|1l SEMEAD

RELACIONAMENTO ATRAVESDOS SERVI COS:
SERA A FILOSOFIA DE MARKETING CARACTERISTICA
DO SECULO XXI7?

Déris Lieth Peganha®
Edgard José Carbonell Menezes"™”

RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de possibilitar o entendimento da
importéncia do mix de servicos dentro do enfoque do marketing de
relacionamento e de como pode afetar 0 posicionamento competitivo
da empresa. Para tanto, o trabalho foi elaborado considerando (1)
conceitos sobre servigos no vargo; (2) o atendimento como uma das
principais modalidades de servigos; (3) exemplos da adogdo do mix de
servicos como estratégia diferenciadora por empresas vargistas
nacionais e internacionais; e (4) tendéncias quanto ao uso do mix de
servicos como estratégia diferenciadora. Conclui-se que é importante
entender 0 que sdo as expectativas dos clientes cabendo ao estrategista
considerar estas expectativas no seu projeto de relacionamento. A
prédtica do marketing de relacionamento exigirA uma permanente
preocupagdo com a reputacdo da empresa, a flexibilidade nas
negociagdes, o cuidado com o0s aspectos financeiros envolvidos nas
negociacdes, 0 mix de servicos oferecidos (em particular a qualidade da
sua forca de vendas) e a pratica sistemética do marketing direto
apoiado em um eficiente database.
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INTRODUCAO

A paavra de ordem dos dias atuais € mu-
danca. Inegavelmente, em todos os niveis da hie-
rarquia das organizacOes percebe-se que a evolu-
¢do dos fatos indica que a velocidade com que as
mudancas estdo ocorrendo € superior a capaci-
dade de acompanhé&las e assimil&las.

Em termos de conceito de marketing a situa-
¢do ndo é diferente. Todos os profissionais que
trabalham na &ea de marketing encontram-se
perplexos com o reposicionamento do conceito de
marketing.

A tecnologia da informagdo aliada ao movi-
mento econdmico da globalizagdo esta revolucio-
nando a gestéo dos negdcios. No que se refere ao
marketing, as indicacbes sf0 de que marketing e
estratégia passardo a ser um Unico conceito, gra-
dualmente extinguindo-se os departamentos de
marketing das empresas, pelo menos com este
nome.

O norte destas mudangas esta em uma reorde-
nacdo dos negécios para a idéia de que o cliente
serd 0 patrdo das empresas. O marketing serd
menos uma funcdo e mais uma filosofia de nego-
cio. Os executivos deverdo adotar um conceito de
orientacdo de mercado com foco em um determi-
nado segmento, buscando a sua fidelizaco.

O marketing de relacionamento esta inserido
no bojo destas mudangas. Tem como significado
0 principio de que é mais f&cil reter um cliente do
que conquistélo.

Considerando o conceito recente de marketing
onde a exigéncia estd em uma maior proximidade
da empresa com os clientes, através de um maior
didogo, um conhecimento mais profundo sobre
seu perfil de consumo, uma maior necessidade de
diferenciacd0, o marketing de relacionamento
representa uma sintese desta nova postura.

No modelo tradicional de marketing sempre
houve uma separacdo entre a venda e o0 pos-
venda, com o pds-venda normalmente relegado a
um plano inferior, definido pela acdo, apenas, dos
departamentos de reclamagdes ou de garantia.

A relagdo existente entre marketing de rela-
cionamento e de servicos é muito forte.
Marketing de relacionamento ndo seria apenas
mandar malas - diretas regularmente para o
cliente ou ter um servigo de pés-venda eficiente.

Mais do que isto, sdo conceitos interligados, visto
gue a qualidade do conjunto de servigos ofereci-
dos atua como um elemento de fidelizacdo dos
clientes na proporcdo direta desta qualidade.

A proposito, o marketing direto € um tipo de
marketing de relacionamento nas suas diversas
modalidades como a mala-direta, 0 marketing
telefbnico (ou telemarketing) e a venda por cor-
reio. O conceito de database marketing, por sua
vez, € muito smilar ao conceito de marketing
direto. O marketing direto poderia ser visto como
um instrumento para a pratica do marketing de
relacionamento.

