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INTRODUCAO

As novas necessidades de mercado e o proprio desenvolvimento da tecnologia da
informacdo, em especial da Internet, estédo possibilitando a retomada de um tipo “primitivo”
de atendimento: o atendimento baseado na customizagéo, ou sgja, um atendimento especia e
individual, que visa oferecer solucdes individual mente projetadas, realmente excepcionais que
atenda plenamente as necessidades especificas de cada cliente. O termo primitivo aqui ndo
significa nada tosco ou pouco desenvolvido. Se aplica pelo fato de que era assim que as coisas
aconteciam no inicio da era capitalista que antecedeu o século XX. Os consultores norte-

americanos Don Peppers e Martha Rogers' explicam esse fenémeno:

“Naquele tempo, todos nés éramos um a um. Conheciamos nossos clientes pelo
nome, onde viviam, que tipos de produtos necessitavam e quando necessitavam. Sabiamos
Ccomo queriam que esses produtos fossem entregues, cOmo queriam pagar suas contas e

guanto tinham de dinheiro para gastar.”

Conscientemente ou ndo, agueles clientes eram divididos em grupos de maior ou
menor para 0 negécio do pequeno comerciante. E, conscientemente ou ndo, eram divididos de
novo com base em suas necessidades e desgjos. Dessa forma, o atendimento era customizado

a0 méaximo, para que fossem adequados as necessidades e ao valor de cada um daqueles

! Peppers e Rogers apud Silveira. Marketing primitivo. Caminhos do |11 milénio, Curitiba, v. 5, p. 7, jul. 2000.



13

clientes. O comerciante, ao utilizar o seu conhecimento a respeito do cliente, poderia entregar
um servico, um pacote de servicos ou produtos bem adequados as suas necessidades. Ele
usava o0 conhecimento do cliente para construir suafidelidade e sabia instintivamente que seus
clientes mais fiéis também deveriam ser os mais rentaveis. “Ele contava com uma espécie de
marketing? com banco de dados, tratando cada cliente de forma diferenciada, confiando no
gue sabia a respeito de um determinado cliente. Ele mantinha o seu banco de dados na

cabeca’ (Peppers e Rogers, 1994 20).

As empresas fizeram neg6cios por milhares de anos, até que a tecnologia Ihes
permitiram produzir bens e servicos em massa, para mercados de massa. De um dia para
outro, esqueceram de praticar o atendimento customizado. Em vez de vender para clientes de
forma individual, passaram a lutar por maior participagcdo no mercado, comegaram a realizar
pesquisas de mercado, segmentacGes, modelos estatisticos que permitissem predizer
tendéncias e padrdes de compras. “ Os lgjistas passaram a ser um pouco mais do que simples
recebedores de pedidos, estocando em suas prateleiras os artigos que os consumidores veriam
anunciados, primeiro nas revistas, depois no radio e finamente na televisdo” (Peppers e

Rogers, 1994: 21).

No entanto, “no ultimo quarto do século XX, vimos a tecnologia e seus efeitos
atuarem como se ndo existissem fronteiras nacionais. As transferéncias de novas tecnologias
para lugares distantes e a interligacdo das empresas pelo mundo inteiro criaram um novo
ambiente competitivo” (Bogmann, 2000: 15). Assim, novas oportunidades surgiram com a

globalizacdo dos mercados, porém também novas ameacas. A existéncia de excesso de

2 Kotler e Armstrong (1999: 3) aborda uma simples definicdo: “Marketing é dar satisfacio ao cliente de forma
lucrativa. A meta do marketing é atrair novos clientes prometendo um valor superior, € manter os clientes atuais

dando-1hes satisfaco.
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informag&o, de apelos e de novas ofertas inundando o mercado vem se tornado cada vez mais
complexa a manutencdo de uma clientela fiel, tarefa essencial a sobrevivéncia das empresas.
“Além disso, atrair um novo cliente custa muito mais do que manter um cliente antigo”

(Bogmann, 2000: 15).

Mas nem tudo esta perdido, pois a tecnologia da informacdo possibilita fugir dessa
comoditizacdo® e partir para a customizacio no atendimento, com o auxilio do marketing de
relacionamento®, retornando a velha prética. Em vez de oferecer descontos para aumentar suas
receitas, as empresas criardo vinculos mais fortes com seus clientes, desenvolverdo a
fidelidade dos mais valiosos e assim aumentardo sua lucratividade. Ao invés de buscar maior
participacdo no mercado (market share), medida do sucesso de programas de marketing
tradicional, as empresas precisam se acostumar a buscar maior participacdo do cliente (share

of customer) medido cliente a cliente, um de cada vez.

As empresas do futuro precisardo buscar o aperfeicoamento continuo no atendimento
customizado, como estratégia de marketing indispensavel para a fidelizacdo de clientes,

competitividade e sobrevivénciano século X XI.

Neste trabalho, no Capitulo |, mostra-se a natureza do problema da customizacéo no
atendimento, no Capitulo 11, o referencial tedrico, detalhando a arte do atendimento, a prética
do atendimento no Brasil, o atendimento ao cliente na Grande Vitéria e nas |ojas de decoracéo

de alto estilo e no Capitulo 111, a metodologia e justificativa da escolha. No Capitulo IV, a

3 Comoditizacdo no atendimento significa um atendimento nos moldes tradicionais, ou seja, atendimento
massificado e sem distingéo entre os clientes.

4 Segundo Kotler e Armstrong (1999: 397), “Marketing de relacionamento significa criar, manter, e acentuar
solidos relacionamentos com os clientes (...). Sua meta é oferecer valor de longo prazo aos clientes, e a medida
do sucesso € dar-lhes satisfacdo alongo prazo”.
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apresentacdo dos resultados da pesquisa com clientes e gerentes de lojas, e um comparativo

entre as percepcdes do autor e no Capitulo V, as conclusdes e recomendacdes.
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RESUMO

Trata de investigar até que ponto a customizacdo no atendimento age como fator de
fidelizagdo do cliente as lojas de decoracdo de alto estilo na Grande Vitéria. Relata que gpos a
relativa estabilidade econdmica alcangcada a partir do Plano Real, as pessoas visualizaram
melhor seu dinheiro e, assim, passaram a valorizélo mais. Quando o cliente exige ser melhor
atendido ele estd4 levando em consideracdo muito além do prego do produto que esta
adquirindo. O cliente quer o novo. Quer ser surpreendido. Ele ndo mais se satisfaz apenas
com o que é melhor. Ele quer o algo mais. Fazer cada vez melhor deixou de ser vantagem
competitiva. Isto agora é apenas obrigacdo. Enfatiza a quaificagdo dos atendentes e a
aplicagdo do atendimento sob medida, de acordo com as necessidades especificas de cada
cliente, como uma vantagem competitiva-chave a ser perseguida pelas empresas. Avalia, por
meio de extensivas pesquisas bibliogréficas e telematizadas, o levantamento das principais
contribuicdes tedricas que envolvem o problema. A partir dai, foram efetuadas entrevistas
com 230 clientes e 18 gerentes, com 0 uso de uma amostra intencional e questionarios com
guestdes fechadas, a fim de obter impressdes dos sujeitos diretamente envolvidos no assunto.
As principais conclusdes alcangadas por esse estudo revelaram um cliente amadurecido, com
nivel superior, boa renda e que exige tratamento exclusivo. Para a maioria das pessoas
entrevistadas, o atendimento customizado gera a fidelizagdo do cliente as lojas de decoragcdo
de alto estilo, desde que o preco e a qualidade do produto oferecido sgjam convincentes. O
conhecimento gerado sobre a customizagdo no atendimento dara importantes contribuicoes
para 0 segmento de decoracdo de alto estilo, estimulando as lojas na adocdo dessa

competéncia distintiva frente a crescente concorréncia global .



ABSTRACT

This study investigates how far customization in attendance act as clients faithfulness factor in
top style interior design stores in Great Vitoria. After relative economic stability was reached
with “Plano Real”, customers could visualize better their money and consequently gave it
more value. When clients acquire a product and demand high quality attendance they consider
much beyond price. They want something new. Something that surprise. They are not
satisfied only with what is best. They want the utmost. Do what is best is no longer a
competitive advantage. It is now just a duty. Emphasizes application of custom-made
attendance according to client specific needs as a competitive advantage-key to be pursued by
companies. Analyses using extensive literature review including the world wide web source,
the problem main theoretical fundaments. An intentional sample was used and interviews
with closed questions were carried out with 230 clients and 18 store managers, to collect
directly involved agents impressions. Conclusions show a mature customer, highly educated
with good income and that demand exclusive treatment. In majority the study shows that
customized attendance creates client faithfulness to top style interior design stores provided
that price and product quality are adequate. Knowledge acquired with this study on attendance
customization can give important contributions to top style interior design segment giving
stores stimulus in the adoption of this distinctive competence facing growing global

competitive market.

Xi



CAPITULO |

A NATUREZA DO PROBLEMA

1.1 OBJETIVO CENTRAL

Comprovar a influéncia do atendimento customizado como fator de fidelizacdo do

cliente as lojas de decoracéo de alto estilo.

1.2 QUESTOES A SEREM RESPONDIDAS

b)

d)

f)

9)

Qual é a cultura de atendimento nas lojas de decoracao de alto estilo?

Que é atendimento customizado para os gerentes das |ojas de decoracéo de alto estilo?
Até que ponto os empregados das |ojas de decoracdo de alto estilo demonstram na prética
estarem focados no cliente, oferecendo um atendimento customizado?

Em que nivel se encontra a capacitacdo de toda equipe das lojas de decoracdo de alto
estilo em relagdo ao atendimento customizado?

Para os gerentes das lojas de decoracdo de alto estilo, existe diferenca entre 0 que a
empresa promete e o que se percebe em relacdo ao atendimento customizado?

Qual a opinido dos gerentes quanto ao nivel de atendimento customizado nas lojas de
decoracdo de alto estilo na Grande Vitéria?

Qual é o perfil do cliente (seus desgjos e expectativas de atendimento) nas lojas de
decoracdo de alto estilo?
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1.3 HIPOTESE

Nas lojas de decoracdo de alto estilo, o atendimento customizado age como um fator

de fidelizag&o do cliente.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo estara centrado na estratégia de customizacdo utilizada pelas lojas de

decoracdo de alto estilo na Grande Vitdria, através do atendimento.

Enfase na andlise de todos os aspectos e caracteristicas restritas ao atendimento
customizado e sua intima relacdo com a fidelizagdo de clientes, isto €, um atendimento que
identifica em cada cliente um desejo e necessidade especifica a ser satisfeita. Esse diferencial
torna o atendimento excepcional, ou sgja, € o reflexo da resposta ou atendimento certo, no

tempo certo para o cliente certo.

O estudo ndo consagra aandlise do composto: preco, promogdo, praca e produto;
nivel de concentracdo do setor, do crescimento fisico, da lucratividade, e de outras variavels

relacionadas com a gestdo financeira e contabil do segmento objeto de estudo.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

No atual momento da economia brasileira, a exceléncia no atendimento é o

diferencial, é o item mais importante no desenvolvimento da empresa. Por mais bem

montadas que sgjam as campanhas publicitérias, por mais que hagja compromisso com a
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gualidade do produto, nada funciona quando um cliente sai insatisfeito com uma loja e pior:

divulga esta insatisfagéo no ciclo de amigos.

Um estudo que dé énfase para o atendimento customizado como fator de fidelizacdo
de clientes, espera-se que fornecera subsidios relevantes, ndo sd para 0 segmento em estudo,
como também para todas as atividades que podem atuar com o atendimento gjustado ao

cliente.

A conscientizacdo dos lojistas de decoracdo e a colocagdo em pratica de
procedimentos eficazes em relagdo ao atendimento customizado dos seus clientes, tornaréo,

sem dlvida, as empresas locais mais competitivas frente a crescente concorréncia global.

Assim, as empresas que praticarem a intimidade com o cliente conquistardo a
confianga de seus clientes e transformardo essa confian¢a em novas maneiras de aumentar a

produtividade e criar patamares mais elevados de sucesso.

1.6 CONTEXTUALIZACAO

Os consumidores quando buscam produtos ou servicos no mercado, no minimo
esperam receptividade das pessoas que fazem o atendimento, através de: atencdo, simpatia,
prestatividade, cordialidade, interesse sincero em gjudar e um ambiente agradavel. Desgjam

um prego justo e facilidade na hora de pagar.
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Quando algo n&o sai de acordo com essas expectativas; um pedido de desculpas e a
soluczo do problema, sempre de acordo com as escolhas do cliente®, € o minimo que se espera

da pessoa que o atende, enfim, os clientes querem ser respeitados.

Almeida (1995: 18) afirma: “O momento da verdade € todo momento de contato
entre o cliente e aempresa’. A complexidade do atendimento n&o se limita a cumprimentar o
cliente que se aproxima: Bom dial Boatarde! Boa noite! Este é o primeiro passo a ser dado:
perceber o cliente, sua importancia, tratd-lo como importante e Unico. Todas as pessoas
guerem se sentir assim e se estendem aos detal hes de infra e da supra-estrutura oferecidas; a
qualidade das informagdes, a tecnologia e acima de tudo, quem esté prestando 0s servicos. as

pessoas responsaveis pelo atendimento.

Conforme Giangrande apud Angelo (1999: 16), “erra quem compreende
atendimento, simplesmente, como cortesia. Esta faz parte dele, sim, porém tem peso muito
pequeno numa avaliagdo quanto a qualidade do atendimento, se ndo vier acompanhada de

atencdo, rapidez, eficiénciae eficacia’.

Bretzke (2000: 142) vai mais aém quando aborda que atendimento ndo significa
apenas o atendimento ao telefone, mas todas as atividades que visam atender ao cliente, sgja
através da baixa de uma fatura, numa reclamacgado, no pedido de compra, seja na remessa de

umalliteratura

® Fébio Marques (1997: 16) afirma o seguinte em relacio ao cliente (cliente externo): “o cliente é a pessoa que
compra produtos das empresas para consumo préprio ou distribuicdo dos mesmos; o cliente €, sem ddvida, a
pessoa mais importante em qualquer tipo de negécio; o cliente ndo depende de nds, nds é que dependemos dele;
o cliente ndo interrompe 0 nosso trabalho, ele é a razéo do nosso trabalho; o cliente ndo significa dinheiro no
caixa. Ele é, antes de tudo, um ser humano e precisa ser tratado com respeito e consideracdo; sem clientes, vocé
fecharia as portas de sua empresa’.
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O bom atendimento é ameado por todos, contudo os clientes o definem de
diferentes formas. Para Kotler (1999: 19), todo atendimento pode ser desdobrado em vérios
atributos: cordialidade, velocidade, conhecimento, solucéo de problemas etc. O autor relata
gue “cada pessoa atribui diferentes pesos a esses atributos de atendimento em diferentes

momentos e contextos. Dizer que oferece um bom atendimento ndo é o bastante.”

Segundo Fonseca apud Angelo (1999: 57) o atendimento é classificado em duas

grandes naturezas:

atendimento mudo, (...) aidéia de que ‘alojafaa com o cliente, por
intermédio de sua iluminagdo, da misica ambiente, dos produtos, da
forma como estdo expostos, de usa precificagdo, do uniforme dos
funcionédrios, dos cartazes etc. €; (...) atendimento atitudinal, é o
atendimento com interface entre o funcionério e o cliente, em que se
estabelece um relacionamento interpessoa-empresa (por intermédio

do funcionério) x cliente.

E nesse (ltimo conceito de atendimento que reside, em maior grau, toda a arte da
customizagdo no atendimento. E o atendimento que depende da atitude do funcionério da

empresa.

Giangrande apud Angelo (1999: 16) compartilha com a mesmaidéia e complementa:

(...) as condicOes oferecidas pela loja, as quais, apesar de constituirem
caracteristicas fisicas, sdo indicadas pelos clientes como integrantes
do atendimento. O layout, espaco livre dos corredores, disposicdo dos
produtos, informac&o clara quanto ao preco dos produtos e meios de
pagamento, identificacdo das ofertas, bem como promogdes em curso,

sdo todas listadas sob o conceito de atendimento. Ainda sob 0 mesmo,
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os clientes colocam o conhecimento do funcionario quanto a tarefa

gue deve executar e a presteza com que o faz.

Piercy apud Bretzke (2000: 90) aborda o processo continuo da geracdo de valor,

incluindo a dimensdo estratégica. A representacdo abaixo (FIGURA 1) mostraumamatriz que

ilustra as diferentes dimensdes dos processos da empresa em relagcdo ao atendimento de seu

cliente.

