis para o comprador. Na pratica, muitas
companhias estdo mudando sua viséo de servigo ao cliente. A importancia do
servico ao cliente é como uma ferramenta de diferenciacdo no comercio
internacional, um dos maiores estudos de servigo ao cliente sugere na pratica
ser examinado sob 3 aspectos:

1) Elementos pré transacao
2) Elementos de transagéo
3) Elementos pos transacéo
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Os elementos de pré transacao do servico ao cliente esta relacionado as
corporagbes policiais ou programas, por exemplo declaracfes escritas do
servigo policial adequadas a estrutura organizacional e sistemas flexibilizados.
Os elementos de transacéo sdo aqueles cuja a variavel de servigo ao cliente
esta diretamente envolvida na performance da distribuicdo fisica funcional isto
€, produto e entrega de confianga.

Os pés elementos de transag&o do servigco ao cliente sdo generalidades
de assisténcia ao produto enquanto em uso, por exemplo, produtos em
garantia, servico de reparos e pegas, procedimentos de reclamagbes e
reposicdo de produtos. Em algum mercado ou situacdo particular alguns
desses elementos serdo mais importantes que outros é ha alguns fatores que
tem significancia em mercado especifico.
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10. Faga Certo da Primeira Vez

Para o cliente, ndo hd nada mais importante do que “ cumprir a
promessa do servigco’. As expectativas dos clientes sdo altas e claras, eles
querem que as organizagdes tenham boa aparéncia, sejam sensiveis,
tranquilizadoras, empéticas e, acima de tudo confidveis. Os clientes querem
empresas que fagcam o que dizem que fardo, nada deixa um cliente mais
furioso, do que a empresa que ndo cumpre aquilo que promete. O melhor
sistema do mundo para prestacdo de servicos aos clientes é também o mais
simples: Faca aquilo que vocé diz que vai fazer e faca certo na primeira vez.
Fazer o que esperam que vocé faga, quando esperam que o faca, € uma forma
tdo simples de prestar servico ao cliente que a pessoas tendem a esquecé-la.
Mas todos gostam que as coisas corram calmamente. O problema é que isso
nem sempre acontece, pois tomamos atitudes que achamos que o cliente vai
gostar e ndo dando certo, ndo acertaremos na primeira vez, antes de
mudarmos a maneira de fazer qualquer coisa, precisamos fazer 10 perguntas,

e nos sentirmos bem com a resposta a cada uma delas:

1- Qual o beneficio para o cliente?
2

3- Que impacto essa idéia, programa ou sistema ira ter sobre os

O cliente ira entender facilmente esse beneficio?

funcionarios?

4- Como ira afetar os sistemas existentes?

5- Alguém ja esta utilizando com sucesso? O que podemos aprender com
a experiéncia deles?

6- O que pode sair errado?

7- Isso nos dara uma vantagem sobre os concorrentes?

8- Quanto ira custar?

9- Dara lucro?

10- Quando devemos avaliar isso?
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11. Quando Alguma Coisa Sai Errada

O que acontece quando alguma coisa sai errada? A despeito de

contratar as melhores pessoas, de falar constantemente a respeito da
importéncia de fazer o trabalho certo na primeira vez e de todos os sistemas
que instalamos para garantir que nada sai errado, invariavelmente alguma
coisa sai. O que fazer entéo?
Nossos clientes nos julgam pela maneira de cuidar dos problemas deles. E
esperado de nés um bom trabalho — e as pessoas tendem a assumir isso com
uma certeza. Aquilo de que eles realmente lembram é o que a empresa fez por
eles quando alguma coisa saiu errada. Em primeiro lugar devemos nos
desculpar, e em seguida resolver o problema imediatamente. O pedido de
desculpas pode ser verbal, por telefone ou por um formulério, dizer:"nés
sentimos muito” cobre a primeira parte de como lidar com a reclamagéo mas
ndo é o suficiente, & necessario corrigir aquilo que saiu errado. Levantar
informag6es, analisar os dados e descobrir onde foi a falha, quem falhou e por
que? Em seguida junto aos envolvidos analisar o por que saiu errado, tracar
acobes corretivas e fazer cumprir.