Atualmente, com o diferencial competitivo das
empresas sendo reduzido dramaticamente, o
marketing de relacionamento, em especia naquilo
gue refere-se aos servicos oferecidos, passou a
representar um novo campo para formulacéo das
estratégias das organizagdes. O conceito de servi-
Cos a0s clientes seria 0 de agregar valor aos pro-
dutos através de um mix de servigos oferecidos
(ou comerciaizados) pela empresa.

A qualidade dos servicos oferecidos aos
clientes podera ser o diferencia que fata para a
empresa cobrar um prego maior pelos seus pro-
dutos ou, smplesmente, para manter sua carteira
de clientes pela oferta recompensadora de servi-
GOS.

A evolugdo do varejo brasileiro tem sido not&
vel nas ultimas décadas. O perfil que o caracte-
riza tem sofrido alteragBes significativas até por
conta da turbuléncia gerada pela globalizagdo em
todos setores da economia brasileira Tomando
como referéncia aspectos como a distribui¢éo
geogréfica da concorréncia, 0 relacionamento
com os fornecedores, a logistica utilizada pelas
cadeias vargjistas, os aspectos financeiros do
negécio vargo, a qualificagdo da méo-de-obra e
as caracteristicas da gestéo empresarial, analistas
como Silveira® tém registrado inlimeras e signifi-
cativas ateracdes neste perfil.

O autor® coloca como questdes estratégicas
para uma cadeia vargjista diversos fatores: eco-
nomia de escala, mix de produtos, localizag&o, fi-

! SILVEIRA, José A.G., Materia Apresentado no
Curso MBA Executivo Internacional Turma I,
USP, S0 Paulo, 1997

2 SILVEIRA, Jo2 A.G., Op.cit.



xacd0 de pregos, mix de servicos, franquias e
extensdo para outros setores, ou segja, fatores que
deverdo ser considerados ao definir a melhor
estratégia para estabelecer vantagens competiti-
vas para uma empresa vargjista

Este trabalho tem o objetivo de possibilitar o
entendimento da importancia de um destes fatores
e de como ee - mix de servigos dentro do enfoque
do marketing de relacionamento - pode afetar o
posicionamento competitivo da empresa. Para
tanto, o trabalho sera elaborado considerando (1)
conceitos sobre servicos no vargjo; (2) o atendi-
mento como uma das principais modalidades de
servicos, (3) exemplos da adogdo do mix de ser-
vigos como estratégia diferenciadora por empre-
sas vargiistas nacionais e internacionais; e (4)
tendéncias quanto a0 uso do mix de servigos
como estratégia diferenciadora.

Conceitos sobre Mix de Servigosno Vareg o

Servicos dos Clientes poderia ser definido
como:

E um conjunto de atividades e programas
adotado pelos varegjistas para tornar a expe-
riéncia de compra mais conveniente e re-
compensadora para seus clientes. Estas

atividades aumentam o valor percebido pelos
clientes quando eles escolhem e compram
mercadorias. Em um sentido mais amplo, o
varejo € um servico e todos os elementos do
mix varejista provém servicos que aumentam
o valor da mercadoria.

Outra definicBo de servico poderia ser que
servico ao cliente significa todos os aspectos,
atitudes e informagdes que ampliem a capacidade
do cliente de compreender o vaor potencia de
um produto ou servigo essencial .*

Ja Albrecht® define servico, do ponto de vista
de sua exceléncia e do seu posicionamento com-
petitivo como sendo:

Um nivel de qualidade de servico, compa-
rado aos seus concorrentes, que €  sufi-
cientemente elevado, do ponto de vista de
seus clientes, para lhe permitir cobrar um
preco mais alto pelo servico oferecido, con-
quistar uma participacéo de mercado acima
do que seria considerado natural, e/ou obter
uma margem de lucro maior do que a de seus
concorrentes.

Todavia, neste texto, utilizar-se-4 como con-
ceito de servigos as variaveis expostas como
exemplos no Quadro 1.