FIGURA 1 - Dimensdes do processo de atendimento

Definicdo do Desenvolvimento Entrega do valor
valor do valor
Tético > Informacéo Operacao Logistica
Dimensdo | nter pretacio Motivacéo Atitudes
Comportamental [ | Entendimento Comprometimento Comportamento
Organizacional | —» | Aprendizagem Responsividade Orientacao
Estratégica

Fonte: Bretzke, 2000.

VALOR

PARA O CLIENTE

Poder-se-ia afirmar, “o atendimento ndo é tudo”, mas, como sobreviver sem esta

ferramenta de gestéo. O bom atendimento ainda néo é concreto, perceptivel na grande maioria

das empresas, o bom exemplo de atendimento é citado, na maioria das vezes, como uma

EXCecao aregra.

Apbs a relativa estabilidade econdmica alcancada com o Plano Rea de julho de

1994, as pessoas passaram a visualizar melhor seu dinheiro e, assim, passaram a valorizé-lo
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mais. Quando o cliente exige ser melhor atendido ele esta levando em consideragdo muito
além do preco do produto que esté adquirindo. Um fator decisivo e que tem intensificado € a
constante elevacdo do nivel de exigéncia dos clientes, gerando grande empenho das empresas
de vargjo pela melhoria e diferenciacdio na qualidade de atendimento. A medida que as
mercadorias comercializadas néo diferem das ofertadas pela concorréncia e que 0s precos
tendem a apresentar variagbes menos expressivas em virtude de uma economia mais
estabilizada, o atendimento assume a condi¢cdo de uma vantagem competitiva-chave. Assim, o
cliente de hoje exige um atendido ajustado & suas necessidades, quando ndo for possivel

pode-se na maioria dos casos comprar em outro lugar.

A deteccdo e satisfacdo das necessidades do cliente se tornaram uma fase nova na
busca do sucesso empresarial. O cliente de hoje busca um composto de produto, preco, praca,
promocdo e mais clima, atmosfera, qualidade, esmero, exceléncia. O que € bom ja ndo é

suficiente. Tudo tem que ser excelente.

Segundo Saviane (1994: 36-37), “hoje a tbnica € a exceléncia em qualidade em todos
0s segmentos das organizagdes, comegando com o fiscal na porta de entrada, as telefonistas,
as recepcionistas, pois eles iniciam uma imagem da empresa que pode ser desastrosa ja desde

O primeiro contato com o cliente.”

Esta afirmativa do autor € muito oportuna quando coloca que a exceléncia comega na
porta de entrada da empresa, porque € neste exato momento que comega o0 atendimento ao
cliente e este sb tera éxito se todos os funcionarios estiverem focados no atendimento sob

medida, ou seja, customizado.
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Se for andisado (Giangrande apud Angelo, 1999: 15) como o cliente constréi
mentalmente sua percepcéo de qualidade quanto a uma empresa, N0 Caso uma empresa
vargjista, sera visto claramente o percurso do Resultado da qualidade técnica, isto é, o
produto comprado respondendo a sua expectativa quanto a caracteristicas fisicas e pregos,
somando-se a0 Resultado da qualidade funcional, ou sgja, a interacdo do cliente com a loja

durante a compra do produto desejado.

Para Giangrande apud Angelo (1999: 15), “em todo tipo de pesquisa, bem @mo
em todo contato pessoal feito com os clientes, surgem esses dois aspectos. o0 resultado
concreto do momento da compra (objeto — o ‘0 que’ comprado), somado ao resultado
subjetivo (ainteracdo — 0 ‘como’ ocorrido)”. A valorizacéo feita pelo cliente do lado subjetivo
da interagcdo permite-nos afirmar que o cliente percebe e valoriza a qualidade do servico

oferecido e esperamais do que apenas preco atraente.

Nas lojas de decoracdo de alto estilo a intimidade com o cliente passa a ser
imprescindivel, ou sgja, (...) “essas empresas criam, talham e convertem seus produtos e
servicos de modo a atender as necessidades especificas de cada cliente” (Wiersema, 1996:

61).

Narealidade as empresas devem fazer o possivel para encontrar e oferecer o produto
OU O servico exato que atenda as reais necessidades do cliente que, de maneira geral, vai

querer sentir-se especial, perceber que o produto que escolheu é, de certaforma, anico.
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A pessoa que presta atendimento no segmento de decoragdo precisa se conscientizar
da importancia de conhecer profundamente seu cliente. E necessario perguntar muito, fazer

uma espécie de perfil psicoldgico do cliente.

Aborda Gerson (1994 49):

V océ precisa saber como responder a seus clientes com base no estilo
pessoal de comportamento de cada um. Por exemplo, um cliente
dominador € impaciente e quer controlar a situagdo, a fim de
assegurar-se de conseguir os resultados desgjados. Tipos analiticos
serdo extremamente precisos € submissos as suas normas de
atendimento a clientes e podem ser extremamente persistentes em seus
guestionamentos. (...) Se vocé consegui reconhecer de maneira correta
cada um dos tipos de comportamento®, desenvolvera entrosamento
com aguela pessoa. Vocé pode melhorar esse entrosamento

apaziguando’ seu cliente.

O atendente deve fazer o0 possivel para encontrar e oferecer o produto ou servico
exato que reflita os reais anseios de cada cliente, isto é (..) “oferecer soluces

individual mente projetadas, realmente excepcionais’ (Wiersema, 1996: 183).

Nas lojas de decoracdo de ato estilo fica evidente as diferencas nas necessidades e
desgjos de cada cliente. Por exemplo: a compra de uma geladeira depende pouco do estilo do

consumidor, jaum movel de alto padréo é muito mais pessoal e envolvente.

® Estilos de comportamento segundo Gerson (1994: 50): dominante, orientado para objetivos/resultados,
impaciente, inovador e decidido; expressivo, sonhador, impulsivo, criativo e entusiastico; solido, bom ouvinte,
N30 quer riscos e ndo exerce pressdo €; analitico, detalhista, persistente, obediente e de decisies lentas.

" «Apaziguar significa que vocé espelha a linguagem do seu corpo, nivel de conversacdo, tons vocais e até
mesmo o movimento dos olhos” (Gerson, 1994: 49).
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O velho paradigma de que “o cliente € um chato” praticamente desapareceu das
lojas de decoracdo. Agora o cliente € um elemento participativo, pois ele tem nome,
personaidade, sente, percebe, pensa e comunica-se. Na realidade percebe-se que ele é mais
critico, exigente, volUvel e quer muito mais que “preco bom ou preco baixo”, forcando as
lojas de decoracdo prestarem atendimento que proporcione solugdes sob medida com o
objetivo de criar afidelizag&o® do cliente. E vélido destacar que, para construir afidelizacso, é
importante entender a intimidade de cada cliente, para depois tracar uma estratégia de
atendimento customizado adequada de fidelizagdo, nunca esquecendo de uma perspectiva de

relacionamento alongo prazo.

A customizacdo no atendimento agrega valor segundo a percepcdo do cliente,
estimulando sua fidelidade’ por estabelecer um padrio a que ele se habitua e, até mesmo,
criando uma identificagdo pessoal com o atendente. Melhora a comunicagdo, fazendo com
gue o cliente se sinta mais a vontade para expressar suas opinides sobre 0S servicos

oferecidos.

E o diferencial que cria um clima que pode ser hospitaleiro a ponto de ele se sentir

“dono” da loja. I1sso estimula expectativas cada vez mais atas quanto a customizacdo do

8 Conforme Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, fiel é aquele que é digno de fé, cumpre aquilo a que se propde,
sendo leal, honrado, integro, seguro, certo, firme, constante, perseverante, verdadeiro, amigo. O dicionario
Oxford traduz fidelity por: qualidade daquele que € leal, verdadeiro, presente. “No contexto empresarial, cliente
fiel é aguele que esta envolvido, presente, aquele que ndo muda de fornecedor, e mantém consumo freqliente,
optando por uma organizacdo em particular, sempre que necessita de um determinado produto ou similar. Neste
trabalho adotamos as seguintes definicdes operacionais: Cliente fiel, aquele que sempre volta a organizacdo por
ocasido de uma nova compra ou transacdo, por estar satisfeito com o produto ou com o servico €; Fidelizacdo, é
0 processo pelo qual um cliente setornafiel” (Bogmann, 2000: 21).

° Raphel (1996: 11) nos oferece uma tipologia do cliente externo, denominada escala da fidelidade: prospects,
pessoas que podem estar interessadas em comprar de vocé, shoppers, pessoas que visitam seu negocio pelo
menos uma vez; clientes eventuais,; pessoas que adquiriram um ou mais produtos ou servicos de seu negocio;
clientes regulares; pessoas que adquiriram regularmente seus produtos ou servicos €; defensores, pessoas que
€logiam a qualidade de seu negécio a quem quiser ouvir.
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atendimento. A elevacdo desse padréo chega, em alguns casos, a estabelece um patamar de

exceléncia que desqualifica a concorréncia.

Uma vez fixado esse novo patamar, a empresa passa a situar-se numa categoria
propria, acima dos demais competidores, praticamente extinguindo a possibilidade de

concorréncia direta, transformando-se no que é chamado de category killer.

Assim, exige-se cada vez mais que empresas do segmento de decoracdo de alto
estilo, que trabalham com nichos especificos, estejam focadas na customizacdo do
atendimento, ou segja, como uma verdadeira estratégia de marketing de relacionamento como
condicdo sine qua non para se manterem competitivas no préximo milénio e terem sempre

clientesfiéis.

E interessante destacar neste trabalho que os termos personalizagso e customizagso

ficaram muito em evidéncia no marketing do final do século XX.

Para Gordon (2000: 207), ndo se deve ser confundir a personaizagdo com a

customizacdo. “A customizacdo permite a empresa, ao cliente ou a ambos desenvolver um

produto, servico ou comunicagdes que reflitam o valor que o cliente procura”.

“A personalizagdo € 0 processo que permite que a comunicacdo, 0 produto e 0s
servicos portem o nome do cliente, a0 acrescentar valor para ele a medida que eles se

posicionam com os outros’ (Gordon, 2000: 207).
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No entanto, Peppers e Rogers (2000) esclarecem os significados de customizagéo e

personalizacéo:

Os dois termos na prética significam 0 mesmo, ou sgja, um modo de
estabelecer e cultivar Relagbes de Aprendizado com os clientes -
relactes essas que vao se tornando cada vez mais inteligentes com o
passar do tempo. (N&o existe relacdo alguma se o cliente diz o que
quer e vocé ndo encontra uma maneira de atendé-lo, ndo é verdade?)
N&o importa se isso chamase personalizacdo0 ou customizagao:
Relagtes de Aprendizado requerem uma atividade de troca desse tipo.
E desnecessério tentar justificar uma distingdo entre os dois termos

neste contexto.

Mesmo assm agumas publicagbes vém tentando fazer exatamente isso. Em
fevereiro de 2000, uma gréfico inserido num artigo publicado pela Business 2.0 sob o titulo
The New E-commerce Engine: How It Works ("O Novo Motor do Comércio Eletrénico:
Como Funciona") afirma que personalizagéo tem a ver com a capacidade do Web site de

aprender algo sobre o cliente acada visita.

Por outro lado, segundo o mesmo gréfico, customizacéo refere-se ao self service
(auto-atendimento) e a configuracdo dos produtos de acordo com as necessidades do cliente.
Outro conjunto de definigbes foi publicado na edicdo janeiro/fevereiro/2000 da Harvard
Business Review, num artigo intitulado Co-opting Customer Competence (A Cooptacéo da
Competéncia do Cliente). Esses autores afirmam que customizacdo pressupde que O
fabricante desenha o produto para atender as necessidades do cliente, enquanto personalizagéo

envolve a participacao do préprio cliente na criacdo do contetido ou produto visualizado.
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Peppers e Rogers (2000) pedem licenca para discordar de ambos. “Todos esses
conceitos sdo interessantes, mas simplesmente ndo concordamos com as distingdes. Ao N0sso
ver, os dois termos tém o mesmo significado intrinseco, embora haja algumas nuances.”

Assim, eles refletem um pouco sobre essas diferencas sutis:

a) Na verdade, o termo personalizacdo refere-se por definicdo apenas a
consumidores, ou ao mercado B2C (negdcios entre empresa e consumidor). Customizacéo,
por outro lado, claramente aplica-se tanto a0 mercado B2B (negdcios entre corporacdes)
guanto ao B2C. (Em inglés o verbo to customize quer dizer "fazer algo sob medida’ para o
customer, ou sgja, para determinado cliente.) Alias, é perfeitamente possivel falar de uma
proposta customizada que vocé apresenta a uma empresa e que vocé também personaliza para

0 vice-presidente de marketing dessa empresa.

b) O termo Mass personalization ndo existe, mas a expressdo mass customization é
bastante usada quando se fala na modularizagdo da producdo. (Por exemplo, no Web site
getCUSTOM ..com vocé pode criar o rel0gio de sua preferéncia em cinco passos que permitem

acessar mais de 500 mil rel6gios diferentes: mass customization €isso.)

¢) No fundo, a personalizacdo envolve a modificagcdo do produto ou servico basico
da empresa para adequé-lo as necessidades do cliente. A customizagdo pode envolver mais do
gue apenas a oferta basica - vocé pode customizar o mix de produtos, uma série de produtos e

servigos afins, instrugdes, faturas etc.

Segundo Peppers e Rogers (2000), algumas pessoas poderdo argumentar que

customizar significa modificar o comportamento da empresa, enquanto personalizar envolve
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modificar apenas suas ofertas e ndo necessariamente seu comportamento concreto. E

enfatizam:

Uma pequena diferenca desse tipo talvez exista em alguns cenérios,
mas a0 nosso ver ndo é muito valida de modo geral. O que reamente
importa € que ambos 0s termos representam atividades que permitem
a uma empresa conhecer seus clientes cada vez melhor ao longo do
tempo. Em sua esséncia, os dois termos representam elementos
facilitadores de Relacbes de Aprendizado: quando vocé pratica a
personalizagdo ou a customizagdo, vocé possibilita ao cliente obter
algo gque ndo pode obter em outro lugar sem ter de reensinar a um
concorrente tudo que ja ensinou a vocé. Em Ultima andlise é isso que
realmente conta.

O cliente comega a colocar a méo no bolso (Gordon, 2000: 207-208) quando se
combina customizagdo com personalizagéo, ou segja, as empresas que oferecem solucdes sob
medida e customizadas normalmente aumentam seus precos, no entanto privilegiam a

responsabilidade de compreender o cliente.

No momento em que o cliente (Gordon, 2000: 208) est4 integrado dentro dos
processos de customizacdo e personalizacdo, ocorrendo colaboragdo em tempo real, um

relacionamento intenso pode ter inicio.

Gordon (2000: 209) aborda que “uma implicagdo da colaboragdo simultanea para
criar valor customizado € que o cliente orienta a demanda e o fornecedor responde a exigéncia

para satisfazer a demanda’.
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Pode-se fazer uma distingdo (Pine Il apud Kotler, 1999: 46) entre customizagdo e
customizacdo em massa. A customizagdo ocorre quando se prepara, do nada, um novo
produto para o cliente, como no caso de um afaiate. Quando a empresa produz médulos
basicos que podem ser combinados de diversas maneiras para cada cliente significa
customizacdo em massa. Ela também acontece quando uma empresa de servicos gjusta aquilo

gue of erece para suprir exigéncias e necessidades especificas de determinado cliente.

Criar produtos padronizados de tamanho Unico para todos ndo seguem mais as
tendéncias do mercado. Quando o cliente inicia determinada compra, provoca uma série de
acontecimentos que levam a combinacdo de produto e servico, que é entregue conforme
encomendada. “Apds a fabricagdo do produto, a empresa 0 envolve com Servicos
individualizados e o fornece ao cliente no momento, no local e da maneira que o cliente

espera’ (Gordon, 2000: 209).

Ainda ha oportunidades para as empresas ampliarem sua maneira de pensar em
termos de customizagdo em massa, como no setor de servicos. “N&o ha motivos para que um

pacote de leasing para o cliente ndo passa ser feito sob medida paraele” (Gordon, 2000: 251).

Gordon (2000: 261) aborda que nas empresas com altos niveis de bens inflexiveis de
capital é dificil a adaptagdo para a customizagdo em massa. A dternativa passa a ser a

customizac&o dos servicos e comunicagdes para acrescentar valor ao produto.



CAPITULO I

REFERENCIAL TEORICO

2.1 A ARTEDOATENDIMENTO

2.1.1 A EVOLUCAO DO PROCESSO

Antes da Revolucéo Industrial (Peppers e Rogers, 1994. 19), antes dos produtos
produzidos em massa, antes da midia de massa, os artesdos e 0s comerciantes atendiam seus
clientes de formaindividualizada. O verdureiro local, por exemplo, conhecia pessoa mente os
seus clientes, um a um. Ele sabia o tipo de produto que cada cliente precisava todas as
semanas. Se algum cliente de repente deixasse de comprar determinado produto, o verdureiro

notaria e teria condi¢des de averiguar 0 motivo.