Ninguém gosta de escutar que fez um mau trabalho, mas as criticas dos

clientes s&o mais valiosas que os elogios. A empresa quer que eles digam
quando errou, para que possa cuidar do problema e tomar providencias para
garantir que o erro nao se repita.
Se os clientes ndo contarem, eles simplesmente sairdo sacudindo a cabeca e
nunca mais voltardo, e nisso podera estar perdendo outro cliente no futuro por
repetir o mesmo erro, por isso o feedback do cliente € um aprendizado muito
valioso. Feedback pode ser definido como “ discrepancias entre a operagao
real e a planejada” . Todos os dias, a cada momento, as empresas estéo
transmitindo uma mensagem, que ira determinar se os clientes irdo comprar ou
ndo, a mensagem pode ser positiva ou negativa ou mesmo magante. A
mensagem que os clientes estdo recebendo é a mesma que a empresa deseja
transmitir?
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12. Os Beneficios que o Feedback Pode Trazer

O feedback revela planos atuais e futuros de seu cliente e permite que
se possa adaptar a maneira de agir as necessidades do cliente. Esta é uma
das maneiras de “segurar” o cliente. O feedback permite oferecer uma série de
vantagens mais abrangentes aos clientes em vez de simplesmente vender-lhes
um produto isolado. Pode tornar-se indispensavel envolvendo-se com o
desenvolvimento, promoc¢do, propaganda e embalagem de seus produtos.
Oferecer aos clientes um sistema de servigos interdependentes. Pode-se
acabar ajudando-os no gerenciamento de estoques, de caixa, financeiro e em
outros programas, fazendo com que seja muito custoso para eles mudarem de
fornecedor. Entéo, de fato, vocé tera conseguido prender seu cliente.

Ver o negécio do ponto de vista do cliente, permite responder a
pergunta: “Eu faria negdécio com a minha empresa?”’ Se vocé fosse um cliente,
ficaria contente com o tratamento que a sua companhia Ihe dispensou?

O feedback permite moldar os niveis de servigo de forma que o cliente
obtenha uma satisfagdo maxima a um custo minimo para a empresa. Com
certeza, um dos indicios de que o relacionamento esta ruim ou decadente é
quando o cliente deixa de reclamar, ninguém esta sempre completamente
satisfeito, ainda mais durante um longo periodo de tempo. Ou o cliente ndo
esta sendo sincero ou ndo esta sendo contratado. Falta de noticias ndo quer
dizer boas noticias.

Qual o valor que se deve contribuir a um feedback negativo? Se um
cliente faz uma reclamacao a respeito de uma companhia aérea, geralmente ha
vinte e cinco outros clientes insatisfeitos, confirmando esta observagao,
somente um em vinte clientes realmente registra queixa quando n&o esta
satisfeito com o servico prestado, cada queixa aparentemente insignificante
representa, na verdade,um numero muito maior de reclamacdes e, quando ndo
ha reclamacbes, ndo significa que seus clientes estdo satisfeitos, simplesmente
as outras vinte pessoas ainda n&o se queixaram.

Uma outra maneira de entender este aspecto: para cada cinco reclamacodes
recebidas, existem cem produtos com problemas no mercado. O cenario passa
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a ser mais desencorajador quando se sabe que o cliente insatisfeito passara a
informacéo para onze pessoas, enquanto que o cliente satisfeito passaré
adiante a informagao para somente trés pessoas.

O feedback revela o que os concorrentes estéo fazendo, ajudando-o a
se tornar, conseqlentemente, um forte concorrente. A medida que vai tendo
maior contato com os clientes, pode-se coletar informagdes valiosas acerca de
tendéncias da industria, mudangas pessoais importantes que o cliente esta
fazendo e meios de expandir o negécio de forma a alcangar novos mercados.
Um sistema de feedback continuo e efetivo com o cliente podera trazer
informacgbes sobre o que os concorrentes estdo fazendo, e qual a imagem que
os clientes efetivos e em potencial tem a respeito deles. Com estas
informagdes, vocé podera:

v" Dirigir a composigao custo/servico para areas nas quais realmente deve
competir.

v’ Evitar tipos de servigo que possam aumentar muito seus precos de
forma a se tornarem ndo competitivos

v" Eliminar tipos de servigo que ndo sejam importantes para seus clientes.

v Rejeitar tipos de servico que ndo venham a diferencia-lo
substancialmente no mercado.