Quadro 1 - Exemplos de Servigos Utilizadosno Varg o

Exemplos Exemplos
Aceitacdo de Cartdes de Crédito Entregas em Domicilio
Alteracdo de Mercadoria Demonstragdo das Mercadorias
Embalagem das Mercadorias Horério de Funcionamento Estendido

Facilidades para Cuidar de Criancas

Vestudrios

(deficientes fisicos, tradutores, entre outros)

Facilidades para Compradores com Necessidades Especiais

Sinalizagdo Especial para ldentificacdo das Mercadorias.

Estacionamento

Assisténcia Pessoal na selegdo de Mercadorias

Crédito

Areas de recreacio para Criancas

Demonstragdes Sobre Como Usar a Mercadoria

Recursos para Clientes com Necessidades Especiais de
Produtos.

Salas de Descanso

Servicos de Reparos

Garantias

Privilégios para clientes fiéis

¥ DUNCAN, D.J., PHILIPS, C.F., HOLLANDER,
SC. Modern Retailing Management: basic
concepts and practices. Chicago: Irwin, 1971
p.495

* DAVIDOW W. H., UTTAL B. - Servigo Total a0
Cliente - A ArmaDecisiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1991, p.30

> ALBRECHT, Karl - Revolugdo nos Servicos. S&
Paulo, Pioneira, 1992, p.13




Outro aspecto importante esta na definicdo
das dimensbes da qualidade de um servico.
Diversos autores referem-se a questéo da
gualidade dos servicos e 0s gaps existentes entre
a quaidade oferecida e a percebida pelos
clientes®

No Quadro 2, apresentam-se os tipos de gaps
existentes - nd conhecer as expectativas dos
clientes, utilizar padrfes errados de quaidade de
servico, performance do servico e promessas ndo
cumpridas - suas causas e sugestdes de possiveis
solugdes.

Quadro 2 - Diferencas entre Qualidade Per cebida/Ofer ecida: Causas e Solucdes

Possiveis Solucbes

Gaps Causas
N&o conhecer as |=  Fata ou inadequacdo de pesquisa de| -
expectativas dos marketing
clientes

Dificuldade de comunicagao base-de-
lojacom hierarquia
Muitos niveis hierérquicos

Utilizar reclamagbes de clientes como
fonte de informacdo para administra-
G0 superior

Utilizar painéis de clientes

Padrdes Errados | «

Ser mais orientado para dentro do| -

Estabelecer metas especificas e men-

de Qualidade de gue parafora da empresa suréveis de servicos aos clientes
Servigo Limitacdo de recursos Padronizar rotinas de servigos
Foco exagerado em vendas ou parti-| =  Manter base de dados sobre clientes
cipacéo de mercado Todos empregados devemn compreen-
Cultura que ndo valoriza servicos der que 0s servigos sdo prioritérios.
aos clientes
Perfomance do Falta de treinamento dos empregados | = Reuni®es regulares para troca de
Servico Falta de definicéo dos papéis de cada informagbes
um Treinamento constante
Falta de informacdes Divulgagdo das estratégias da empresa
Muitos padres ou fata de padrdes|- Mais feedback para os empregados
de servigos Tecnologia mais adequada.
Promessas néo Propaganda, mala direta ou relagbes|- Manter equipe de vendas informada
Cumpridas publicas gerando falsas expectativas Recrutar e selecionar pessoal de

Diferentes padrbes para lojas da
mesma rede
Comunicagdo horizonta insuficiente

acordo com a politica de servigos
Saff tomar cuidado com a comunica
¢a0 com os clientes
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As caracteristicas que permitem mensurar a
gualidade de um servigo seriam:

1. Acesso - envolve a facilidade de abordagem e
de contato: acesso por telefone, 0 tempo de
espera ndo € excessivo, locais adequados de
funcionamento, horédrios convenientes de
operagao.