O sistema de atendimento do verdureiro (Peppers e Rogers, 1994. 20) era baseado no
relacionamento com os clientes e no que ele sabia e se lembrava sobre cada um deles. Essa
memoria |he permitia resolver os problemas deles individuamente, vender mais produtos a
cada um deles e aterar 0 seu préprio servico ou ofertas de produtos para atender as

necess dades evolutivas de cada cliente.

Com a Revolucéo Industrial (Peppers e Rogers, 1994: 21), os fabricantes de grandes
guantidades de produtos padronizados utilizaram a midia de massa para fazer com que o0s
consumidores entrassem na loja local e solicitassem seus produtos especificos com um
atendimento rapido porém despersonalizado e sem diferencial. Nesse periodo surgiram as

marcas e a propaganda.



31

Durante muito tempo (Peppers e Rogers, 1994. 21), a propaganda de uma marca e a
concentracéo da demanda do consumidor em um produto produzido em massa se tornou cada
vez mais rentavel, basicamente devido a extraordinaria eficiéncia das comunicagdes da midia
de massa. Como consequiéncia, a influéncia do pequeno proprietério sobre as compras dos

clientes decaiu.

No entanto (Wiersema, 1996: 12) ha mais de duas década constata-se uma triste
verdade no mundo empresarial: o0s clientes se tornam cada vez mais exigentes, e 0s

fornecedores precisam modificar o modo de atendé-los para acompanhar seu ritmo.

Saliby (1997: 6) aborda que “0 aumento das exigéncias, por parte dos clientes, pode
ser facilmente explicado pela crescente diversidade e quantidade de produtos e servicos

ofertados e pela crescente concorréncia global.”

No comego dos anos 80 (Souza, 2000: 28), a era do produto € iniciada e assim o0s
trabalhos realizados pelo estatistico norte americano W. Edwards Deming no Japdo, na
década de 50, se tornaram conhecidos no mundo. Devido aos seus métodos e técnicas,
baseados na “Constancia de Propdsitos’, o Japdo se destaca no cen&rio internacional com

produtos de melhor qualidade.

Muitas empresas (Wiersema, 1996: 12), especiamente as ocidentais, iniciaram a
Primeira Etapa da busca de valor, apds a constatacdo que ndo sabiam fabricar produtos
duraveis ou prestar servicos confiaveis. “Uma geracdo de gerentes trabalhou para apagar 0s
problemas com a qualidade, melhorar aregularidade e ter como objetivo operacdes com zero

defeito”. A partir dai se inicia um processo no ocidente de se procurar a melhoria,
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inicialmente dos produtos produzidos como arma competitiva contra o avango dos produtos
japoneses no mercado mundial. Posteriormente, percebe-se que somente a qualidade dos

produtos ja ndo é suficiente para cativar aclientela.

O bom funcionamento passou a ser norma. Entretanto Wiersema (1996: 12) revela:

Em vez de saciar a fome do cliente, ele sO serviu para aumentar 0s
apetites, agucados pelo valor e avidos por comodidade, precos mais
baixos e uma torrente de produtos e servigos inovadores. Assim,
surgiu a Segunda Etapa, 0 apogeu da reengenharia. Gerentes
audaciosos reprojetaram radicalmente os processos de negécios e
desenvolveram a sua capacidade de saciar o apetite cada vez maior
dos clientes. As atividades dispendiosas foram abolidas; 0s custos,
reduzidos. O desenvolvimento de produtos se acelerou e proliferou,

criando mercados e necess dades i nteiramente novos.

Conforme Almeida (1995: 47),

o0 despertar generalizado para a qualidade em servicos, para o foco da
empresa no cliente, € um movimento relativamente recente nos paises
mais fortes do mundo. Somente na década de 90, este movimento
comegou a tomar corpo, € a se posicionar como diferencial

competitivo, em alguns casos, ja como fator de exclusao do mercado.

Na segunda metade da década de 90, a busca pela criacéo de valor comegou a entrar

na Terceira Etapa: a mudanca paraa“intimidade com o cliente” (Wiersema, 1996: 13).

Wiersema (1996: 13-14) revela que os clientes continuam a elevar o nivel de suas

exigéncias, mas o0 alcance dessas exigéncias vai aém do melhor preco e do melhor produto.
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Hoje, mais do que nunca, os clientes “tém fome” de resultados — resultados superiores — dos
produtos que utilizam. E a intimidade com os clientes |hes proporciona isso. Os clientes, com
a chegada do novo século, gquerem exatamente a escolha certa de produtos ou servicos que 0s

ajude a obter exatamente a solucdo total que eles tém em mente.

No entanto McKenna (1991) aerta para a nova era competitiva, onde o ambiente de
negocios e o cenario futuro da competitividade sdo imprevisiveis. Os canais de distribuicdo
estdo em constante movimento. Ainda que estar proximo do diente sgja preponderante, 0s

canais fregiientemente negligenciam o didlogo com o cliente.

Nesse cenario é preciso (Trout, 2000) buscar ago que distinga a empresa da
concorréncia e uséa-la para beneficiar o cliente. O segredo para tanto € compreender que seu
diferencia ndo tem de estar relacionado com o produto. Trout salienta que se divulgue a

diferenca. A empresa ndo pode manter seu diferencial escondido.

2.1.2 A CUSTOMIZACAO NO ATENDIMENTO HOJE

O ambiente empresarial (Souza, 2000: 29) mundial vem sendo palco de
transformacdes cada vez mais rapidas. Na era de comércio global, ha certa convicgéo de que o
atendimento ao cliente é imprescindivel para a sobrevivéncia e competitividade de qual quer

empresa em toda a parte do mundo.

O atendimento ao cliente de modo customizado é um diferencial competitivo que as
empresas devem buscar, a fim de se manterem neste contexto globalizado, haja vista que € o

préprio cliente quem define o que € realmente atendimento (N.A).



34

Wiersema alerta que os atuais clientes recusam o anonimato e comenta (1996: 14):

Esqueca a tentativa de satisfazé-los com um tratamento genérico ou
um servico padrdo — independentemente de falhas. N&o pense em
oferecer produtos de tamanho Unico — por mais brilhante que sgja em
termos de tecnologia. E eles ndo toleram o fornecedor que aperta a
mao e desaparece apds a venda. Nao espere escapar as conseqiéncias
de uma atitude do tipo “boa sorte e se vire’. Ninguém voltara a

comprar 0 seu produto ou servico.

Muitas empresas (Wiersema, 1996: 14-15) dferecem o melhor produto, 0 melhor
preco ou a maior comodidade. Mas a principal mudanca — aprender a personalizar 0s seus
projetos de negdcios de forma imaginativa e irresistivel — Ihes escapa. Essas empresas talvez

Nn&o sejam capazes de reorientar suas culturas para valores de partilha e confianca.

Talvez elas ndo sejam capazes, sequer, de escolher clientes que merecam o tipo de
colaboragdo de servico que uma empresa que pratica a intimidade com o cliente pode
oferecer. Ou talvez a dificuldade é de natureza tecnoldgica: com sistemas de informacdes
defasados, pois faltam-lhes dados sobre o cliente que reinam condi¢des de oferecer valor e

resultados superiores. (Wiersema, 1996: 14-15).

Saliby (1997: 6) ressdlta: “Agora, uma pessoa pode, através da internet, consultar
inlmeros precos de produtos/servicos de varias empresas em tempo real e a um custo muito
baixo. Portanto, o cliente esta melhor informado e quer comprar simplesmente o que ha de

melhor no mercado”.
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Pode-se observar vérias empresas brasileiras com slogans e a missdo da empresa
colocada na entrada da empresa, midia direcionada aos servigos, enfim, ha uma tentativa de
mostrar melhorias nos servigos de atendimento ao cliente. No entanto, na pratica, a distancia

do ideal ainda é grande (N.A).

ParaWiersema (1996: 19),

0 principal executivo de uma empresa pensa que porgque fornece o
nimero de seu telefone direto a determinados clientes valiosos, ele
estd cumprindo a sua tarefa. Os gerentes de uma outra empresa
pensam que porgue realizam pesquisas de mercado e coordenam
grupos de foco, eles sabem tudo sobre 0s seus clientes. Os executivos
de uma terceira empresa se contentam por investir em buttons
sorridentes, programas de conscientizacdo para os funcionarios e

relatérios que exibem fotos dos clientes na capa.

Muitas empresas (Souza, 2000: 29) promovem reciclagens e treinamentos diversos,
liberam seus funcionédrios para realizarem cursos oferecidos por instrutores, consultores e
empresas privadas que prestam assessoria. Entretanto, na realidade, o plano permanece
superficial e nos momentos do frente a frente com o cliente, o atendimento customizado

normal mente é relegado.

Berry (2000: 30) faz comentério sobre prioridades mal definidas em muitas empresas
em relacdo ao atendimento: “funcionarios que conversam entre s ou executam tarefas
pessoais enquanto o cliente espera. Aqueles que se negam a gjudar um cliente porque sua

jornada de trabal ho terminou ou porgue estéo no horério de descanso.”
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O que se observa sdo atitudes timidas e, na maioria das vezes, indiferencas com os

clientes. Deste modo, os profissionais de atendimento, principalmente do comércio vargjista

gue trabalham com grande quantidade de clientes, demonstram pouca atencédo com 0s mesmos

(N.A).

Kotler e Armstrong (1999: 397), identificam a distingdo de cinco niveis de

relacionamentos com clientes no momento da compra de um produto de determinadaloja:

a)

b)

d)

Basico, o vendedor vende o produto, no entanto ndo faz quadquer
acompanhamento posterior. Geramente comum em empresas com muitos
clientes e com atendimento precario;

Reativo, neste nivel o vendedor vende o produto e apenas incentiva os clientes a
ligarem sempre que tiverem algum problema ou davida. Voltado para lojas com
servico de informagdes ao cliente;

Confiavel, nivel de relacionamento onde o atendimento possui indicios de
customizacdo. O vendedor liga para o cliente apds a venda para verificar se o
produto satisfez suas expectativas ou se houve decepcdes, pede sugestdes para
melhorar 0 atendimento, 0 que gjudara a empresa a aperfeicoar continuamente
seus procedimentos e of ertas;

Pro6-ativo, o vendedor ou outras pessoas da empresa ligam para o cliente de
tempos em tempos com sugestdes customizadas sobre o melhor uso do produto
ou novos produtos Uteis;

Parceria, a empresa trabalha continuamente com o cliente para identificar meios
de oferecer melhor valor. Neste nivel o atendimento proporcionado € com alta

customizacdo, adaptavel em empresas com clientela pequena, porém fiel.
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Mouton e Blake apud Botelho (2000) abordam o grid do vendedor (FIGURA 2)
através de cinco perfis. Enfatizam a posicdo idea de postura diante do cliente como sendo a

9.9, ou sgja, nela o vendedor interage profundamente com o cliente.

FIGURA 2 — Grid do Vendedor

alto
1.9 - Amigo do cliente. Acredita que 9.9 — Busca a soluc&o dos problemas
o vinculo pessod faz o cliente do cliente. Auxilia o cliente a tomar
comprar. amelhor decisdo de compra.
I nteresse 5.5 - Focado nas técnicas. Acredita
pelo gue ndo tem nada a aprender. Faz o
cliente bésico.
1.1 — N&o se envolve com os 9.1 — Toma conta do cliente €
problemas de escolha do cliente. O exerce toda pressdo necessaria para
produto vende-se por S mesmo. gue ele compre.
baixo
baixo I nteresse pela venda alto

Fonte; www.ricardobotel ho.com.br, 2000.

A unanimidade com relacdo ao atendimento a clientes, é que o ponto de partida esta

em estabelecer uma estratégia’® de atendimento ou de servicos ao cliente. Sem ela, é

[N

impossivel unificar a visdo de todos os funcionarios. Quando se estabelece a estratégia,
essencial disseminar com todos os funcionérios da empresa, ser divulgada em todos os locais,
guadros de avisos, corredores e fundamentaimente o comprometimento de todos os

executivos, gerentes e pessoal que lidacom o atendimento ao cliente (N.A).

19 Albrecht e Zemke apud Oliveira (1994: 42): “Definir estratégia de servicos é descrevé-la como um principio
organizador que permite as pessoas, huma empresa de servicos, canalizar seus esforcos para servicos orientados
abeneficios que facam uma diferenca significativa, aos olhos do cliente.”
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Gerson (1994: 59) orienta aos lojistas que treinem seus funcionarios nas tarefas de
outras pessoas. “Eles se tornaréo aptos a fornecer maior apoio aos clientes, assm como a

outros funcionarios’.

Assim, se determinado vendedor ndo esta atendendo o cliente, ele deve ajudar
alguém que esta. O cliente, na verdade, percebe a empresa como um todo organizado ou ndo

(N.A).

Souza (2000: 30) ressdlta a burocracia excessiva presente na maioria das lojas
guando o cliente opta em fazer pagamento parcelado. Devido aos constantes prejuizos com
transacOes deste tipo, 0 comércio procurou se precaver e optar por financeiras para fazer

andlise de crédito.

Ha hoje, nas lojas de vargjo com nivel basico no relacionamento vendedor-cliente,
um excesso de cuidados que prejudicam os resultados de vendas e de atendimento ao cliente.
Nas empresas que atuam com nivel de relacionamento confiavel, pré-ativo e de parceria, onde

a customizacdo no atendimento é marcante, esse tipo de problema é maisraro (N.A).

A base da customizacdo no atendimento, segundo Wiersema (1996: 29), “esta em
um simples — porém radical — compromisso: oferecer resultados. Nao satisfacéo, ndo prazer,

mas amelhor solucéo possivel para as necessidades individuais de um cliente.”

Ter o foco nas necessidades dos clientes € concentrar-se nos rel acionamentos e, para
tornalos mais estreitos, € necessario que “a empresa veja 0s clientes como pessoas’

(Schneider e Bowen, 2000).
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Para compreender (Wiersema, 1996: 29) melhor a sua misséo, a sua organizagéo, a
sua cultura e os seus clientes, uma empresa deve aglutinar toda a criatividade, a iniciativa, a

empatia, adedicagéo e assim ofertar os melhores resultados para o cliente.

Ha 11 regras basicas que norteiam toda empresa que se destaca em sua atuacéo

customizada perante seus clientes, como:

1) A empresa deve criar uma cultura voltada para o atendimento, ou segja, “todas as
pessoas numa mesma empresa devem ser orientadas para o atendimento aos clientes. Todos
os funcionarios devem entender que trabalham para o cliente, e seu trabalho é assegurar a

satisfacéo total do cliente” (Gerson, 1994: 57).

Aborda Oliveira (1994: 71):

Os empregados de todos os niveis, bem como aqueles profissionais
gue ndo sdo propriamente empregados da empresa, mas a representam
junto aos clientes (distribuidores, franqueados, representantes,
empregados “terceirizados’, temporarios, arrendatarios etc.), devem
igualmente demonstrar as atitudes que significam valorizar a prestacéo
de um servico de dta qualidade aos clientes; e deve ser capaz de
expressar tais atitudes por meio de comportamentos que bem
demonstrem um real apreco pelo cliente. Se isso estiver acontecendo,
entdo dir-se-a que a empresa efetivamente tem uma cultura voltada

parao cliente;

Gordon (2000: 46-47) alerta que “diferencas culturais extremas podem prejudicar a
formagdo e a manutencdo de um relacionamento (...) os valores e a cultura dos clientes devem

ser conduzidos para formar relacionamentos duradouros.”
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2) O plangiamento do processo (Gordon, 2000: 282) de customizagcdo deve ser
exercido pelo lider de marketing de relacionamento da empresa, que deve trabalhar com uma

equipe multidisciplinar. As principais questdes a serem analisadas s&0:

“Nossos melhores clientes querem uma solugdo customizada? Eles pagar&o mais por
isso0?(...) Quais sdo as dimensdes fundamentais da solugdo que devem ser customizadas, sob a

perspectiva do cliente?’ (Gordon, 2000: 282).

Gordon (2000: 282) aerta que 0 excesso de customizacdo pode quebrar uma

empresa, pois estara tentando dar ao cliente mais do que ele pode comprar.

“A implementacdo da customizacdo plena pode ser cara, a menos que as margens e o
valor vitalicio do cliente sgjam altos, a menos que hagja potencia para uma significativa
criacdo de valor adicional ou que se consiga criar algo inteiramente novo no mercado’

(Gordon, 2000: 281).

3) Souza (2000: 30) salienta a necessidade de investimento na hora de recrutar,
selecionar, treinar, ambientar, avaliar e motivar (inclusive com remuneracéo compensadora),

todos aquel es empregados que se relacionam diretamente com o cliente.