v' Combater a concorréncia

Ter a reputag@o de querer receber feedback pode ser lucrativo. Para
incentivar as pessoas a lhe trazer informagdes quer sejam boas ou mas, é
necessario que elas confiem na empresa, € que saibam que irdo acreditar
nelas e que suas preocupagdes ndo serdo alvo de zombaria. Ao encorajar os
clientes a dar feedback, especialmente no caso de reclamacbes, a empresa
esta mostrando preocupacéao, interesse e vontade de satisfazer os clientes. O
proprio ato de solicitar um feedback € um sinal positivo para os clientes e
também podera ser lucrativo, pois estara incentivando novos negécios. Um
estudo conduzido pelo departamento Federal de Assuntos do consumidor
pesquisou pessoas que tinham tido problemas com um determinado produto. O
resultado foi o seguinte: entre os que tiveram problemas, mas n&o reclamaram,
9,5% tornariam a comprar. Caos o comprador tivesse reclamado, mas nao

tivesse obtido resposta, 19% disseram que tornariam a comprar. Porém, dentre
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0s que reclamaram e receberam uma satisfacdo, uma porcentagem

significativa de 54,3% disse q  eu tornaria a comprar. O estudo, igualmente,

concluiu que consumidores que tem uma boa experiéncia com o processo de

atendimento as suas reclamacdes tendem a comprar um produto adicional.

12.1. As Quatro Desculpas Fatais que Podem Minar o Feedback

1- “N&o perguntar, por ter receio de que a informacgdo passa ser muito

negativa.”

2- “Achar que ndo se tem habilidade suficiente para lidar com clientes-

problema: portanto evita-se dar atengéo a reclamacées.”

3- “Néo pedir um feeback por parte do cliente, por que achar que pode criar

muitas expectativas em relacdo a solugcio dos problemas por parte da

empresa’.

4- “A empresa ndo recebera informagbes suficientemente significativas

para implantar mudangas expressiva’.

A empresa ndo deve deixar que estas quatro desculpas fatais impe¢am de

rever os seus sistemas de feedback.

Se a empresa sentir que o feedback que esta recebendo ndo esta sendo

util, entdo , é necesséria a seguinte reflexdo:

Sera que pergunto o suficiente?

v
v

NN

Sera que faco as perguntas certas?

Sera que realmente consigo comunicar as razbes das minhas
perguntas?

Sera que interrogo as pessoas certas?

Sera que sei usar os dados que coleto?

Sou suficientemente organizado para responder as informagdes?
Sera que avalio e confio nas informacdes que recebo?
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13. Reclamacgoes dos Clientes

A reclamacéo constitui a forma mais comum e direta de receber feedback do
cliente. Ndo ha nenhum mistério aqui: alguma coisa ndo esta certa e o
comprador quer saber o que vocé vai fazer a respeito, Agora. Nao tente uma
mudanca total. Aqui estdo nove maneiras de lidar com clientes irritados:
1.Responder imediatamente. A maneira como a questdo é tratada, muitas
vezes € mais importante do que a solugdo em si. Dar ao cliente uma visédo de
tempo real e mensuravel.

2- Manter o cliente informado a respeito do andamento do processo. Caso nao
tenha resolvido no prazo prometido, dar um retorno mesmo assim. Clientes
irritados preferem receber mas noticias do que nenhuma. E a expectativa que
torna as pessoas ansiosas com relagéo a espera propriamente dita.

3-Enfatizar o que a empresa pode fazer e ndo 0 que ndo pode. Tentar dar
op¢des a um cliente nervoso. Isto fara com que ele se mantenha mais
controlado e diminua sua irritagao.

4- Quvir o cliente, deixar que ele desabafe sua frustragio e irritagdo, um cliente
irritado € um orador 3 procura de uma audiéncia. Somente depois que ele fizer
seu discurso sera capaz de escutar com atengédo suficiente para concordar com
uma solucdo. Estabelecer uma empatia: “Posso imaginar como isto deve ter
sido frustrante para vocé.”

5- Encontrar algum ponto de concordancia. E dificil se argumentar com alguém
que esta do nosso lado.

6-Sempre justificar as regras como sendo um beneficio para o cliente.

7 — Manter contato individual com o cliente.

13.1. Eta Cliente Chato

Pode n&o ser exatamente com essas palavras mas essa € uma reacao
constante nas empresas quando um cliente, com suas necessidades e
expectativas, amparado pelo Codigo de Defesa do Consumidor ou ainda, face
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as dificuldades que muita gente esta sofrendo hoje em funcdo da dificil
situag&o politico-financeira do pais, quer ser ouvido e atendido em suas
reivindicagdes ou reclamacdes.