2. Comunicagdo - dgnifica manter clientes
infformados em linguagem que possam
compreender, bem como ouvir suas
reivindicagoes: envio de folhetos
promocionais, explicagdo sobre o0s servigos e
seus custos,sua relacégo  custo-beneficio,
colher as sugestdes e reclamagtes dos clientes.

3. Competéncia - dgnifica possuir as
habilidades e o conhecimento necessarios:
lidar com clientes, prover suporte operacional,
saber responder as questbes feitas pelos
clientes.

4. Cortesa - envolve boas maneiras, respeito,
consideracdo e contato amigavel do pessoal:
consideracdo pelo tempo e pela propriedade
dos clientes, inclusive durante as negociagies.

5. Credibilidade - envolve confianca, crédito,
honestidade e envolvimento com os interesses
do cliente: nome e reputacdo da empresa, grau
de “venda sob pressio” envolvido nas
interacOes, caracteristicas pessoais da equipe
de contato com clientes.

6. Confiabilidade - envolve congtancia e
coeréncia no desempenho: manutencdo correta
dos dados e registros do cliente, precisdo nos
precos e faturamento, execucdo do servico no
tempo previsto, desempenho correto do
Servico na primeiravez.

7. Rapidez de Resposta - diz respeito a
disposicdo e a rapidez dos empregados para
fornecerem o servico: prestacdo imediata do
servico, retorno  répido  das  ligagOes
telefbnicas, servico prestado em tempo
adequado, transacbes por correio expedidas
imediatamente.

8. Seguranga - significa manter o cliente livre de
dividas, riscos ou perigos. seguranca fisica,

financeira e relativa aos dados confidenciais
do cliente.

9. Indicadores Visiveis - incluem evidéncias
fisicas do servico: instalagdes e arranjo fisico
do local, equipamentos utilizados para
fornecer o servigo, representagdes fisicas do
servigo (impressos, cartdes, formulérios e
documentos) e auséncia de  filas nas
instal acoes.

10.Compreensdo do Cliente - Significa fazer um
esforco extra para compreender as
necessidades dos clientes: fornecer uma
atencdo  individuaizada, reconhecer a
importéncia do cliente assiduo, conhecer as
necessidades e exigéncias especificas do
cliente.”

O Atendimento como uma das Principais
M odalidades de Servicos

A quantidade e variedade de tipos de servicos
gue uma empresa vargjista pode adotar vai variar
muito em funcdo da criatividade dos responsaveis
pelo seu proeto. Os tipos de servigos
apresentados no Quadro 1 representam apenas
alguns dos exemplos mais comuns. Neste topico
considerar-se-a as caracteristicas do servigo visto
como um dos mas importantes que € o
atendimento pessoal .

McGoldrick® ressdta que diversos estudos
demonstram que h& muitas razfes para acreditar-
Se que o incremento de servigos vem se tornando
uma importante érea de diferenciacéo entre as
empresas. A atitude e a disponibilidade do staff
seriam também particularmente importantes aos
clientes em compras especializadas. Citando
diversas pesquisas, 0 autor aponta agumas
conclusdes:

" PARASURAMAN, A.ZEITHAML, V.A. &
BERRY, L.L. - A Conceptual Model of Service
Quality and Its Implications for Future Research,
Journal of Marketing 49 - A.M.A., outono 1985,
p.41-50

8 MCGOLDRICK, Peter J. - Retail Marketing.
Londres : 1990, p.322



= 91% das pessoas ndo voltam a comprar em
um lugar que tenham sido reamente mal
atendidos.

« 70% nd se incomodariam em pagar um
pouco mais pelo produto se 0 servigo fosse
particularmente bom.

= Muitos vargistas ndo encorgiam O registro
das reclamagbes com medo das
consequéncias, 0 que contraria a pratica que
tem mostrado ser este trabalho um importante
instrumento para diagndstico e levantamento
de dados de marketing.

« Mesmo em supermercados, onde o
importante para os clientes é 0 servico de
checkout, pesquisas indicaram que 78% dos
compradores foram influenciados diretamente
pela atitude de um assistente da loja.