A empresa precisa deixar claro como espera que os funcionarios se comportem
guando estdo atendendo seus clientes e relacionar as atitudes determinantes que devem ser
demonstradas pelos funcionarios. “Criar uma prética de controle da qualidade dos servicos
gue permitam recompensar os funcionarios que atingem metas dificeis e especificas na

prestacéo do servico” (Schneider e Bowen, 2000).
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Gordon (2000: 49-50) observa que as pessoas no trabalho “agora devem ser
equipadas com tecnologias e processos para multiplicar suas capacidades e sua eficiéncia (...)
agora, as informagbes sobre clientes sGo colocadas na linha de frente, onde clientes e

empresas interagem.”

Do ponto de vista gerencial (Peppers, 1998), deve-se contratar o talento e ensinar a
técnica. A empresa precisa fornecer conhecimento sob medida e na hora certa. O autor define
o perfil do funcionario contratado pela empresa que pretende interagir com os clientes. pessoa
criativa, inovadora; que aprenda resolver problemas, adquirir novos conhecimentos e se

divertir com o quefaz.

Schneider e Bowen (2000) reforcam o papel datecnologia da informacéo, pois esta &
“fundamental para atender as necessidades dos clientes e reafirmélas. Além disso, pode

melhorar muito a capacidade de personalizacéo dos servigos da empresa.”

O posicionamento de Reichheld (2000) em relacdo a tecnologia também nédo é
diferente: (...) “vencerdo as empresas que utilizarem a tecnologia para melhorar as relagoes
com os clientes, com seus funcionérios e para satisfazer melhor suas necessidade, comunicar-

se e gprender com eles.”

Berry (2000: 30) aborda gque os clientes se queixam de funcionérios mal treinados, ou
sga, aqueles “que ndo se ddo ao trabalho de atender os clientes ansiosos por saber como
solucionar um problema e funcionérios que néo estéo dispostos a fazer um esforgo extra para

gjudar os clientes ou déo aimpressao de que os pedidos de ajudaincomodam.”
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Um dos graves problemas encontrados em muitas empresas do comércio vargjista é a
desmotivacdo dos atendentes. Muitas empresas (Souza, 2000: 30) subestimam a inteligéncia
das pessoas, desrespeitam o funcionario (caréncia de valores), intimidam, ou trocam
constantemente todo o quadro de atendentes. O cliente, quando retorna a uma loja com esse

ambiente, encontra profissionais apaticos, perdidos e sem preparo.

Segundo Berry (2000: 28), as empresas precisam de lideres que sailbam motivar seus
funcionérios para que estes criem valor com seu desempenho. “Lidar com ao clientes no dia-
adia € um trabalho cansativo, e os que tiverem contato direto com eles devem estar

constantemente motivados.”

Nas empresas realmente voltadas para o cliente (Whiteley, 1997: 63), os lideres
reconhecem a importancia de admitir o que ndo sabem. Na realidade, seu sucesso depende

muito mais da capacidade de aprender e ndo de saber tudo.

Godri (1992: 15) afirma que “treinar e motivar os funcionérios € muito mais
importante do que novas contratacfes’ (...) e salienta (1999: 33) que “ninguém permanece

sempre motivado. E preciso alimentar continuamente”.

O treinamento (Jeffrey, 1997: 74) para os profissionais de atendimento vai além do
tradicional. Eles aprendem a falar com o publico, a gerenciar crises, a atuar em momentos

especiais e a servir segmentos especificos de clientes.

4) Os funcionérios da linha de frente (Jeffrey, 1997: 75), que tém contato direto com

0 cliente, precisam ter autonomia para resolver os problemas, sem consulta prévia aos
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superiores, sempre gque 0 servico ao cliente estgja em jogo e a credibilidade da companhia
junto ao mesmo ameagada. “ Os profissionais de linha de frente devem ter potencial paralidar

com responsabilidade e contribuir paraarelagdo com os consumidores’ (Jeffrey, 1997: 72).

Para Gordon (2000: 50), “o pessoal de linha de frente deve ter habilidade para se
comunicar com os clientes de modo a reconhecé-los, lembrar 0 seu histérico de contatos,
entender as questfes atuais dos clientes, prever certos comportamentos e propor respostas,

solugdes ou sugestdes apropriadas.”

Cabe ressaltar que os profissionais de linha de frente estdo, cada vez mais, se
tornando consultores, ou sga, trabalhando com os clientes para agregar valor as suas

empresas (N.A).

Saliby (1997: 6) aborda que “o aumento da competicdo e os avancos tecnol 6gicos
geraram mudancas radicais na estrutura das empresas que esta cada vez mais horizontal e

enxuta. A palavra de ordem tem sido flexibilidade.”

A maioria das empresas (Gordon, 2000: 309-310) necessita de funcionérios com um
conhecimento mais abrangente, que sejam capazes de entender profundamente como é que

tudo o que éfeito chega ao cliente da maneira que este espera.

5) O envolvimento (Souza, 2000; 31) da alta administracdo com a estratégia voltada
para o atendimento sob medida para o cliente € imprescindivel, sem €ela, ndo se pode obter o

sucesso pretendido;
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No entanto, segundo Gerson (1994. 57), “o verdadeiro sucesso vem de um total
apoio organizacional. Pode ser que a alta geréncia tome a deciséo de ativar um programa de

atendimento a clientes, mas é a equi pe de funcionérios quem implementa o programa’.

6) Para Godri (1992: 45) é importante valorizar e recompensar 0s empregados que
trazem idéias criativas de fora e avaliar a possibilidade de adapta-las na empresa. Pontua
ainda (1992: 39) que “a maioria trabalha pelo reconhecimento” e que se deve elogiar

prodigamente os col aboradores da organizagao.

Coda apud Angelo (1999: 46) enfatiza que, “se efetivamente desgjamos clientes
externos satisfeitos, entdo € necessario satisfazer antes os clientes internos, sendo corre-se 0
risco de té-los, ainda que involuntariamente, na contra-mao do préprio projeto organizacional

ou do objetivo do negécio”.

Saliby (1997: 11) aponta a retencdo dos funcionérios competentes como um pré-

requisito paraaretencéo de clientes e alerta que:

uma el evada rotatividade desencoraja os administradores a investirem
em treinamento e compromete a motivacdo dos funcionérios (...)
funcionérios que ja estédo ha mais tempo na empresa sd0 0S mais aptos
a servir bem o cliente, pois eles conhecem mais 0 negocio e possuem
uma maior confianca depositada pelos clientes em relacdo aos

funciondrios mais novos.

7) Gerson ressalta ( 1994: 63) que se pergunte aos clientes o que eles desgjam:
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Pergunte constantemente aos seus clientes 0 que eles esperam de
vocé, 0 que pode fazer por eles e de que maneira poderia fazé-lo
melhor. Eles podem querer um novo produto ou servico, maior tempo
de atendimento ou apenas um pequeno detalhe que os faga felizes. (...)
Depois que perguntar, deve fornecer o que eles querem. Eles iréo

recompensar sua generosidade e lealdade.

Siegel (2000: 133) pontua que muitas empresas “ndo querem ouvir os clientes porque
tém medo do que podem escutar”. Afirma ainda que os advogados aconselham essas
empresas “a ndo receber e-mail dos clientes, jA que mensagens negativas teriam de ser

tratadas como queixas legitimas, que mereceriam respostas.

8) A proximidade constante com o cliente como um elemento extremamente

indispensavel.

Hill e Rifkin (1999: 39-40) tornam claro essa abordagem quando salientam que as
empresas que buscam a customizagdo no atendimento devem preferir os dados coletados
diretamente aos dados de segunda mdo. Em vez de lerem relat6rios de pesquisas, €les devem
ler as cartas dos clientes. Eles precisam ouvir os clientes falarem sobre seus problemas usando

suas proprias palavras e perseguir os clientes nos lugares que vivem e compram.

Hill e Rifkin (1999: 41) declaram a acdo radical paratodos os membros daempresae
enfatizam que “os radicais véo diretamente aos cnsumidores em busca de idéias, e quando
guerem testar essas idéias, perguntam a eles’. Consideram a pesquisa de mercado como um

suplemento, e ndo um substituto da compreensdo de quem é o consumidor.
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9) Para Klava (2000: 8), se a empresa quiser montar uma central de atendimento ao
cliente, mas néo tiver condi¢cdes de bancar uma estrutura adequada, € melhor ndo montar.

Nesse caso, uma caixa postal € mais eficiente.

As empresas (Wayland , 1997: 50) precisam desistir da idéia de que os servicos de
atendimento ao cliente sdo geradores de custos. S&o, issO sim, importantes promotores de

receitas.

Zilzke (1990) mostra que grande parte dos empresarios ndo véem os DSC's (
Departamentos de Servicos a Consumidores) como setores de comunicacdo individualizada e
de pesquisas di&rias com os usuérios de “nome, carne e 0ss0”, pois para eles, é usua nas
empresas 0 poder ser geralmente exercido de cima para baixo. Nos DSC's, a0 contrério,

registram-se tendéncias que ocorrem de baixo para cima.

O segredo de um processo de comunicacdo (Whiteley, 1997: 64) é saber ouvir o que

os clientes e funcionarios tém a dizer, no entanto nem sempre € t&o fécil.

10) Conforme Marques apud Bogmann (2000: 38), manter os clientes pessoais
satisfeitos € de fundamental importancia, pois garante aos atendentes e vendedores paz de

espirito, apoio, reconhecimento, compreensao e realizagcdo enquanto pessoa .

Marques apud Bogmann define (2000: 38):

O cliente pessoal é aguele que influencia nossas vidas e nosso
desempenho no trabalho. O cliente pessoal é formado pelas pessoas

gue amamos. a esposa, 0 marido, os filhos, os amigos e todos aqueles
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gue convivem conosco, alimentando nossas necessidades emocionais

esocias.”

11) Para manter (Botelho, 2000) um cana de comunicagdo dirigida com seus
clientes, mantendo-os satisfeitos e alcangar distingdo no mercado, a estratégia é o didogo. E
necess&ria a criacdo de um calendario que promova a interatividade freqlente com os

melhores clientes. Esta € amelhor forma para manté-losfiéis.

“Se a empresa consegue fazer o cliente se comunicar com ela e dizer-lhe o que
necessita, (...) se presta atencdo a suas perguntas, entdo, aprendera algo sobre ele e podera ir
adaptando sua conduta com o tempo” (Rogers, 2000). Com essa realimentagéo o cliente torna-

sefiel, pois a empresa passa a conhecé-lo. Esse é o chamado relacionamento de aprendizado.

Peppers e Rogers (1994: 199-202) comentam que:

ter um didlogo com seus clientes ndo consiste em realizar uma série
de entrevistas individuais com eles. (...) Conduzir um did ogo com um
cliente é, de certa forma, ter uma troca de idéias. E uma forma de
colaboragdo mental. (...) Todas as partes de um didlogo devem ter
condic¢des de participar dele, (...) precisam querer participar dele e (...)

podem ser controlados por qualquer participante.

A customizagdo no atendimento ao cliente, € a mais estratégica das ferramentas de
marketing desse final de século. Almeida (1995: 72), aborda sobre o inicio das novas relacdes

entre clientes e empresas. Surgiram no Brasil,
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uma série de entidades governamentais e sociedades civis atuantes na
protecdo e defesa do consumidor. Para o0 varejo o mais importante
deles é o Codigo de Defesa do Consumidor, criado em 11 de marco de
1991, um marco referencia de uma nova era na relacdo empresa e
cliente no pais. Constitui-se num extraordinério instrumento que
estabelece normas de protecéo e defesa do consumidor, veio assim
contribuir significativamente para a elevacdo do nivel de qualidade

dos servicos prestados no Brasil.

Souza (2000: 32) afirma que mesmo assim, podem-se encontrar focos de resisténcia,
até mesmo em lojas que se propdem a colocar o cliente como a pessoa mais importante.
Normal mente os atendentes procuram dificultar a troca de mercadorias, estipulando um limite

de tempo inferior ao que prevé o codigo de defesa do consumidor.

Berry (2000: 30), comenta que uma das maiores queixas dos clientes refere-se aos “
fornecedores de servigos que pensam que os clientes sdo idiotas e tratam-nos ma ou

desrespeitam”.

Na realidade, os gerentes e funcionarios que estdo nos “momentos da verdade” tém
gue ser facilitadores das transagcdes. Embora, alguns deles, preferem dificultar a vida dos seus

preciosos clientes (N.A).

Carlzon apud Gronroos (1995: 11),

(...) afirmou que ao colocar suas reflexdes sobre o gerenciamento de
uma empresa de servicos, compreendera que era, na verdade, nos
momentos de contato entre o cliente e os empregados que o futuro da
empresa se definia. Ele chamou esses momentos de “a hora da
verdade”.
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Souza (2000: 33) aborda que Jan Carlzon (CEO e Chairman da SAS: Escandinaviam
Airlines System), é 0 pai desta expressdo. Ele revolucionou 0s servicos na empresa de aviacéo
SAS - Escandinaviam Airlines System, a partir de 1982, quando a companhia passava por
imensa crise. A solucdo encontrada foi centrar foco nos passageiros mais frequentes, que
faziam viagens de negocios. Carlzon ofereceu horérios de vbos mais convenientes,
incrementou a pontualidade e adotou mais de 150 projetos para melhorar os servicos. O

resultado foi que a SAS, saiu de um prejuizo de mais de 20 milhées em lucros de 80 milhdes.

Numa entrevista a Exame, Jan Carlzon (1993: 120-122) comentou:

(...) esta expressao surgiu quando compreendi que o Unico patrimdnio
valioso de uma companhia de servicos é o cliente reamente satisfeito.
Todo cliente, homem ou mulher, quer ser tratado como individuo.
Para ele a SAS, ndo significa escritdrios, oficinas mecanicas ou
avides. A companhia aparece diante dele na hora em que ele faz
contato cara a cara com 0 nosso pessoa dalinha de frente, nahoraem

que prestamos NOSSoS ser Vi COS.

Ele aborda ainda,

E preciso centrar o foco nos clientes individual mente. Devemos deixar
de pensar neles como pessoas que compram produtos ou servicos. E
necessario encarélos como usuarios, conquistar sua lealdade para que
se tornem clientes regulares. Tendo tudo isso, € preciso criar também
uma cultura em que sgja quase aético ter custos ou Sservicos que 0
cliente ndo esteja preparado para pagar. Nés aprendemos as licoes dos
anos 60 e 70.
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E grande a contribuicio de Carlzon para todas as organizagdes direcionadas para a
prestacdo de servicos. Muitas delas, teoricamente se dizem preocupadas com a qualidade,
inovagdo, com a implantacdo de tecnologias que possibilitem maior agilidade e customizagédo
no atendimento ao cliente. Investem em treinamentos voltados para a organizagao, e diversos
artificios para passar a imagem de atualizacdo frente as mudancas, no entanto, na pratica, o
cliente, continua sendo tratado com indiferenca. Mas, a tendéncia € que tudo se modifique, do
contrério, no século XXI, muitas empresas deixaréo de existir se ndo tiveram um atendimento

gjustado aos anseios dos seus clientes (N.A).

Zemke (1991: 11) afirma “A realidade € que pessoas fazendo um trabalho que
encara como inferior em geral o fazem mal. E muitas vezes elas extravasam suas frustragoes

naguel es a quem devem dar algum atendimento”.

O principal caminho (Wiersema, 1996: 59-61) para as empresas € 0 da solucdes sob
medida com atendimento gustado ao cliente. Assim, Wiersema identifica através de trés

exempl os, visdes distintas sobre formas de atendimento sob medida.

Primeiro, exemplifica através de uma solucéo customizada para a construcéo de uma

nova casa pela construtora japonesa Sumitomo Forestry:

Vocé se senta em frente a um termina do sistema CAD-CAM da
empresa e constroi natela, a casa dos seus sonhos:. configura o layout,
o telhado e as diversas instalacOes entre as milhares de opcdes
contidas no banco de dados do computador. Ao terminar, o sistema
imprime uma lista completa dos materiais necessarios e soma 0s seus

custos. Paralelamente, o computador produz um formulério de pedido
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e encaminha o seu projeto a uma equipe de construcéo, que logo o
transformaré em realidade (Wiersema, 1996: 59).

Além da customizacdo no atendimento o cliente recebe exatamente a casa que desgja
e paga bem menos do que se tivesse contratado os servicos de uma empresa tradicional e a
mudanga pode ser feita na metade do tempo. A Sumitomo oferece aos seus clientes
exatamente aquilo de que eles necessitam a partir de um “cardépio a la carte, composto por

milhares de pratos.”