Ouvir, entender e tratar bem o cliente s&o itens importantissimos nessa
historia, mas e se essa pessoa ja estd em avancgado estado de nervosismo e
estresse? Sabemos que nem sempre as diversas areas de atendimento aos
clientes das empresas conseguem sair do script ou tem autonomia suficiente
para resolver casos que muitas vezes vao se arrastando internamente e nada
se resolve. Como resultado dessa inoperancia, o cliente fica altamente
insatisfeito e dai simplesmente muda de servigo / produto e suas reagdes séo
as mais imprevisiveis possiveis: manda carta ao presidente da empresa, ao
departamento juridico, aos jornais, as televisbes, as radios, da entrevistas,
além de ser uma fonte constante na divulgagdo negativa dessa empresa, e isso
afeta diretamente todo o investimento feito na imagem duramente construida e
trabalhada no mercado.

Quem pode resolver esses casos mais dificeis na empresa ou talvez até
trabalhar, antecipando e prevenindo reagdes dos clientes seja no
desenvolvimento de um produto ou servigo, vendas, promogoes, pods-venda,
publicidade, etc.? Hoje, algumas organiza¢des ja estdo criando a area de
Ouvidoria ou Ombudsman para essa finalidade. Profissionais com experiéncia
e habilidade no trato com seu publico, preocupados em ouvir e atender essas
reivindicacbes especiais. Administrar esses clientes altamente insatisfeitos, os
quais podem parecer excegdes, é extremamente representativo, pois se tratam
de questdes qualitativas. E preciso mais.

Deve haver uma consciéncia que a Quvidoria € uma area que evita
atritos com o cliente, custos desnecessarios com processos judiciais, respostas
a imprensa, reposigcéo de produtos, novos gastos com publicidade, transportes
e milhares de outros que, somados, influem significativamente na diminuigdo
dos lucros das empresas, além de deixar a brecha da ma imagem no mercado.

Contratado pelo Conselho de Administracdo, Comité
Executivo ou Presidente da empresa, esse profissional da Ouvidoria deve ser
uma pessoa com experiéncia, visdo holistica, iniciativa, boa no ‘meio de
campo” (habil), conhecedor das diversas areas e atividades da empresa e,
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sobretudo, ser valorizado quase como um “mini-presidente”, isto &, seus
aconselhamentos devem ser levados a sério.

A Ouvidoria / Ombudsman deve conhecer o mercado, participar de
comités de marketing e produtos, viver no dia a dia bem proximo as areas de
relacionamento com o publico, pois esse sera o background que tera para
representa-los dentro da empresa, ver tudo com a visdo do cliente e sugerir
modificagbes internas que evitariam, com certeza, muito dessa formacéo de
clientes altamente insatisfeitos. Trata-se de possuir um verdadeiro instituto de
pesquisa com informacgdes valiosas dentro da propria empresa.

Uma reclamacgéo do cliente insatisfeito € excelente pauta para noticidrio,
ampliando a divulgacdo negativa e afastando possiveis compradores de
produtos ou servigos, 0 que ira demandar novas despesas para corrigir esse
ocorrido, diminuirda a margem de lucro e dificiimente sera esquecido pela
populacdo. E o recall negativol Um dos mais antigos ditados ja dizia: “ E
melhor prevenir do que remediar.”

As reclamacgbes apontam areas que necessitam de melhorias. Elas
fornecem respostas as perguntas “Como estamos indo?” e “Como podemos
melhorar?”. Embora as reclamacbes possam n&o ser as mensagens mais
positivas, empresas e funciondarios inteligentes aprendem a coletar e usar as
informagbes extraidas reclamacgbes para identificar pontos fracos e tomar as
devidas providéncias.Uma empresa que ignore como ou onde precisa melhorar
nao € melhor que uma que nao tenha condi¢cdes de melhorar.