Outro aspecto muito lembrado por diversos
autores™ referese a forca de vendas e sua
importancia no envolvimento dos clientes. O
primeiro contato, a abertura da venda, a
demonstracdo dos produtos, o tratamento
dispensado as objecbes e o fechamento das
vendas sfo0 atribuicbes que somente podem ser
bem executadas por uma equipe preparada e
treinada para este fim, podendo representar
notdvel diferencial competitivo entre uma
organizagdo e outra.

Até o tratamento dispensado pelas geréncias
aos vendedores deve ser considerado ao projetar
um sstema de servicos aos clientes. Os
vendedores precisam entender a psicologia dos
compradores dém de entender dos produtos,
precos, e qualidade, precisando estar motivados
para o seu trabalho. Para tanto, mereceram
consideragdes tedricas™ as técnicas de como
motivar equipe de vendedores em fungdo do seu
tipo pessoal.

® MCcGOLDRICK, Peter J. - Op.cit., p.325

1 MASON, MAYER & WILKINSON - Modern
Retailing: Theory and Practice. la.ed.Chicago:
Irwin. 1978,p.608

1 MASON, MAYER & WILKINSON, Op. cit.,
p.613

Whiteley”” sugere um  conjunto  de
caracteristicas que diferenciam as empresas
totalmente voltadas para os clientes - ou
customer-driven - sendo uma das principais delas
a exigéncia de lideres diferenciados cujo
comportamento pode ser caracterizado como se

segue:

« 0s lideres das empresas voltadas para o
cliente reconhecem a importancia de admitir
0 que ndo sabem; seu sucesso depende da
capacidade de aprender e ndo de saber tudo.

« ouvir o que os clientes e funcionérios tém
para dizer € 0 segredo do processo de
comunicagdo, mas nem sempre é f&cil.

« empowerment serd um mero slogan se o0s
funcionarios ndo receberem 0S recursos -
dinheiro, ferramentas, tempo e treinamento -
de que precisam para tocar o trabalho.

« 0s lideres despendem muito tempo com
clientes e tornam-se seus porta-vozes na
organizagao.

O autor ainda sugere a utilizaco de um
question&rio envolvendo os clientes da empresa
para que cada lider busque, através das suas
respostas, auto-diagnosticar sua empresa ou setor
naquilo que se refere a satisfagdo dos seus
clientes:

= quais s80 suas necessidades e expectativas?

« Que € mas importante entre essas
necess dades?

= Como vocés nos avaliam?
= Como avaiam nossos concorrentes?

« Que podemos fazer para superar suas
expectativas?

O sarvico de atendimento pessoad vem sendo
considerado como uma importante arma para
estabelecer reais diferenciais competitivos. A
dificuldade de padronizar os servicos contrapde-
Se com as vantagens de ter uma imagem de

12 WHITELEY, R., Foco no Cliente - Revista HSM
Management 4, setembro-outubro, 1997. p.62-67
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atendimento "atencioso". A rotatividade de
pessoa, a necessidade de continuo treinamento e
a possihilidade de ter parte dos colaboradores
convidada para trabalhar com concorrentes séo
obstéculos significativos mas, talvez por isto
mesmo, representam barreiras para novos
entrantes, 0 que garante para quem investir neste
diferencial um bom tempo de vantagem.

Outro importante aspecto esta no fato que o
atendimento pessoa pode garantir municdo para
0 sstema de informacbes de marketing da
empresa. Pesguisas sistemdticas junto  aos
empregados da linha de frente garantem preciosas
informagbes sobre o comportamento e as
tendéncias do mercado.