O segundo exemplo esta relacionado com a empresa Levi Strauss , importante
fabricante de roupas e fornecedor da linha mais popular de calgas que o mundo conhece. A
empresa estava querendo criar um novo visual que atraisse a atencdo dos consumidores. Em
vez de oferecer opgbes prontas, os estilistas e profissionais de marketing chegaram a uma
Visdo para o novo estilo: o brim desbotado — uma tendéncia de moda que dominou durante
guase uma década o segmento de trajes esportivos no Estados Unidos. Neste caso a empresa e
0s seus clientes avaliaram as necessidade para chegar a uma solucéo adequada especifica:

acabamento individual mente projetado.

Por ultimo, Wiersema traz o exemplo do Massachusetts General Hospital (MGH), de
Boston, que recorreu a Baxter Internacional em busca de auxilio para seus grandes problemas
de abastecimento. Sua intervencéo melhorou a eficiéncia operaciona do MGH, reduzindo
custos e os estoques através de uma solucdo integrada. O melhor resultado foi em relacdo ao

atendimento dos pacientes que ndo ficou comprometido.

Wiersema nos mostra que as solucdes sob medida estéo invadindo o mercado e faz o

seguinte comentério (1996: 61): “ Em vez de apresentar solucdes sob medida, outras empresas
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estdo preocupadas em fazer o contrario: impdem medidas arbitrérias. Elas aumentam ou

diminuem as necessidades de seus clientes, de modo a gjusté-las as suas solugdes prontas.”

Na realidade as empresas devem fazer o possivel para encontrar e oferecer o produto
OU O servico exato que atenda as reais necessidades do cliente que, de maneira geral, vai

querer sentir-se especial, perceber que o produto que escolheu €, de certaforma, tnico (N.A).

Através do exame (Wiersema, 1996: 62) de cada um desses trés model os descritos,
deve-se ter em mente que nenhum deles é intrinsecamente mais valioso do que os demais. O
mais importante, para determinada empresa que busca a customizacdo no atendimento, €
encontrar o estilo de solugdes sob medida que se enquadre nas suas capacidades e satisfaca as

auténticas aspiragoes de seus clientes.

Conforme Kotler e Armstrong (1999: 398), as empresas devem diferenciar suas
ofertas de modo permanente através de beneficios sociais, dificeis de ser imitados pelos
concorrentes, isto €, os empregados da empresa devem aumentar seus vincul0s sociais com o
cliente aprendendo a conhecer as necessidades e desejos de cada um e individualizando e

personalizando seus produtos e servicos.

Kotler e Armstrong (1999: 398) mostram, por exemplo, que nos hotéis da cadeia
Ritz-Carlton os empregados tratam os hospedes de forma pessoal, ndo como membros sem
rosto e sem nome de um mercado de massa. Sempre que possivel, dirigem-se aos clientes pelo
nome e os cumprimentam calorosamente todos os dias. Registram as preferéncias de cada

héspede no seu banco de dados, acessado por todos os hotéis da cadeia no mundo inteiro. Um
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cliente que solicitou um travesseiro de espuma no Ritz de Montreal ficar4 encantado ao

descobrir o mesmo tipo de travesseiro no seu quarto do Ritz de Atlanta, meses depois.

Algumas empresas vao a extremos quando se trata de customizar o atendimento a

seus clientes. Kotler e Armstrong (1999: 9) abordam alguns exemplos:

Stuacdo 1: uma mulher foi aloja de departamentos Nordstrom comprar um presente
para uma amiga. Como estava com pressa, fez a compra e saiu da loja logo depois,
esguecendo a compra. O vendedor da Nordstrom, com muita criatividade, fez um embrulho

de presente e entregou 0 embrulho adomicilio sem cobrar nada.

Stuacgdo 2: um cliente frustrado tinha de fazer um conserto dificil e provavelmente
caro no encanamento de sua casa. Foi a loja de ferramentas Home Depot mais préoxima e
Separou uma porcao de pegas e suprimentos— num total de 67 dolares — que achou que seriam
utilizados no conserto. Mas antes de chegar ao balcéo para pagar foi abordado por um
vendedor da loja, que depois de uma longa conversa convenceu o cliente a solucionar o
problema de uma forma mais simples. No final, ele pagou apenas 5,99 dolares e teve muito

menos trabal ho.

Stuacdo 3: sob calor intenso de verdo, um comisséario de voo da Southwest Airlines
fechou a porta do Boeing 737 e comegou a taxiar pela pista. Nesse meio-tempo, uma
passageira, com 0 suor escorrendo pelo rosto, chegou no aeroporto e descobriu que havia
perdido o véo. No entanto, o piloto da Southwest olhou para trés pela janela e ao ver a

fislonomia angustiada da passageira voltou ao portdo com o avido para apanh&la. O vice-
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presidente da empresa, disse aos seus clientes: “ O piloto quebrou todas as regras, mas nés o

aplaudimos porque fez um bom trabalho.”

Stuacdo 4: um cliente especia da L.L. Bean disse que perdeu todo o seu
equipamento de pesca — e quase perdeu a vida — quando um bote que ele comprou dessa
empresa comecgou a fazer agua, obrigando-o a nadar até a costa. O cliente recuperou o bote e
mandou-o para a empresa, com uma carta pedindo um novo e mais 700 ddlares para ressarcir

seu equi pamento de pesca perdido. Foi prontamente atendido com um bote novo e o dinheiro.

Do ponto de vista financeiro, esses exemplos parecem contraditorios, entretanto para
Kotler e Armstrong (1999: 9), “os estudos mostram que ir a tais extremos para manter 0s
clientes felizes — embora de forma dispendiosa — caminha lado a lado com um bom

desempenho financeiro, pois clientes satisfeitos voltam avidainteira.”

No entanto, de acordo com Klava (2000: 9), alguns resultados surpreendentes foram
constatados pela consultoria norte-americana Friedman, especializada em treinamento para o
vargo, quando organizou no ano de 1999 um grupo de “clientes-espides’ para avaliar o
atendimento em 75 lojas de Los Angeles (EUA) e Denver (EUA). Em 60% das lojas os
vendedores ndo tentaram oferecer produtos adicionais; em 28%, o vendedor né&o
cumprimentou o cliente; em 42,67%, ndo fizeram perguntas para tentar descobrir as
necessidades do cliente e apenas 48% das lojas apresentaram tratamento customizado no

momento do atendimento, apds o vendedor ter cumprimentado o cliente (TABELA 1).



55

TABELA 1 — Atendimento nos EUA

O que o vendedor disse logo apds cumprimentar o cliente

Opcoes Freguéncia (%)
"Posso ajuda-1o" (ou variacoes) 48,00
Bateu papo 2,67
Umsimples"Oi" 21,33
Nada 28,00

Fonte: Gazeta Mercantil, Suplemento por conta propria, 06 dez. 2000.

Carlos Zepeda e Eric Petitt (2000) relatam que algumas pessoas acham que € injusto
tratar clientes diferentes de forma diferente. Assim, essas pessoas consideram injusta a
filosofia bésica por tras do célebre lema do Peppers and Rogers Group: “Trate clientes

diferentes de modo diferente”.

Para Don Peppers apud Zepeda e Petitt (2000):

Essas criticas ndo apenas significam que os observadores de
tendéncias estéo levando a sério a revolucdo na experiéncia do
consumidor, mas que além disso, fornecem uma oportunidade de
continuar o dialogo estimulante sobre o que significa ser uma empresa

centrada no cliente.

Conforme Siegel (2000: 134), “a maioria das empresas acredita que, para crescer em
pouco tempo, € preciso dizer sim ao maior nimero possivel de clientes. Na verdade, dizer ndo
€ anova estratégia de crescimento”. Siegel (2000: 134) alerta para que 0s empresarios pensem
com cuidado quem sdo seus melhores clientes e “facam tudo o que puder para atender aos

interesses deles— mesmo que isso signifique dizer ndo a outros clientes.”
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Lopez™ (1997: 55) ressalta a diferenciacio nos servicos para os melhores clientes,

entretanto ha niveis minimos de atendimento que todos ao clientes devem receber.

Tronchim (2000) chega a ser radical quando diz: “ os melhores clientes tém sempre

razéo, mesmo que ndo tenham. E os piores, nunca tém razéo, mesmo que tenham.”

Querer manter o cliente (Tronchin, 2000) mais lucrativo pode parecer simples e
obvio, entretanto apenas 25% das empresas sabem dizer quantos clientes déo retorno
financeiro para elas e de quanto é essa soma. Pois as informacdes estdo dispersas e amaioria

ndo se preocupa em ter amao esses valiosos dados.

Na abordagem de Siegel (2000: 134), “estamos no meio de uma revolucéo liderada
por consumidores. Seus clientes estdo decididos a se reunir. A Unica op¢do que vocé tem é

incentivé-los.”

E importante lembrar que o cliente tem mais poder hoje do que em qualquer
momento da histéria. Hoje ele ndo é obrigado a ficar ouvindo aguela gravacdo que repete
infinitamente que sua ligacdo é muito importante para nés - aguarde um momento, por

favor.(N.A).

Don Peppers apud Zepeda e Petitt (2000) revela que atualmente as empresas podem
utilizar a tecnologia da informacdo para melhor compreender as necessidades especificas do
cliente, lembrar-se e agir de acordo com elas, fornecendo servicos apropriados com base no

valor do relacionamento entre o cliente e a empresa. Isso € bom para os clientes porque

1 WAYLAND, Bob et a. Cliente feliz é cliente fiel?HSM M anagement, S&o Paulo, n. 3, jul /ago. 1997.
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tendem a receber o produto ou servico desgjado na hora desgjada e do jeito que preferem.

Cada cliente tem mai's probabilidade de ser tratado como ser humano e ndo como mercadoria.

Na realidade é bom para as empresas também, porque |hes permite priorizar seus
esforcos gastando mais onde podem obter retorno maior € menos onde o retorno ndo sera téo
grande. Tratar clientes diferentes de modos diferentes significa tratar melhor os clientes
melhores, mas também significa tratar cada cliente do modo mais apropriado com base em

quem esse cliente € (N.A).

De acordo com Don Peppers apud Zepeda e Petitt (2000), a premissa para pessoas
gue acham que é injusto tratar clientes diferentes de forma diferente parece ter sido aidéia de
gue os clientes que ndo gastam muito com a empresa receberiam um tratamento ruim e que

isso explicaria uma deterioragéo geral na qualidade do atendimento.

No entanto, do ponto de vista estritamente objetivo, qualquer observador razoavel é
obrigado a achar que, de qualquer modo, a qualidade do atendimento estd melhorando e que
essa melhoria vem sendo apressada pelo advento das tecnologias da informagdo, permitindo
gue as empresas acompanhem seus clientes individualmente e intergjam com eles. Se existe
uma percepcao de atendimento ruim é provavel que se deva mais ao nivel das expectativas

dos clientes quanto ao tratamento que deveriam receber das empresas (N.A).

Quando o atendente (Don Peppers apud Zepeda e Petitt, 2000) de umaloja de vargjo
procura a ficha de um cliente no caixa para gjudalo com uma devolucéo, esse cliente passa a

exigir atendimento um pouco melhor na proxima loja também. Quando um consumidor € bem
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atendido pela loja virtual Americanas.com, esse consumidor passa a ter expectativas maiores

guanto ao atendimento de outras empresas que vendem online.

Don Peppers apud Zepeda e Petitt (2000) acha natural que em determinadas lojas
havera alguns clientes que ndo déo lucro. Mas a maioria das empresas supera esse desafio
guando surge tentando mudar os termos do negdcio de alguma forma que permita atender
com lucro o maior niumero possivel de clientes. O banco que cobra por uma transacao
efetuada no caixa da agéncia quando essa mesma transacéo poderia ter sido efetuada numa
méquina automatica sem incomodar o cliente estd apenas tentando racionalizar suas

operacdes, de modo que haja mais recursos disponiveis para melhorar o atendimento de todos.

E pontua:

Seguramente ninguém sugeriria que os clientes melhores e mais
lucrativos de uma empresa devessem ser penalizados para beneficiar
os menos lucrativos. Portanto, é imprescindivel encarar um fato
smples eirrefutavel: clientes diferentes realmente sdo diferentes. Mas
para que haja tratamento visivelmente justo, as empresas precisam ter
padrdes de negocios e definicbes que norteiem sua politica de
diferenciacdo de clientes. Esses padrdes devem ser projetados de tal
forma que todos os clientes recebam o melhor atendimento possivel,
um de cada vez. (Don Peppers apud Zepeda e Petitt , 2000).

Dar o mesmo tratamento indiferenciado a todos os clientes é ndo O ineficiente, mas
também a pior forma de atendimento. Na realidade, tratar os clientes individualmente deveria

significar tratar cada cliente do modo mais apropriado (N.A).
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2.1.3 UM DESAFIO DE RECURSOS HUMANOS

Conforme Cymbaum apud Angelo (1999: 28):

S80 0s recursos humanos que fazem a diferenca no atendimento. A
gualidade do atendimento que os empregados prestam aos clientes
reflete, basicamente, a forma como eles se sentem tratados pela
empresa. E, portanto, por intermédio de uma adequada gestdo de
recursos humanos que a empresa pode atingir patamares de

exceléncia

As questdes ligadas ao atendimento também podem ser encaradas como um desafio
da area de recursos humanos da empresa. A gestdo de recursos humanos tem um papel
fundamental na consolidacdo de uma estratégia competitiva baseada na diferenciacdo
utilizando um atendimento customizado. 1sso exige que a empresa adote como foco central de

atencdo as pessoas (N.A).

Para que a gestédo de recursos humanos sgja eficaz, deve-se criar congruéncia e
sinergia nos diversos subsistemas de RH. Cymbaum apud Angelo (1999: 40) afirma o
seguinte: “deve-se ter em vista que agdes isoladas, por mais que possam impactar
positivamente a organizagdo e as pessoas, Ndo garantem ainstituicdo de um processo continuo

visando a melhoria do atendimento ao cliente”.

A natureza dindmica (Cymbaum apud Angelo, 1999: 29) das lojas de vargjo,
intensificada pelo processo de modernizagéo fruto da globalizacdo, gerou a necessidade de

maior profissionalizagdo do setor. Em termos de recursos humanos, iSso representa a
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necessidade de atrair e manter pessoal mais qualificado, bem como adotar politicas e praticas

de gestéo de RH que se alinhem & estratégia do negocio.

Isso implica acompanhar a orientacdo global do negécio quanto ao mercado de
atuacdo firmado, a visdo e a missdo da empresa, ameacas e oportunidades do ambiente,
priorizando agcdes que déem sustentacdo aos objetivos organizacionais. Se esse objetivo for
fortalecer a identidade ou a diferenciacdo da empresa pela customizacéo do atendimento, “as
acOes de RH devem estar voltadas para aspectos como: desenvolvimento de uma cultura
orientada aos clientes;, motivagdo para o alcance de metas e resultados; capacitacdo para o
desempenho com maior qualidade, produtividade e flexibilidade” (Cymbaum apud Angelo,

1999: 29).

Segundo Cymbaum apud Angelo (1999: 30), na fase de desenvolvimento de uma
cultura orientada aos clientes, a empresa deve construir val ores que reconhegam aimportancia
das pessoas, sgjam €elas clientes ou empregados, ou sga, reconhecer 0s valores que implicita
ou explicitamente sd0 essenciais para a organizacdo. Um momento importante € o do
guestionamento das atitudes da empresa no dia-a-dia em relagdo aos empregados, que S0 0S

clientes internos®.

Cymbaum apud Angelo (1999: 30) diz que “é muito dificil convencer alguém da
importéncia de um bom atendimento quando esse alguém ndo se sente bem tratado”. O
relacionamento entre o cliente e 0 atendente tende a ser uma projecéo das relacbes internas na

empresa.

2.0 cliente interno “é um tipo de cliente especialmente importante, do ponto de vista empresarial. E ele quem
faz ou deixa de fazer para que a expectativa do cliente final sgja satisfeita/superada ou ndo. (...) O cliente interno
€ a pessoa que trabalha em nossa empresa e influencia a processo produtivo e de fornecimento de servicos’
(Marques, 1997: 18).
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Para Fonseca apud Angelo (1999: 58), o desenvolvimento de uma cultura de

atendimento tem os seguintes aspectos fundamentais a serem definidos:

Ccomo a empresa quer relacionar-se com os clientes; como a empresa
guer ser vista pelo cliente; quais os valores desse atendimento; qual a
nossa viséo e a do cliente no bindmio cliente/produto, qual modelo de
atendimento que nosso cliente interno recebe; que acdes devemos
adotar para envolver todos (nossos rituais, praticas didrias...); como
poderemos obter feedback do atendimento oferecido; como dar

feedback a nossos funciondrios.