As reclamacdes the ddo uma chance de oferecer um bom atendimento aos
clientes insatisfeitos. Em média, uma empresa ouve apenas 4% dos seus
clientes insatisfeitos. Isso significa que os 96 % restantes sdo “clientes
amaveis’, que provavelmente n&o lhe dardo uma segunda chance. Eles
simplesmente sorrirdo fardo negocios em outra parte e contardo aos amigos
sobre o péssimo atendimento que vocé presta. Por outro lado, um cliente que
reclama esté sendo honesto com vocé e estd Ihe dando a oportunidade para
acertar.Quem sdo seus verdadeiros amigos, os que reclamam ou os “clientes
amaveis”™?
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As reclamagfes sdo uma 6tima oportunidade para fortalecer a lealdade
do cliente. Certo ou errado, quando tudo vai bem a maioria dos clientes néo
pensa na qualidade do atendimento que vocé presta. Eles simplesmente
presumem que ela esteja assegurada. Porém, quando surge um problema,
pode-se ter certeza de que eles estdo pensando — e muito- no seu
atendimento. E essa é a chance de lhes mostrar, realmente, que 6timo
atendimento a empresa presta e que esta disposta a fazer tudo o que for
possivel para agrada-los. E importante lembrar que 70% dos clientes que
reclamam comprardo novamente se resolver o problema em favor deles, e

95% comprardo novamente se o problema for resolvido imediatamente.

13.2. Responder as Reclamagdes Com Agdes Rapidas e Positivas

Quando um cliente reclama e tudo se resolve rapidamente, na verdade
ele se torna um cliente mais leal do que seria se nada tivesse acontecido. Os
clientes tendem muito mais a lembrar o "esforgo extra’, a agdo rapida e sua
preocupacio diante da insatisfacéo deles. Por outro lado, uma reclamagéo mal
resolvida pode lhe custar muito mais que um cliente. Além de criticarem a
empresa, os clientes que se sentem maltratados costumam mover processos.
E muitas empresas tem tido a infelicidade de s6 tomar conhecimento de um
cliente insatisfeito através dos meios de comunicacéo. Essa é uma propaganda
arrasadora para qualguer empresa.

13.3.Como Lidar Com as Reclamacgdes

Investigar as reclamagdes e recebe-las bem. Elas n&o s&o amolagdes,
mas sim oportunidades para melhorar e aumentar a lealdade dos clientes.
Atencdo aos clientes antigos que nunca reclamam. Ninguém fica inteiramente
satisfeito por um periodo prolongado de tempo. Ou eles n&o esté&o sendo
sinceros, ou ninguém esta fazendo as perguntas certas.
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Ndo existe reclamacdo pequena, todas devem ser levadas a sério.
Aquilo que lhe parece pouco importante pode assumir proporgdes enormes
para o cliente. Considere toda reclamag&o como uma oportunidade importante,
que vocé ndo pode se dar ao luxo de desprezar.

A alta administracdo deve estar envolvida ativamente a ajudar a resolver
as reclamagbes dos clientes, dessa forma estara conhecendo as necessidades
dos clientes e tomar iniciativas que satisfacam essas necessidades. Muitos
gerentes tomam decisbes no vazio, sem compreender as necessidades e
interesses dos clientes, 0s quais sd&o imprescindiveis ao funcionamento da
empresa.

A elaboragdo de um sistema para documentar e classificar as
reclamacgbes ira ajudar a identificar as maiores areas de irritagdo dos
clientes,que necessitam acéo imediata, um banco de dados completo facilita

muita nas estratificacbes para melhor visualizagdo dos problemas.

13.4. Estabelega Meta Para a Solugdo de Reclamacoes

Estabelecer metas e medir como o cliente esta sendo atendido quando
faz uma manifestacdo, por exemplo, prazo de resposta de reclamag&o,
diminuicdo de reclamacdo, check das acgbes corretivas etc, ou qualquer outra
meta gue iré transformar as reclamacdes de clientes em ativos, ao invés de
passivos. O estabelecimento de metas especificas e mensuraveis para a
solugdo de reclamagbes aumenta as probabilidades de resolver um numero
maior delas de modo satisfatério.

Aprender e melhorar com as reclamagdes, além de apontar as maneiras pelas
quais a qualidade do atendimento pode ser melhorado, o estudo e a analise
das reclamagbes podem revelar toda sorte de descoberta inesperadas. Por
exemplo, ao analisar os dados de reclamagdes podemos identificar até se a
necessidade de treinamentos dos colaboradores, para saberem como
encaminhar as reclamacdes e como se comunicar de maneira mais eficaz com

seus clientes.
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Fazer algo especial para o cliente para compensar a decepgdo é a
grande conquista, os clientes trocam seus dinheiros pela expectativa de
conseguirem algum beneficio. E quando estdo desapontados, eles pensam *
Isto ndo é justo. Pago a essas pessoas para resolver meus problemas e agora
elas estdo criando mais problemas” . Em outras palavras quando vocé da mas
noticias a um cliente, esta fazendo uma retirada da conta emocional dele.
Consequentemente, € importante efetuar um deposito para compensar ou, no
minimo, minimizar a retirada.