Exemplos da Adogdo do Mix de Servicos como
Estratégia Diferenciadora por Empresas
Vargistas

Algumas empresas internacionails sdo
reconhecidamente destacadas como diferenciadas
por prover um servico excelente aos seus clientes
em relagdo aos seus competidores e por
construirem uma forte lealdade da parte destes
clientes; Mc Donalds, Nordstrom, L.L. Bean,
Domino’s Pizza, Disney World e Marriott.™

N&o h& uma Unica forma de buscar exceléncia
nos servicos. Duas abordagens sfo definidas': a
padronizacdo, em um extremo, representa o
servico executado de acordo com um conjunto de
normas e regras de procedimentos. O McDonads
€ um bom exemplo desta abordagem. Através da
padronizacdo, suas lojas do mundo inteiro
oferecem uma qualidade de servico que garante
aos consumidores receber a mesma comida e
servico, embora a comida possa ndo estar
exatamente como o cliente gostaria. Por outro
lado, a abordagem da customizaco encoraja 0s
Seus usuarios a dar um tratamento de alfaiate aos
Servigos, ou sga, dado sob medida para cada
cliente ou situagdo. As Lojas Kmart seriam um

3 DUNCAN, D.J, PHILIPS, C.F., HOLLANDER,
S.C. Op. cit p.496

4 DUNCAN, D.J, PHILIPS, C.F., HOLLANDER,
S.C. Op. cit . p.498

exemplo de organizagdo que busca um padrdo
superior de atendimento aos seus clientes.

Jeffrey™® apos desenvolver trabalho de
pesquisa na &rea de atendimento ao cliente com
as empresas A.T.Cross Company, Florida Power
& Light, GE Answer Center, General Motors,
Land’s End, MCI Communications, Mead Data
Central, Polaroid Corporation, PPG Industries,
Roadway Express, S.C. Johnson Wax, 3M e
Tiffany - todas consideradas excelentes empresas
na area de atendimento (embora s6 uma minoria
sga vargista) concluiu, desenvolveram uma
estratégia de trés etapas para prestar um servico
de primeira classe: contratar, treinar e motivar
funcionarios adequados. A seguir, apresenta-se
um resumo do trabalho do autor:

« sggredo eta em colocar os melhores
funcionérios no atendimento.

= Contratam profissionais realmente
comprometidos com 0s consumidores e
capazes de convencer os colegas de outras
&reas a colaborar com eles.

» Chegam a gastar US$ 10 mil para treinar os
profissionais recém-contratados em areas
como conhecimento técnico e relagbes
interpessoais.

= Na maioria das vezes colocam pessoas da
casa no atendimento: reduz custos com
treinamento e  representa  promogao;
contratam formandos de universidades locais
e pessoas com mais de 55 anos.

= Perfil: Gostam de trabalhar com pessoas,
auto-motivadas, capazes de resolver
problemas;, dto nivel de energia; mentalmente
alertas; ter empatia com os outros e saber
comunicar-se.

« Treinamento  Prioritario:  fortalecer a
fiddidade e confianca dos clientes;
comunicagdo eficaz; demonstracdo de
empatia; atencdo; solucdo de problemas e
trabalho em equipe.

* JEFFREY, JR. - Capacitar a Linha de Frente,
revista HSM Management 4 (setembro, outubro),
1997, p.70-76



= Usam correio detrénico, videos e redes de
computadores para comunicar-se com 0S
responsaveis pelo atendimento.

= Pagam seus gerentes de atendimento para
treinar seus colaboradores e ndo para realizar
servicos burocréticos.

= Treinamento e acompanhamento constantes e
retorno individualizado.

« Um dos segredos. dar autonomia e poder aos
funcionérios para que tomem decisdes a favor
dos clientes. S&0 encorgjados a pensar: “O
gue eu faria se fosse o dono?’.

«  Os responsdveis pelo atendimento tém vérios
tipos de incentivos néo-financeiros e
participam de reunifes de plangiamento e de
sugestoes.

No Brasil, empresas que buscam a exceléncia
no atendimento aos seus clientes ndo chegam a
congdtituir um grande contigente. A maioria busca
tratar seus clientes de modo diferenciado mas sem
oferecer padrbes que se equiparem aos das
multinacionais que sdo referéncia em seu setor. A
TAM tem Sdo uma excegdo a esta regra,
usufruindo uma imagem junto a comunidade
bastante favoravel, o que tem lhe garantido
vantagens mesmo em situagOes desconfortéveis,
como por ocasido de acidentes agreos envolvendo
suas aeronaves.