E necessario a assimilagiio dos novos valores organizacionais (Cymbaum apud
Angelo, 1999: 30) para compor a cultura da empresa. Todos juntos, trabalhando na mesma
causa, na mesma direcdo, integrados num objetivo comum. E preciso resgatar a iniciativa de
todas as pessoas da empresa em inovar, como forma de criar valor na distribuicdo de produtos
e servicos. sso requer uma prética democrética continua e consistente, afastando o medo de

expressar opinides.

Quanto a motivacao (Cymbaum apud Angelo, 1999: 32) para o alcance de metas e
resultados, o objetivo quando estabelecido, deve ser explicito, mensuravel e conhecido por
todos os envolvidos no esforgo para atingi-lo. Deve ser expresso de forma clara, em termos
simples. Nesse aspecto, a idéia é que ele sgja téo facil de lembrar e transmitir quanto um
slogan ou palavra de ordem. Além disso, precisa provocar entusiasmo, ndo sendo apenas um
nimero a ser alcangado. As pessoas sentem-se motivadas quando sdo responsaveis por algo

de que podem orgulhar-se.
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Na Home Depot (Kotler e Armstrong, 1999: 2), cadeia de lojas de ferramentas e
utensilios domésticos, a satisfacdo do cliente resulta de interacbes com funcionérios bem
treinados e altamente motivados que provéem continuamente um atendimento basicamente
personalizado. O mais importante para essa empresa € o cuidado e a preocupagdo com que 0S
funcionario tratam os clientes. Por isso, na Home Depot, cuidar dos clientes comeca com

cuidar dos funcionarios.

No que diz respeito a criar valor e satisfacdo para o cliente (Kotler e Armstrong,
1999: 2), a empresa trata seus empregados como socios. Todos os empregados recebem pelo
menos sete por cento de seu saldrio anual em agdes da companhia. Em conseqiiéncia, seus
empregados sentem-se donos quando servem os clientes. Todo empregado usa um avental cor

Ay

delaranjavivo escrito: “Alo, eu sou..., um acionista da Home Depot. Deixe-me ajudar voceé.

Porém, ndo basta estabelecer objetivos. E necessario dispor de um sistema que
acompanhe o desempenho, avalie seu nivel de eficécia e analise como os resultados estéo
sendo obtidos. Cymbaum apud Angelo (1999: 33) enfatiza que “uma vez fixados os objetivos,
a tendéncia é que ocorra uma empolgacdo inicial, que vai esmorecendo com o tempo. (...) A

cobranca cotidiana € imprescindivel para manter constante o empenho individual e coletivo.”

Para Cymbaum apud Angelo (1999: 35), recompensar 0 desempenho nédo implica
apenas remuneracdo. “Existe o lado simbdlico do reconhecimento que pode ser até mais
importante para os colaboradores’. |déias ssimples, porém, também funcionam: ser destaque
no jornal da empresa ou receber o prémio, qualquer que sgja ele, diretamente das méaos do

presidente da empresa, com pompa e ceriménia, tornando publico o sucesso al cangado.
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Para a capacitacdo do pessoal de atendimento, na fase inicial de recrutamento e
selecdo é fundamental atrair e contratar pessoas que possam estar identificadas com os valores
da cultura de atendimento da empresa, ou sgja, trazer pessoas que se identifiguem com o

atendimento customizado no negdécio da organizagdo (N.A).

A fase de treinamento (Cymbaum apud Angelo, 1999: 36) baseia-se em dois pontos
principais para desenvolver a customizagdo no atendimento: o treinamento operacional e o
treinamento comportamental. O primeiro parte do conhecimento que existe na empresa,
sobretudo de quem executa as tarefas. No entanto, € necessario identificar onde as tarefas séo
executadas da melhor maneira e estudar todos os processos de trabalho para verificar quais
sd0 eficazes, resultando na satisfacdo do clientes. Devem ser revistos 0S processos que nao
sdo eficazes. Com a descricdo dos processos a serem praticados, € possivel construir manuais
de procedimento que sdo a base para a operacéo do negécio. O treinamento operacional passa
a ser a execugdo desses procedimentos, que devem ser explicados, demonstrados e

acompanhados até que cada funcionario alcance o nivel idea de desempenho.

Calcado no perfil de atributos (Cymbaum apud Angelo, 1999: 36), o treinamento
comportamental procura da um modelo de como agir da forma correta. O treinamento

operacional enfoca procedimentos, enquanto o comportamental, atitudes.

Certamente, é dificil trabalhar o comportamento das pessoas. Porém, é
ainda mais dificil quando ndo é oferecido um modelo explicito. A
cultura de valorizacéo do cliente e orientagdo a resultados assume no
treinamento a condi¢cdo de doutrina. S80 os valores da empresa que
precisam ser transmitidos constante e continuamente, fazendo parte,
de adguma forma, de todos os treinamentos internos, sejam eles

comportamentais ou ndo (Cymbaum apud Angelo, 1999: 36).
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Gerson (1994: 46) enfatiza a necessidade de treinamento comportamental nas

empresas visando a manutencdo de seus melhores clientes:

O treinamento de funcionarios muitas vezes € um método subutilizado
e subdesenvolvido de manutengdo de clientes. A maior parte das
empresas treina seus funcionarios na maneira correta de realizarem
suas tarefas, mas ndo em como interagir com os clientes. Ambos sdo

igual mente importantes.

Whiteley (1997: 64) ressalta que as empresas devem considerar o aprendizado
continuo primordia para capacitar a organizacdo a reagir a mudancas, téo freqlentes num

ambiente de incertezas.

Segundo Gerson (1994: 50-51), as atitudes devem ser customizadas de acordo com a
personalidade de cada cliente. Assim, a comunicacdo terd maior probabilidade de ser eficaz e

entrosada.

Para o cliente (Gerson, 1994. 50-51) de estilo de comportamento “dominante’
(decidido, competitivo, adora desafios, direcionado para 0 controle e para tarefas, impaciente,
obsessivo por trabalho e orientado para objetivos e resultados), o atendente deve: apresentar
os fatos com logica; ser claro, especifico, breve e eficaz; motivar e convencer o cliente
referindo-se a objetivos e resultados; fazer perguntas especificas (de preferéncia do tipo “o
que’); fornecer fatos e nimeros sobre os resultados de seus servicos € em casos de

discordancia, tomar como base os fatos, ndo a pessoa.
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Quando o cliente (Gerson, 1994: 50-51) possui uma personalidade que o caracteriza
como “expressivo” (sonhador, criativo, impulsivo, entusiastico, persuasivo, sociavel, com
opinides formadas e decisdes rdpidas), o profissional de atendimento deve: fornecer idéias
para implementar acdo; usar o tempo suficiente para ser sociavel, embora rgpido; conversar
sobre pessoas, seus objetivos e opinides que elas julgam estimulantes; pedir opinido de como
melhor atendé-lo; oferecer incentivos extras, especiais e imediatos pela boa vontade em
aceitar sua oferta de servigos, ndo discutir detalhes minuciosos relacionados ao servico e

plangjar interacdo que apdie seus sentimentos e institui ¢oes.

Se o cliente (Gerson, 1994: 50-51) tem estilo de comportamento “sdlido” (bom
ouvinte, conselheiro, questionador, inseguro, sem conflitos, precisa das pessoas, ndo quer
riscos e detesta mudancas), a pessoa que presta o atendimento deve: iniciar o contato (de
maneira breve) com um compromisso pessoa e ser agradavel; mostrar um sincero interesse
no cliente como pessoa humana; escutar bastante, ser compreensivo e protetor; ser informal,
ordenado e amistoso; oferecer solucbes especificas e claras com garantias; tomar a decisao
gue comporta 0 minimo de risco, fazer perguntas do tipo “como” e, em casos de discordancia,

procurar as magoas.

Para o cliente (Gerson, 1994: 50-51) com caracteristicas comportamentais que o
define como “analitico” (plangador, critico, logico, preciso, detahista, conservador,
cautel0so, persistente, que precisa estar certo, segue as normas, exerce pouca pressao e toma
decisdes lentas), o atendente deve: induzir seus clientes a um caminho direto, mas de baixo
controle; apoiar seu direcionamento 16gico e metddico; construir sua credibilidade ouvindo os
prés e contras de sua abordagem de servicos; ser especifico e fazer aquilo que diz poder fazer,

usando o tempo que for necessario e agindo com persisténcia; fornecer evidéncias solidas,
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palpaveis e préticas e opcles para futuras melhorias de servicos, criar uma tabela para
implementar aces de servigos com datas de cada item e assegurar ao cliente que ndo havera
surpresas, fornecer garantias a longo prazo e, em casos de discordancia, promover uma

apresentacdo organizada de sua posi¢do, criando sugestdes para resolver a situagao.

Gerson enfatiza (1994: 52):

Quando os clientes disserem que gostam de negociar com vocé porgue
vocé é igua a eles, vocé os entende, ou que vocé sabe exatamente 0
gue eles estdo pensando e seu servico € excelente, vocé tera recebido
um dos maiores cumprimentos que um homem de negécios pode

receber.

Talvez a falha mais comum das préticas de gestdo de recursos humanos sgja a
incongruéncia das agbes nos subsistemas, que costumam provocar comportamentos
divergentes. 1sso ocorre, por exemplo, quando a empresa investe expressivos recursos, na
forma de tempo e dinheiro, em treinamento para a customizacdo no atendimento, porém
esquece de aterar suas politicas de remuneracdo ou promocao, que refletem o desempenho

apenas em termos de volume de vendas (N.A).

Para Cymbaum apud Angelo (1999: 31), “os atendentes que passam por aguele tipo
de programa de treinamento entendem os conceitos e podem até acreditar neles, mas no
comportamento cotidiano tenderdo a reagir mais fortemente aos fatores reforcados pelas

préticas de recompensa.”
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Na realidade as pessoas, em geral, adotam a atitude socialmente mais valorizada. Sao

as empresas que tém dificuldade em expressar de forma articul ada suas expectativas (N.A).

E importante a conscientizacdo sobre o papel decisivo que os niveis hierérquicos
superiores tém na consolidac&o de préticas coerentes e homogéneas voltadas para uma cultura
que valorize as pessoas e a exceléncia no atendimento gjustado ao cliente. E a lideranga,
representada pelos diretores, gerentes e, particularmente, pelos gerentes operacionais, que é
responsavel por definir e moldar o comportamento profissiona desgjado. Cymbaum apud

Angelo (1999: 40) constréi essa observacao da seguinte forma:

Os lideres funcionam como modelo. Espelham as expectativas da
organizacdo e atuam como agentes facilitadores da adequacdo de seus
subordinados. Suas agdes, como multiplicadores do padréo
operacional no treinamento on the job, na definicdo de objetivos e
acompanhamento continuo do desempenho, na avaiacdo e
estabel ecimento de recompensas e promogoes, na admissdo de novos
colaboradores adequados ao perfil de atributos, devem
necessariamente reproduzir o padréo desejado, mesmo em pequenos

detalhes e, particularmente, em sua postura cotidiana.

Gordon (2000: 261) revela que no processo de customizagdo NOS Servigcos o
investimento em capital humano € imprescindivel, além do investimento em tecnologia,
processo e conhecimento. “As pessoas, na maioria dos casos, ainda serdo necessarias para

realizar alguns componentes de servico e administrar acomunicagao e o retorno do cliente.”

Uma tendéncia (Cymbaum apud Angelo, 1999: 37) que ha tempos vem firmando-se
nas empresas e que contribui para a customizagdo no atendimento € a multifuncionalidade.

Visa dotar a estrutura organizacional de maior flexibilidade, conseguida pela capacitacdo de



68

cada trabalhador para executar um escopo mais amplo de atividades. Tem como efeito uma
equipe capaz de realizar um rodizio de funcdes, produzindo um enriquecimento do contelido

dos cargos, reduzindo o grau de especializacdo por atividade.

A qualificagdo multifuncional visa oferecer ao cliente um atendimento mais versétil e
completo. E ressaltada por Cymbaum apud Angelo (1999: 37) quando diz: “Um exemplo
disso € o atendente que combina atribuic¢bes de bal conista com a de demonstrador do produto
ou o vendedor gque também presta assisténcia pos-venda, smplificando a interface com o

cliente e aumentando o conteido de servigos agregados.”

2.1.4 A QUESTAO DA FIDELIZACAO

Segundo Rapp e Collins (1994), a sociedade atual esta passando por uma alteracdo
significativa em seus valores, cabendo aos homens de negécio entender essas mudangas e

evoluir amaneira de se administrar os empreendi mentos.

Os autores identificaram sete fatores causadores de mudanca no ambiente

empresarial. S&o eles:

1. Demografia e estilos de vida mutantes: os consumidores ndo estdo mais alinhados
como grandes grupos-avo, simples e previsiveis,

2. Asexigéncias do tempo pessoal: os consumidores estdo reconhecendo o valor do
tempo, mudando os habitos de consumo, os valores e suas hecessidade;

3. Excesso de novos produtos e servigos, saturando o consumidor com uma

proliferacéo atordoante de opgdes de produto.
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4. O enfraguecimento da mégica da propaganda de televisdo: existe um declinio do
dominio das redes de TV no cenario da propaganda, enquanto que as tarifas
continuam subindo e os consumidores mentalmente se desligam dos comerciais.

5. O declinio da lealdade a marca: as promocOes e descontos, além da falta de
diferenciacdo aos olhos dos consumidores, estdo |levando a compra por oferta;

6. Desperdicio, morte e bagunca na propaganda: ha um desafio para a propaganda,
isto &, encontrar novas solucdes criativas e de midia para atingir 0s prospects e
obter aresposta desejada;

7. Alimentando o monstro da promogdo de desconto: 0 excesso de promogoes,
descontos e cupons desgasta a lealdade a marca e leva a uma subida temporaria e

dispendiosa das vendas,; consumidores compram pelo desconto e ndo pela marca.

Segundo Reichheld (2000), “ mede-se a fidelidade observando quantos clientes

voltam a comprar e quantos compram mais, ano apds ano.”

Rapp e Collins (1994) ressaltam que compras repetidas, baseadas em descontos e
ofertas, ndo representam o conceito de fidelizacdo. Estimular a repeticéo da compra através de
um circulo vicioso de descontos e promogdes faz com que os consumidores comprem o

produto por razdes a heias a qualidade do produto.

E interessante observar (Farler: 54)** que muitos clientes podem sentir-se felizes, no
entanto nem por isso sdo considerados fiéis. Caso surja um negécio mais atraente, poderéo

imediatamente mudar de fornecedor.

BWAYLAND, Bob et a. Cliente feliz é cliente fiel?HSM M anagement, S&o Paulo, n. 3, jul /ago. 1997.
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Quanto aretencdo de clientes, Michael LeBoeuf (1996: 22-25) aborda que “agrande
sacada n&o é fazer novos clientes, mas conservar os que existem”. E claro que conseguir mais
dos que ja se tem ndo €, na verdade, uma idéia revolucionaria. A maioria dos vendedores
concorda com ela, no entanto poucos sao 0s que a exploram com lucros. As empresas atuais
defendem, em vez disso, grandes campanhas de marketing voltadas para captacéo de clientes,

dando pouca atencdo aretencdo de clientes antigos.

Kotler e Armstrong (1999: 396-397) recomendam um cuidado especial com perdas
de clientes. As perdas de clientes trazem consideraveis prejuizos as empresas e exigem
medidas para reduzir o indice de desercdo. E fundamental identificar a causa da perda de
clientes e procurar corrigir 0s rumos para estancar o abandono. Nao ha muito o que fazer com
os clientes que se mudaram, entretanto clientes que deixaram de comprar em determinada
empresa por motivo de insatisfacdo no atendimento sdo recuperaveis, desde que se procure

solucionar o problema pelo didogo.

“O gque da vida a0 modelo de ‘empresa baseada na fidelidade'’ ndo é a oferta de
utilidades imediatas, mas a criagéo de valor para os clientes, condi¢do fundamental em todas

as empresas bem sucedidas’ (Reichheld, 2000).

Quando se oferece um atendimento customizado a palavra-chave, segundo Tronchim
(2000) , é conveniéncia. Assim, o cliente se sente preso a comodidade de comprar 0 servico
ou o produto de determinada empresa porque o custo de mudanca seria muito elevado. Muitas
vezes ele prefere pagar um pouco mais e permanecer No esquema vigente, do que correr atrés

de precos menores e ter de se esforgar para isso.
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Hoje, (Clancy e Schulman apud Kotler e Armstrong, 1999: 397) as empresas que
mais se destacam fazem de tudo para manter seus clientes. Muitos mercados atingiram a
maturidade e ndo ha muitos clientes novos para se captar. A competicdo é cadavez maior e 0s
custos para atrair novos cliente sobem cada vez mais. Nesses mercados poderia custar até

cinco vezes mais atrair um novo cliente do que custa manter um cliente atual satisfeito.