Quando as coisas saem erradas, a empresa deve desculpar-se e
assumir total responsabilidade pela sua correcdo. N&o criticar a empresa ou
outros funcionarios, nem arranjar desculpas, o cliente ndo quer justificativa, ele
quer resultados. A maneira pela qual as pessoas reagem as mas noticias
depende muito de como ela é dada. Nada incomoda tanto um cliente como um
néo direto ou mas noticias logo de saida. Ser positivo e transmitir ao cliente
uma mensagem sobre 0 que a empresa pode fazer por ele. Estabelecer um
tom positivo desde o inicio.
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14. Concluséo

Os clientes s&o o sangue financeiro de toda empresa. Mas ver um
cliente como um simples numero ou linha em um grafico de vendas é
negligenciar a fundamental importancia desse cliente e, por outro lado, a
importancia da empresa para o cliente.

No atual mundo das multinacionais e superlojas, as pequenas
empresas continuam a sobreviver e prosperar gracas ao estabelecimento e
manutencdo de relacionamentos pessoais e auténticos com os clientes — com
base na personalidade, nas necessidades, nos desejos e nas expectativas de
cada cliente.

Muitas das grandes empresas de hoje n&o conseguem entender esse
tipo de relacionamento interpessoal e, como tal, ndo procuram, sequer,
compreender os mais profundos pensamentos e sentimentos de seus clientes.

Os principios que lhe servem de base representam a esséncia do
marketing, cujo foco reside em conceitos como confianga e compromisso. E
algo anterior & visdo de meados do século XX, segundo o qual o marketing é
visto como um conjunto de ferramentas relacionado a produto , preco,
distribuicdo e promog&o com o objetivo de satisfazer o cliente, e que essa
satisfagio € alcangada através da criacdo de valor para o cliente mesmo que
ele esteja a milhas de distancia.
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156. ANEXO | - CASE

O processo de transformacéo da matéria prima ao produto acabado passa por
inimeros controles de qualidade, nessa etapa estamos preocupados com a
qualidade intrinseca do produto, muitas etapas e indicadores de desempenho
asseguram a formac&o do produto acabado.

Uma vez o produto pronto para comercializagdo, o marketing e suas
ferramentas apresentam o produto a midia e ao alcance do consumidor,
externo ou interno. A logistica se encarrega da distribuicdo perfeita pelos
variados modais e canais de distribuicdo. A automag¢do garante a
armazenagem e a separacao dos pedidos, através dos modernos processos de
picking garantindo a acuracidade na separacdo dos pedidos dos clientes, isso
para produtos onde a separacgdo é fracionada, onde pode se considerar a etapa
mais detalhista e fragil do processo.

Através das ferramentas de estatistica e dos sistemas de armazenagem,
consegue-se controlar e ter a rastreabilidade total da entrega seja pelo
mecanismo de cddigo de barras, por rastreamento via satélite etc, isso pode se

considerar em volumes onde a embalagem secundaria ndo ultrapasse 20 kg.

Quando nos referimos a unitizaggdo de um pedido dentro de um
container, o controle da qualidade de separacdo do pedido comeca a ficar um
pouco mais dificil, agora ndo trata-se mais de processo de pick-pack ou em
grande quantidade de pedidos & sim de um Unico pedido dentro de um grande

volume, de um container de capacidade de até 29 tons.

Controlar caixas paletes, caixas soltas, paletes, box paletes, jumbo
palete, as ferramentas ja comentadas conseguem desempenhar o papel.
Dentro de um armazém de alta tecnologia, a separagéo dos pedidos pode ser
feita em segundos e dependente de maquinas, ja para estufar um container,
dependemos 100 % de m&o de obra , dependendo da carga, levando até 1
hora para separar apenas um pedido. Posso garantir o cumprimento daquele
pedido dentro das caixas, mas como posso garantir a acuracidade dentro de

um container?
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Como ja comentado anteriormente, através de indicadores de
desempenho em uma linha de produgdo consegue-se controlar 100 % das
etapas da transformacéo da matéria prima até o produto acabado, porém uma
unica etiqueta colocada errada na embalagem secundaria compromete todo o

processo anterior, ou seja, na etiqueta constara Y e dentro da caixa o produto é
X.