Empresass como Pio - de - Aclcar, SE
Supermercados ou O Botic&rio adotaram como
objetivo oferecer um mix de servigos, amplo o
suficiente para serem considerados destagues em
seus setores, incluindo servico de atendimento
telefénico aos clientes, sistema delivery, sistema
facilitado de troca de mercadorias e até mesmo
compras pela Internet.

Tendéncias Quanto ao Uso do Mix de Servigos
como Estratégia Diferenciadora

Os servicos de suporte ao cliente sdo criticos
em uma plataforma de valor desenvolvida para
encontrar as necessidades dos clientes. Servigos
aos consumidores efetivos gjudam a diferenciar
um vargista de seus competidores. No mercado

atual, onde os concorrentes podem facilmente
copiar mercadorias e precos, 0 incremento dos
Servigos serve como o Unico fator distintivo.™

Ha uma nitida tendéncia de adocéo de
programas intensivos de valorizaco dos clientes,
a partir da pesguisa e definico de suas reais
expectativas. Os préprios programas de
gualidade total trazem embutidos em seus
conceitos a perspectiva do cliente. A reengenharia
inicia sua definicdo a partir da definicdo das
expectativas dos clientes da empresa que adotara
esta ferramenta de gestdo.

Algumas empresas adotam Sstemas de
recompensa interna  na organizagdo que
representam em um claro sinal de que os clientes
vém em primeiro lugar. Uma verdadeira cultura
dirigida aos clientes ndo emergira na organizagdo
se a énfase primaria continuar sendo no volume
de vendas, no controle de custos ou na reducéo de
estoques. Os empresarios precisam focar suas
energias nas reclamagfes e nas medidas de
satisfaco dos clientes."’

Apesar de muitos negdcios terem buscado
desenvolver o sistema de auto-servico e manterem
reduzidos niveis de staff, visando com estas
medidas reduzirem custos e aumentarem sua
eficiéncia operacional, sendo os supermercados 0
exemplo mais consistente desta politica, a prética
recente tem mostrado que a adogdo de servicos
aos clientes, incluindo os servigos pessoais tem
mostrado ser importante meio de alcangar
vantagens competitivas.™

Em funcdo da possibilidade de ganhos em
termos de diferenciagdo competitiva, diversos
autores propdem formulas para a implantacéo de
programas de administragdo dos servicos.

Albrecht®  propde cinco fases (1)
compreender seus cliente; (2) definir sua
estratégia de servico; (3) educar a organizacao;
(4) implantar melhorias a nivel operaciona; e (5)
tornar 0 processo permanente.

1 MASON, MAYER & WILKINSON - Op.cit.
p.598

” MASON, MAYER & WILKINSON - Op.cit,
p.608

¥ McGOLDRICK, Op. cit., p.322

¥ ALBRECHT, Karl - Op. cit.



Whiteley®  propde cinco  estratégias
comprovadas para criar vantagem competitiva
através da administragdo de servigos: (1) passar
de uma crise de identidade para um foco de dta
precisdo; (2) ndo se limite apenas a ouvir a voz
do cliente, sistematize-a; (3) converter a
equipemania em colaboragdo universal; (4)
transformar a satisfagdo do cliente em entusiasmo
duradouro; e (5) da lideranga facilitadora para a
lideranca por contato.

Como sugestdo para tornar-se uma empresa
focada no cliente através da implementacéo de
um programa de mudanca, outros autores™
sugerem quatro etapas distintas:

Passo Um - Estudar a atual orientacéo da
firma vargiista e identificar as barreiras para
tornar-se orientado para 0 mercado;

Passo Dois - Obter concordéncia da
administracdo superior para uma orientagdo
dirigida para 0 mercado;

Passo Trés - Alinhar a estratégia de
suporte ao cliente com a estrutura organizacional
€ Seus recursos humanos, e

Passo Quatro - Encorgjar e recompensar
comportamentos voltados para o mercado em
todos os nivels da organi zacao.