Reichheld (2000) aborda que as empresas baseadas na fidelidade precisam lembrar-
se de trés regras bésicas: “aguns clientes sdo intrinsecamente previsiveis e fiéis; alguns sdo
mais rentaveis que os outros; e, por ultimo, alguns achardo que os produtos e servicos da

empresa sdo mais valiosos que os de seus concorrentes.”

Segundo Rocha e Veloso (1999: 141-147), para obter a fidelidade dos clientes, a
empresa pode trabal har basicamente em dois sentidos. ter uma marca forte que crie lealdade
dos consumidores e envolver os clientes pela customizagdo no atendimento. Definir metas e
objetivos € essencial para o estabelecimento de um programa de fidelizagcdo. A compilacdo
dos dados abaixo relacionados fornecera as informagdes necessérias para definir o ponto de
partida e determinar os objetivos de um programa de fidelizagdo com base na customizagdo

no atendimento.

a) A posicao daempresano mercado.

b) Principais produtos/ servicos, e sua participagdo no mercado.
c) Diferenciais dos produtos/ servicos.

d) Diferenciais dos concorrentes mais promissores.

e) Distribuicdo darentabilidade pela base de clientes.

f) Perfil dos clientes maisrentaveis.
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Reichheld (2000) destaca que “em qualquer setor de atividade, ganhar a fidelidade
dos clientes exige, aém de uma andlise cuidadosa, acfes coerentes e investimentos a longo

prazo, mas o0s beneficios que isso acarreta sdo enormes.”

E importante que o empresario encontre os pontos fortes e fracos em relagio ao
atendimento em sua loja; corrija os erros e reforce os pontos positivos. Dessa forma, estara
fortificado para iniciar, com clareza, um programa de fidelizac&o utilizando a customizacéo

no atendimento (N.A).

Estabelecer metas (Rapp e Collins, 1994: 15) e objetivos realizaveis, mesmo que
ambiciosos, é fundamental para garantir o sucesso da agdo. Conquistar a lealdade do cliente é

umatarefa muito dificil naépocaatual.

A lealdade dos clientes (Rapp e Collins, 1994: 16-18) pode ser de dois tipos:

Lealdade a loja, ou sgja, o cliente aprende em que | oja encontra determinado produto
gue Ihe agrada em conjunto com o atendimento customizado e, ao encontrar novamente estas
favorédvels condicdes na mesma loja, a sua fidelidade é reforcada, o que aumenta a
probabilidade de ele querer repetir acompra no mesmo local. Esse tipo de fidelidade esta4

associado ao desgjo do cliente de reduzir o risco na compra, pois tem um historico de sucesso.

A Lealdade a marca € o outro tipo. Ser leal a uma marca significa buscar sempre
uma marca especifica. E o melhor redutor de riscos para detergentes e enlatados em geral,

pois o cliente ja consumiu e sabe o0 que ird encontrar.
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Em relacdo a lealdade de marca, McKenna (1996: 122) aborda que, em virtude da
globalizac&o e da acirrada concorréncia, 0 consumidor tem adisposi¢do uma maior variedade
de tudo. A fidelidade a marca esta agonizando, pois os consumidores estdo dispostos a

experimentar uma nova marca.

Para Rapp e Coallins (1994: 15-18), o declinio da lealdade & marca € um dos fatores
gue exigem gue a empresa repense sua estratégia de marketing. Existe o problema da falta de
diferenciacéo do produto ou servigo aos olhos do cliente. Os autores concluem gue as marcas
ndo vao desaparecer, entretanto é necessario encontrar maneiras de adicionar valor ao produto
ou servico sem nenhum acréscimo material ao custo de producdo, cortar desperdicios de
propaganda e promoc¢ao e melhorar a comunicagdo com os principais clientes em potencia e

clientes atuais.

Em vista do declinio da lealdade a marca, sugere-se o estabelecimento de relactes
solidas com os clientes pela customizacdo no atendimento para envolvé-los e assim manter
sua fidelidade. “1sso ndo significa que a empresa vai apertar a méao de todos os clientes’, mas
estabelecer relagdes mediante um processo continuo de comunicagdo. (Rapp e Collins, 1994:

15-18).

Esse processo de comunicagdo (Rapp e Collins, 1994: 15-18) inclui todos os contatos
entre a empresa e seus clientes, desde visitas pessoais, cartas, e-mail, malas diretas,
telemarketing etc., buscando criar experiéncias positivas, feedback, para completar o didogo,

COMO mecanismo para que a empresa possa ouwvir o cliente, desde centrais de atendimento a
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clientes com sistema de discagem direta gratuita, painéis de consumidores, caixas de

sugestdes, pesquisas no pds-venda etc.

As informagdes sobre os contatos e feedbacks (Bogmann, 2000: 86) precisam ser
armazenados em banco de dados, para serem acessivels, podendo ser agrupadas e
especiamente tratadas. Com a posse desses dados, a empresa pode criar agdes estratégicas de

comunicagao direcionadas para grupos de clientes, conforme suas expectativas.

Deste modo, para conseguir o envolvimento dos clientes, dois pontos s&o
fundamentais. a customizagcdo no atendimento e a expectativa dos clientes. O atendimento
customizado € a melhor forma de envolvimento. A fidelizacdo n&o ocorre sO pelo produto,
pois este € sO uma parte do que a empresa esta vendendo. O envolvimento deve ser buscado
nos momentos em que o cliente entra em contato com a loja. A hora da verdade é qualquer
episddio no qual o cliente entra em contato com qualquer setor da organizacdo e obtém uma

impressao da exceléncia no atendimento (N.A).

Em todos esses momentos, o cliente pode ser envolvido pelo atendimento
customizado. Para isso a empresa precisa conhecer suas expectativas. As expectativas dos
clientes sdo os padrfes que vao avaliar o padréo do atendimento. Compreender a natureza e os
verdadeiros fatores determinantes dessas expectativas € essencial para assegurar que 0O

atendimento tenha exceléncia (N.A).

Claudia Abreu (1996) mostra que o objetivo € cumprir as expectativas do cliente para

ganhar seu envolvimento com um nivel de satisfacéo que reverteraem lucro.
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Para Bogmann (2000: 87), “Fidelizar é transformar um comprador eventual em um
comprador freqilente. E fazer com que esse cliente compre cada vez mais e até divulgue a
empresa.”

A base de um programa de fidelizagéo pela customizacdo do atendimento reside no
conhecimento dos clientes, geralmente armazenado em banco de dados. Conforme Bogmann
(2000: 89), “ndo é possivel beneficiar todos os clientes em virtude do custo elevado; a
empresa deve agir de acordo com 0 que sua receita permite, gerando um valor agregado por

meio de beneficios tangiveis para os melhores clientes’.

Empresas do setor de servicos (Nascimento, 1996) adotam o marketing com banco
de dados com maior facilidade, pois pela prépria caracteristica de inseparabilidade (consumo
no momento da producéo), as empresas dispdem de maior volume de informagdes sobre seus
clientes. Nascimento (1996) define o trabalho com banco de dados como “a arte de conquistar
e manter clientes, travando um relacionamento direto com cada um deles’. A inser¢éo de um

cliente em um banco de dados vai depender do seu envolvimento com aempresa.

Um programa de fidelizagdo com base na customizacdo no atendimento segue a
famosa filosofia de Vilfredo Pareto, economista e sociélogo italiano conhecido por sua
filosofia dos 80/20, traduzida como: 80% de seus negdcios vém de 20% de seus clientes, isto
€, 0s programas sdo elaborados voltados para fidelizar 20% dos clientes mais lucrativos para a

empresa (Furlong, 1994: 14).

Para Nascimento (1996), um programa de fidelidade deve estar empenhado em criar
“momentos mégicos’, ou segja, Situagdes nas quais 0s clientes sgam positivamente

impressionados.
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Nascimento apud Bogmann (2000: 90) aborda:

Um momento méagico pode ser entendido como um servico ndo
esperado que cause “encantamento no cliente’. E um momento
inesquecivel. O momento mégico, para a empresa, € a transformagéo
de um cliente fiel. Mais mégico sera 0 momento em que o cliente fiel
passar a divulgar o programa de fidelidade e assim atrair outros

clientes.

Para oferecer esses momentos, a empresa precisa entender exatamente o que o cliente
espera receber e aplicar em suas praticas de atendimento customizado. Portanto, para elaborar
um programa de fidelizacdo com base na customizagdo no atendimento é essencial entender
as necessidades, desejos e valores de cada cliente, para depois tragar uma estratégia adequada

defidelizacdo de clientes (N.A).

215 O BANCO DE DADOS COMO FERRAMENTA DE CUSTOMIZACAO E

FIDELIZACAO DE CLIENTES

Num mercado (Vavra, 1996: 77) em que informagbes caminham com extrema
rapidez, principalmente agora, nesta mudanca de século, 0 sucesso das empresas nao
dependera apenas da extensdo pela qual elas coletam informacfes sobre seus clientes atuais,

mas também da maneira que usam as informagdes col etadas.

Conforme Vavra (1996: 77), “o banco de dados de clientes é o segundo fator mais
importante para a prestagdo da maioria dos servicos financeiros’. Vavra afirma ainda que,
apesar de estarem familiarizados com esta tecnologia, poucas empresas nesse segmento tém

explorado verdadeiramente o potencial de marketing de um banco de dados de clientes em
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suas atividades. Da mesma forma, no setor de bens de consumo ainda s80 poucas as empresas
gue tém pelo menos considerado a possibilidade de estabelecer um banco de dados de

clientes.

Vavra (1996: 77) identifica um grande potencial no banco de dados de clientes.
Relata que as empresas que vendem itens de grande valor e que coletam rotineiramente
informacdes de seus clientes podem adaptar-se ao novo marketing de informagdo com relativa
facilidade. Empresas que vendem itens de pequeno valor, como, por exemplo, lojas de varejo
de bens de consumo, tenderdo a encontrar maior dificuldade na adaptacdo. No entanto, os
esforgos de ambos os tipos de empresas em instituir 0 banco de clientes seréo recompensados

pelo aumento daleal dade da propria clientela.

Assim, 0s concorrentes podem aumentar 0s gastos em propaganda, reduzir 0s pregos
e intensificar a distribui¢éo, mas se uma empresa estabel eceu forte relacionamento com seus
clientes atuais com base em um banco de dados, € improvavel que ela se torne vulneravel a

curto prazo (N.A).

Em relacdo a como implantar um banco de dados, Vavra (1996: 78-79) faz a seguinte
afirmagéo:

A maioria das empresas tem numerosas oportunidades a méo para
coletar informagdes de seus clientes sem instituir estudos especiais e
sem comprar bancos de dados caros. Qualquer interacdo com seus
clientes pode ser uma oportunidade para coletar informacfes. A
organizacdo tipica de marketing tem incontéveis oportunidades para

responder as perguntas de seus clientes.

Cabe ressaltar que o database marketing ou marketing fundamentado em banco de

dados tem como ferramenta indispensavel um conjunto organizado de dados abrangentes
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sobre clientes ativos, potenciais ou provaveis. Assim, esse conjunto de dados é atual, acessivel
e acionavel para propdésitos de marketing, como geracéo e qualificagdo de interessados, venda

de um produto ou servigo ou manutencdo de relacionamento (N.A).

Conforme Regina C. Fogo apud Bogmann (2000: 70), “de acordo com os dados
obtidos junto a empresa Interact, cerca de 90% das empresas brasileiras ainda ndo estariam

preparadas para praticar marketing aliado a um banco de dados, algo muito diferente do

simples marketing direto”*,

Bogmann pontua (2000: 70):

O marketing com banco de dados usa tecnologia especifica e técnicas
analiticas sofisticadas, combinadas com métodos de marketing direto.
Muitas empresas ainda confundem uma lista de clientes com um
banco de dados de marketing. Uma lista de clientes € simplesmente
um conjunto de nomes, enderecos e nimeros de telefone; um banco de
dados, como o nome ja diz, contém dados demograficos,
psicograficos, habitos de midia e registro sobre compras anteriores
com informagBes sobre rentabilidade, freqiiéncia, valor monetério e

outros dados rel evantes.

E importante considerar o database marketing como uma ferramenta que é produto

de um processo evolutivo e que ainda esta em evolugdo (N.A).

Regina C. Fogo apud Bogmann (2000: 73-75) mostra uma comparagdo entre mitos e

fatos citados, no que se refere ao database marketing e faz alguns comentarios a respeito:

14 “Marketing direto é um sistema interativo de marketing que utiliza um ou mais veiculos de propagandaafim
de produzir repostas e/ou transagGes mensuraveis, e em qualquer local” (Bogmann, 2000: 75).
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Mito 1 — Telemarketing e mala direta sdo as midias aternativas mais promissoras. Se
grandes quantidade de nomes estiverem disponiveis, maior serd a cobertura e com

consequiéncia maiores serdo os resultados.

Fato 1 — A perspectiva de precisao € a Unica razéo de ser do marketing com banco
de dados. As midias pessoais sdo caras e tém sua eficacia altamente dependente de baixos

niveis de dispersdo. Marketing com banco de dados, sem controle rigoroso, ndo existe.

Comentério: Nem sempre a quantidade de nomes vem vinculada a qualidade de
nomes e bons resultados ou lucros. Promover a segmentacdo das listas pelo perfil do prospect
(cliente potencial), por exemplo, pode gerar um maior lucro na venda de determinado produto
gjustado atal perfil. O atendimento customizado, na verdade, acontece para algumas camadas

de clientes, ou sgja, existe uma hierarquia no atendimento.

Mito 2 — Melhores seréo as possibilidades de segmentacdo, se mais dados estiverem
disponiveis sobre os clientes. Deste modo, sempre que houver um contato com o cliente,
devem ser capturados dados bastante completos sobre suas preferéncias, gostos, habitos e

estilo devida.

Fato 2 — As respostas de questionérios sobre habitos e atitudes sdo muito perigosas.
Portanto, nem sempre as pessoas fazem aquilo que dizem que pretendem comprar. As pessoas
continuam a comprar aquilo que ja vinham comprando. Os registros e a interpretacdo do
histérico de compra de um cliente no ato do atendimento é o melhor previsor de seu

comportamento (compra) futuro.
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Comentario: Na realidade, o melhor previsor para o comportamento futuro € o
comportamento passado; uma venda é um simples evento na vida do cliente, o

acompanhamento histérico de seu comportamento como comprador € fundamental.

Bogmann (2000: 72-73) relata alguns mandamentos que tém peso no database

marketing:

Atualizacéo — pré-condicao fundamental para a existéncia de um banco de dados.
Objetividade — quanto mais bem qualificada for a lista, mais eficiente sera o esforco. Mas
ndo se deve presumir que 0S Novos clientes sgjam necessariamente idénticos aos
anteriores, ou agueles chamados heay usuers (usuérios de peso).

Seletividade — pese todas as possiveis metas-conquistas, lealdade, extensdo, introducédo do
produto, pois assim a formacdo da lista podera ser segmentada, ou sgja, dividindo os
clientes ou prospects (pessoas que demonstram interesse em comprar um produto) por
similaridade e por propensdo a compra de determinado produto ou servico.
Personalizacdo — personalize a mensagem, tornando-arelevante.

Envolvimento — envolva o cliente ou prospects na histéria, naimagem e nos propdsitos.
Arte de venda — use tanto a raz&o quanto a emocao para completar avenda. N&o confie na
seducéo.

Experiéncias — tente vérias listas, meios de comunicacdo, mensagens e ofertas antes de
fazer uma exclusdo.

Mensurabilidade — inclua sempre algum método para determinar a resposta a mensagem

inicial e aos esforcos subsequentes. Este ponto é fundamental.
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Capacidade de resposta — tenha uma idéia clara do que desgja que o cliente faca; ofereca-
Ihe toda a informacdo e a imaginacdo para fazer isso. A formatacdo mais barata ndo é
necessariamente amais sabia.

Formacdo de relacionamento — o relacionamento ndo termina quando a compra esta

concluida. E ai que ela estéa comegando.

Cabe observar que o consumidor do novo milénio vai exigir monitoramento
constante, e muita proximidade por parte das empresas. E nessa atividade que entram
procedimentos de gestdo voltados ao desenvolvimento de estratégias que visam a obtencdo de

lealdade e retencdo de clientes, ou sgja, 0 CRM (N.A).

Conforme Vaéncio (2000: 10-11), o CRM ou Customer Relationship Management
refere-se a captacado de todos os dados do cliente ao longo de toda a empresa e juntéa-los num
banco central de informagdes, com o0 objetivo de analisar estas informagdes para uma maior

interagdo com o cliente.

“Uma forma de interagir com os clientes sem incomodé-los é pedir-lhes permissao
para obter informagdes a fim de oferecer um servico melhor (...) um acordo de privacidade

por escrito € muito importante” (Rogers, 2000).