Por exemplo, numa exportagdo de frango (o Brasil é o segundo maior
exportador), imaginemos o processo produtivo desde a granja. O produtor cria
os frangos dentro da metodologia imposta pelo fomento local, controla racéo,
peso, teor de gordura tudo para ter um frango com qualidade, vende para o
frigorifico, a linha de produgao esta toda preparada para daquele lote de frango
produzir filezinho de frango para o mercado europeu. A area comercial ja
fechou o pedido para filezinho de frango, a logistica estd preparada para
armazenar, estocar e expedir filezinho de frango, a area de operacdes
portuarias e fretes internacionais ja reservaram o espago do navio, ja
programaram o container, a disposicdo das caixas paletes para meihor
ocupacéo do container foi calculada, a controladoria ja fez a provisdo da carta
de crédito do cliente, este, ansioso aguarda mais uma grande compra chegar
do exterior, ja até revendeu esta mercadoria.

Voltando a linha de producdo, no nosso exemplo, hoje é dia de produzir
filezinho de frango, ontem foi dia de produzir peito inteiro, na correria de final de
turno alguns sacos de peito de frango foram deixados para outra linha de
processamento ou algo assim, suponhamos que as caixas paletes de filezinhos
sejam formadas por 40 sacos de 15 kg. No ritmo acelerado da produgéo,
descontracdo dos operadores para nao deixar o ritmo de trabalho tdo macante,
pressédo para entregar o pedido, um colaborador sem perceber que haviam
sacos de peito de frango da linha de produgéo anterior coloca esses sacos
misturados com os sacos recém saidos da linha de filezinho de frango,
resultado: uma caixa que teria que conter 40 sacos de filezinho, agora esta
com 30 sacos de filezinho e 10 de peito de frango..

A logistica recebe o palete com a identificagdo de 1 palete box de 600 Kg,
formado por 40 sacos de 15 Kg. de filezinho de frango, o cartdo palete é



62

gerado, € dado entrada no estoque etc. e conseqlientemente o palete box é
embarcado. Toda documentagéo, baixa de estoque, alimentacdo de sistemas
de informacéo sdo atualizados, estd embarcando mais 1 palete box de 600
Kg.formado por 40 sacos de 15 Kg. de filezinho de frango.

O navio segue viagem até seu destino final , dependendo da localizacéo
pode ficar até um més no mar. O armador foi orientado quanto a temperatura a
bordo, ou seja, todos os procedimentos e fluxo normal para assegurar a
qualidade da entrega foram seguidos.

O pedido de 25 toneladas de filezinho de frango chegou a seu destino
final, o cliente desembaraca a sua mercadoria, descarrega os 40 paletes box ,
se programa para atender um cliente, pois na maioria das vezes ao fazer o
pedido para o Brasil ja revendeu sua mercadoria. Ao conferir as caixas, confere
a etiqueta colocada na embalagem primaria, mas ao abrir as caixas, qual ndo é
sua surpresa ao encontrar peito de frango misturado com filezinho de frango,
considerando o valor de cada um, teve um pequeno prejuizo, ao comprar
filezinho e receber peito de frango.

O cliente abre uma reclamagéo, encaminha o formulério ao Brasil para a
area que centraliza as reclamagdes, esta analisa a reclamagéo e depara-se
com o seguinte problema: cliente encontrou 10 sacos de peito de frango no
container de filezinho. Ao ler isso a area encaminha a reclamacgao a area de
logistica, afinal quem carrega o container € a logistica!

A logistica recebe e analisa a reclamacéo através dos seus controles e
inventarios etc. comprovas que embarcou 25 tons de filezinho de frango, passa
a reclamacdo para andlise da producdo, deduz que pode ter acontecido a
mistura na hora da montagem do palete box, que como vimos pe o0 que
aconteceu.

Com esse exemplo, queremos demonstrar, como 150 kg de produto
errado interferiu todo um processo e o pior de tudo, gerou insatisfacdo do

cliente.

Agora o cliente aguarda a resposta da sua reclamagcdo, afinal ele quer

saber, por que recebeu 150 kg de peito no pedido que era de filezinho.
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A formacéo de relacionamento com o cliente ndo esta apenas no servigo
prestado antes de atender o pedido, mas também com o alto nivel de
satisfacdo do cliente pds-venda, ou seja, em quanto tempo vou responder a
ele, o que estou fazendo para melhorar o0 meu processo e corrigir a falha para
que aquele descontentamento n&o volte a acontecer.
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