CONSIDERAGOESFINAIS

Parece que muitos vargistas estéo
convencendo-se de que é um fato que um cliente
irritado com um mau atendimento comenta o seu
problema com muitos outros, e que atrair um
novo cliente custa muito mais caro do que manter
um cliente tradicional, e o caminho que estéo
escolhendo vemn sendo o de aperfeigoar 0 seu mix
de servigos, em especia quanto ao atendimento
pessoal. Este aspecto parece ser reforcado pela
divulgacdo dos programas de qualidade tota e de
busca da sdtisfacdo dos clientes, que,

% WHITELEY, R. & HESSAN, D. - Crescimento
Orientado para o Cliente: Cinco estratégias
Comprovadas para Criar Vantagem Competitiva.
Rio de Janeiro, Campus, 1996.

2’ MASON, MAYER & WILKINSON - Op.cit,
p.605

indubitavelmente acabaram reforcando esta
necess dade.

Todavia, 0 plangamento do mix de servicos
ndo pode deixar de considerar os aspectos de
custos inerentes a cada um dos servicos, mesmo
gue parte deles venha a ser cobrado dos clientes.
Os shopping center ao decidirem cobrar pelos
servicos de estacionamento em algumas das
cidades brasileiras demonstraram que, quando
tomase uma medida como esta precedida de
estudos minuciosos, o0s efeitos negativos da
cobranca podem ser minimizados.

Outro aspecto que merece relevancia esta no
fao de que € importante avaiar qud ¢é
exatamente o0 segmento de mercado que a
empresa vargiista estd buscando atender e
descobrir, através de pesquisas de marketing, o
gue redmente este segmento considera como
Servicos que agregam valor, evitando investir em
Servigos gque ndo tragam retorno para a empresa

Deste modo, 0 que se pode concluir, € que,
mais do gque nunca, o cliente estd no centro das
atencOes dos estrategistas das organizagdes. Seja
pela customizacdo, pela diferenciacdo ou pelo
posicionamento  mercadologico, a empresa
precisa visudlizar 0 mercado que pretende
identificar-se, nele fixando suas energias e
recursos.

Vae lembrar que a construcdo de
relacionamentos com clientes nd acontece
facilmentee as mudancas nas estratégias dos
concorrentes e as mudancgas nas expectativas dos
clientes sdo cada vez mais freqlentes, exigindo
das empresas uma vigilancia permanente e
intensa para acompanhar as tendéncias do seu
meio - ambiente.

A quantidade e variedade de tipos de servicos
gue uma empresa vargjista pode adotar vai variar
muito em funcdo da criatividade dos responsaveis
pedo seu projeto. Os tipos de servicos
apresentados no Quadro 1 representam apenas
alguns dos exemplos mais comuns.

Outro aspecto importante estd em entender o
gue s30 as expectativas dos clientes: muitas vezes
elas sdo construidas tendo como referéncia
aspectos emocionais, socials e ndo apenas
funcionais. Cabe a0 estrategista considerar estas
expectativas no seu projeto de relacionamento. O
vaor da marca influi muito na fidelidade dos
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clientes, cabendo também considerar o quanto a
marca é forte junto ao segmento - avo escolhido.

Finalizando, praticar marketing de
relacionamento, em particular no que se refere ao
mix de servicos, implica em considerar a
realidade que caracteriza o dia - a - dia das
empresas. O processo de compra e venda (que no
fina das contas é o que interessa dominar) faz
parte de um intrincado e sofisticado subsistema
dentro das organizagBes. Assm sendo, ndo sera
apenas mandando cartas simpéticas,
comunicando que “nossa empresa adora
trabalhar com seus clientes” ou que “a
promocdo do més estd irresistivel embora va
durar s6 até o final da semana” que um
empresario estarq praticando o marketing de
relacionamento. Esta prética exigirhA uma
permanente preocupacdo com a reputagdo da
empresa, a flexibilidade nas negociacbes, o
cuidado com os aspectos financeiros envolvidos
nas negociacdes, 0 mix de servigos oferecidos (em
particular a qualidade da sua forca de vendas) e a
prética sistemética do marketing direto apoiado
em um eficiente database.
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