Em uma visdo mais acessivel, segundo o diretor de comunicacdo da Widesoft
sistemas, Mario Persona®, CRM é o conjunto de metodologias e sistemas que ajudam uma

empresa na gestéo do relacionamento com seus clientes. Um banco de dados onde a empresa

15 peppers e Rogers apud Silveira. Customizagdo. Caminhosdo |11 milénio, Curitiba, v. 5, p. 12-14, jul. 2000.
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acrescenta informagdes sobre sues clientes, suas preferéncias, necessidades e potencial, e as

utiliza em suas ages de marketing e vendas.

Para Bretzke (2000: 86), o CRM torna mais facil o processo de entrega de servicos,
porque permite delinear, baseado no profundo conhecimento dos clientes, quais 0s servigos
gue oferecem maior valor. “Com ainformacdo de todos os pontos do atendimento, € possivel
desenvolver servicos ainda mais especializados e especificos, sem 0 perigo da perda de

qualidade, pois o atendimento € monitorado e medido em tempo real.”

O CRM estuda o cliente, tracando um perfil de suas necessidades, antes mesmo do
consumidor detecta-las. Trata-se de uma estratégia de negdcios para entender e antecipar as
necessidades dos cliente atuais e potenciais da empresa com a possibilidade de individualizar

o atendimento amilhdes de clientes (N.A).

Para Don Peppers e Martha Rogers™ , o objetivo dos sistemas de CRM é identificar,
diferenciar, manter e desenvolver os melhores clientes da empresa e a tecnologia € o meio de

implementar estratégias para atingir esses objetivos.

Porém, atecnologia ndo constréi as relagdes com clientes. A empresa,
através de seus funcion&rios, é que o faz. Portanto, plangar o
treinamento adequado de toda a empresa € crucial para 0 sucesso da
implantag@o de um programa de CRM (...) ndo se esquega de envolver
a dta administracéo, a area de informética e todas as pessoas que tem
contato com o cliente. Automatize apenas 0 que for necessario. E,

acima de tudo, ndo se esqueca do cliente (...) a tecnologia é

16 peppers e Rogers apud Silveira. Customizago. Caminhosdo |11 milénio, Curitiba, v. 5, p. 12-14, jul. 2000.
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fundamental, mas esta longe de se tudo. Ela é secundéria aos objetivos

do negdcio.'’

Bolieiro apud Caride (2000: G-2) aborda gque “uma pesquisa da Forester Research
aponta que malas diretas tém respostas de 2% para vendas, banners'® nainternet, tém retorno

de 0,65%, e ferramentas de CRM cerca de 20%".

“Para diferenciar os clientes, € preciso fazer-lhes a menor quantidade de perguntas
gue nos levem a maior quantidade de informacdo” (Rogers, 2000). Apos a identificacdo dos
clientes por valor, o grupo mais valioso deve ser escolhido e a diferenciagcéo por necessidades

€ obtida com auixilio de mais perguntas.

Stabel (2001 : A-2) aborda que o CRM admite mais do que a personalizacdo de
mensagens, ou sgja, permite que as ofertas sejam individualizadas. “Oferecer produtos e
servicos certos as pessoas certas (individualizagcdo da oferta), de maneira personalizada.

Permite também a diferenciacdo dos clientes.”

A coleta de informacfes por s sO ndo faz milagres. O segredo esta na andlise e
gestdo da informacgdo. O valor e eficicia de qualquer sistema CRM esta no bom uso que a
empresa fard do que foi coletado. Assim, as empresas tradicionais precisam, com urgéncia,
criar a cultura de acompanhamento do cliente. De fidelizacéo, transformando-o em alguém da
“casa’, procurando criar uma previsibilidade de suas acOes para poder interceptar seus desejos

e gerar satisfacdo. Os armazeéns de “ secos e molhados’, por exemplo, através de uma simples

7 Peppers e Rogers apud Silveira. Customizagdo. Caminhosdo |11 milénio, Curitiba, v. 5, p. 12-14, jul. 2000.
18 pequenos | etreiros (animados ou ndo) em paginade site nainternet com conte(ido publicitério (N.A).



84

caderneta, sempre adotaram um sistema primitivo de CRM . Neles o cliente se sentia Unico

(N.A).

2.1.6 O COMITE DE CLIENTES COMO UMA ESTRATEGIA DE CUSTOMIZACAO

Considerando (Holovko apud Angelo, 1999:119) que um dos principios basicos do
atendimento € que toda compra deve ser vista de modo estratégico, mais como uma
experiéncia de relacionamento do cliente com determinada empresa do que simplesmente
como uma aguisi¢ao de mercadorias, 0 comité de clientes pode significar uma experiéncia de
relacionamento marcante para ambos os lados. Um comité bem conduzido estimula o cliente a

expor grande parte de seus sentimentos em relacdo a empresa.

Holovko apud Angelo (1999:121) define o comité de clientes:

E um canal de relacionamento entre a empresa e seus clientes em que
um numero de clientes de certo tipo se reine com um namero de
representantes da empresa de certo tipo em determinado local, com
determinada freqUéncia, duragdo e urgéncia, seguindo uma agenda
definida de discussdo, conduzida de maneira a permitir uma avaliagdo

do nivel de satisfagdo dos clientes, identificando oportunidades de sua
fidelizacdo.

Se o tipo de negdcio desenvolvido pela empresa “se caracteriza pelo retorno
freqiente do cliente, a criagdo de condigdes que Ihe proporcionem experiéncias marcantes de
relacionamento é que determinara, em boa parte, seu grau de fidelizagdo” (Holovko apud

Angelo, 1999:119).
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O comité de clientes incorpora uma estratégia de customizacao a ser utilizada pela
empresa, haja vista que “ €, antes de tudo, uma relagdo de aprendizagem em que quem mais
aprende somos nos. E uma relagdo em que ganhamos um senso de realidade maior, desde que,

nao queiramos a cada instante nos justificar dos erros apontados’ (Holovko apud Angelo,

1999:120).

Configuraese como uma relacdo entre pessoas em que o0s clientes acabam
compreendendo que a empresa tem um rosto em um coracéo e da mesma forma a empresa
acaba compreendendo que seus clientes também tém um rosto e um coracdo. No comité, o
cliente sugere, questiona, reclama, elogia ou confirma seu ponto de vista com outros clientes
participantes e a empresa explica o que pode ou ndo pode fazer, suas limitagdes, quando pode
atender etc. Tudo é programado para se obter resultados agjustados as necessidades de cada

cliente (N.A).

Para Holovko apud Angelo (1999:128), o comité de clientes produzira resultados

préticos se:

houver uma febre permanente de aprender com os clientes; fizer parte
de um conjunto de outros canais de relacionamento com os clientes;
ndo se transformar em fachada, encontros sociais ou até politicos;
existir uma visdo clara do tipo de cliente a ser convidado para o
comité, ndo se transformar num método obsessivo de identificar os
funcionérios como culpados pela insatisfacdo dos clientes; o amor, o
respeito e o encantamento representam o pano de fundo de todo o
relacionamento com os clientes; e 0s representantes da empresa
tiverem certa autonomia para buscar solucdes e estarem treinados para
liderar os comités.
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2.2 A PRATICA DO ATENDIMENTO NO BRASIL

Os brasileiros (Souza, 2000: 35), através da implantacdo do Cadigo de Defesa do
Consumidor, viram surgir um forte instrumento na hora de lutar pela garantia de seus direitos.
O principal deles foi o respeito e maior importancia ao cliente que paga de fato as contas das
empresas. A realidade parece sinalizar que muitas empresas no Brasil ainda n&o perceberam a
real importancia dos clientes para sua sobrevivéncia num ambiente empresarial que ndo é
maislocal.

Na visdo de Marcio (2000: 4), o atendimento ao cliente esta virando coisa séria no
pais. Porgque a cidadania do consumidor esta amadurecendo e ele aprende que pode escol her
de quem comprar, seja pela qualidade do produto ou desta associada a atencdo individualizada
que lhe da o lgjista. Os clientes estéo diferentes dos de dez anos atrés, €les querem cada vez
mais qualidade e menos preco. Assim, as empresas se dao conta que atender bem e manter o

cliente satisfeito € uma parte crucial de seu negécio.

Em muitos segmentos percebe-se a oferta de produtos e servigos com a facilidade de
ser solicitado sem sair de casa: produtos de informética, CDs, livros, géneros alimenticios,
eletro-eletrénicos e linha branca, servico de entrega de flores em qualquer parte do pais,
imoveis e automdveis etc. Em virtude de problemas no atendimento, os consumidores muitas
vezes sdo obrigados a recorrer a0 PROCON — Programa de Defesa do Consumidor, para
fazerem valer seus direitos. As tentativas infrutiferas de negociacdo com os “servicos de

atendimento ao cliente” levam quase sempre os clientes arecorrerem ajustica (N.A).

A indiferenca de muitas empresas com seus consumidores é alarmante no Brasil.

Muitas das reclamagdes giram em torno de problemas que surgem em equipamentos e as
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empresas promovem um grande descaso com seus clientes. Geralmente s6 depois que a midia
divulga o problema é que procuram resolver de fato. E o tipo de propaganda negativa que

essas empresas deveriam evitar (N.A).

Souza (2000: 36) aborda que o setor de informética € um dos que mais recebem
reclamacdes no pais. S80 equipamentos que ndo S80 entregues ou MesMo entregues com

problemas de funcionamento.

No intuito de evitar grandes problemas o consumidor deve adquirir produtos e
servigos de empresas autorizadas e sempre exigir a nota fiscal, pode custar mais caro,
entretanto, desse modo, os |ojistas se preocupam um pouco mais com a imagem perante seus

clientes (N.A).

Séculos News (Ano 25, setembro de 1997, p.5):

Pesquisas revelam que apenas 5% dos consumidores reclamam. Para
cada reclamacdo recebida, existem 26 outros clientes insatisfeitos.
Destes clientes insatisfeitos que ndo reclamam, 65% a 90% jamais
voltariam a comprar na mesma empresa. Custa cinco vezes mais
conquistar um novo cliente do que manter o antigo. 82% dos
gueixosos que tiveram seus problemas resolvidos voltariam a comprar

da empresa.

Conforme Gerson (1994: 11), a maioria (60%) dos clientes que reclamam voltara a
fazer negdcios com a empresa se ela resolver suas queixas. Se sentirem que a empresa agiu
rapidamente e de forma sdatisfatéria, entdo 95% voltard0 a negociar novamente e,

provavelmente, dardo boas referéncias para outras pessoas. Um cliente insatisfeito € capaz de
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influenciar negativamente até 10 pessoas. Aproximadamente 13% dessas vao relatar para
outras 20 pessoas 0 problema ocorrido. Clientes felizes ou que tiveram suas queixas

resolvidas contardo a trés ou quatro pessoas sua experiéncia positiva.

No Brasil, a divulgacdo de estatisticas pelas empresas tem sua utilidade, na medida
em que acontegca uma maior conscientizacdo e se tomem medidas para melhorar o
atendimento aos seus clientes. De fato, ndo é so o atendimento da empresa que resolvera tudo,
mas, certamente, esta ferramenta como estratégia de marketing continuara sendo uma das

mais importantes no novo século (N.A).

Sabe-se também (Souza, 2000: 37) que apenas 20% dos clientes fazem suas escolhas
em funcdo dos pregos; enquanto 80% baseiam-se nas experiéncias satisfatérias que tiveram

anteriormente.

Para Kotler e Armstrong (1999: 236), “antigamente, o0 prego era o fator que mais
influia na escolha do comprador. |sso ainda ocorre em alguns paises mais pobres, entre grupos

mai's pobres e com relagdo a commodities.”

No entanto, 0 que vem pesando mais nas Ultimas décadas na hora de decidir onde
comprar S80 0S Servicos que agregam valor ao produto: atendimento customizado, que se
traduz em conforto personalizado, informagdes precisas, resultados, enfim, tudo que satisfaca

as necessidades individuai s de cada cliente e mesmo supere suas expectativas (N.A).

As regras do bom atendimento ao cliente também sdo vaidas no mundo virtual,

entretanto, muitas empresas se esquecem desse detalhe. Segundo Klava (2000: 8), um estudo
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realizado no primeiro semestre de 2000 pela consultoria norte-americana BCG - The Boston
Consulting Group indicou que, no Brasil, 28% dos pesquisados — vargjistas que vendem por
meio da internet — ndo respondem os e-mails recebidos (TABELA 2). Na média gera dos
paises da América Latina, esse nimero é ainda maior, 44%. A BCG fez uma simulacéo de

compra e pedido de informagdes com 85 sites de comércio eletrbnico.

TABELA 2

V elocidade de atendimento dos sites brasileiros

Opcoes Freguéncia (%)
Em 6 horas 40
Em 24 horas 22
Mais de 24 horas 10
Sem resposta 28

Fonte: Gazeta Mercantil, Suplemento por conta prépria, 06 dez. 2000.

Para Klava (2000: 8), em geral, as empresas ddo mais atencao ao contato telefonico
do que via email. O levantamento feito pelo BCG mostrou também que um terco dos sites

brasileiros estudados néo informavam nimero de tel efone para esclarecimento de dividas.

O comércio eetronico (Siegel, 2000: 133) € um deus falso, pois ndo provoca

transformagdes fundamentais. Resume-se a vendas automati zadas.

“Os lideres empresarias precisam parar de ver a internet como uma rede de
computadores interligados. A internet € uma rede de milhdes de pessoas interligadas. Se
explodisse amanhd, essas pessoas encontrariam outra maneira de se comunicar” (Siegel, 2000:

133-134).
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Esiri (2000) comenta que as empresas tradicionais encaram a internet como apenas
mais um canal de vendas e comunicacdo. Na realidade, deveriam estar usando sua presenca
online para captar junto aos consumidores preciosas informagdes de natureza demogréfica,
atitudinal, psicogréfica e comportamental. Essas informacfes podem entdo ser utilizadas para

satisfazer as necess dades dos clientes e aumentar afidelidade alongo prazo.

Para Plummer apud Enos (2000), as empresas hospedadas na internet ndo podem
correr o risco de ver seus clientes abandonando suas cestas de compras e ndo voltar mais.
“Apenas porque a maioria dos usuarios rejeitaram o conceito dos escritérios sem papel,

clientes ndo aceitam um relacionamento ‘Web puro’ com seus fornecedores’.

Plummer apud Enos (2000) alerta que os clientes precisam de contato humano; eles
precisam da confianca que méquinas ndo podem proporcionar. “ Sobretudo, eles precisam de
alguém para gritar quando as coisas estéo erradas’. Propde o estabel ecimento de uma central
de atendimento terceirizada para o tratamento com rapidez e eficiéncia de questdes que ndo

podem ser trabal hadas através da internet.

Uma pergunta na Exame (10 de mar. 1999), para alguns lideres empresariais sobre
suas opinides em relacdo a uma das frases mais antigas do mundo dos negdcios. “O cliente

tem sempre razéo?’, as respostas foram:

O Presidente da Scania (Jorma Halomen) afirmou:

Sim, o cliente tem sempre razdo em exigir que suas necessidades
sgjam atendidas. Mas, ndo acreditamos que essa postura deva ser vista

como uma forma de garantir fidelidade a marca. Como nossos
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produtos sdo utilizados em situagcbes muito especificas e, por isso,
cada caminhdo deve ter caracteristicas proprias, que atendam as
necessidades de cada cliente. Criamos um modelo que nos permite
fazer caminhfes praticamente personalizados, de acordo com as
necessidades de cada cliente. Essa é a vantagem de acreditar que o
cliente sempre tem raz&o e ndo tentar convencé-lo a aceitar o que a

empresa acha que € melhor paraele.

Cabe ressaltar que o posicionamento de Halomen coaduna com a customizagdo no
atendimento, pois percebe-se que 0 empresario tem a preocupacdo com as necessidades de

cadacliente (N.A).

O Presidente do Grupo Siga (Laércio Cosentino):

O cliente sempre tem razéo. Em todos os tempos, essa sempre foi e
continua sendo a abordagem mais politica sobre o posicionamento de
uma empresa frente ao cliente. Mas que deve ser complementada até
gue se prove o contrério. Nos Ultimos anos, o cliente brasileiro passou
a ter mais direitos, especiamente com a introducdo do Codigo de
Defesa do Consumidor. Ao estabelecer uma série de regras e
obrigacdes que até entdo os consumidores ndo tinham, o codigo
encorajou-os a reclamar de tudo e de todos, com muito ou—em alguns
casos — pouco fundamento. O 6nus da prova passou para o fornecedor.
Esse deve sempre analisar até que ponto vale a pena discordar do
cliente, e o quanto pode influenciar negativamente o mercado, mesmo
gue o erra sgja dele. O cliente tem sempre razdo quando: tem mesmo
razdo; tem forca no mercado, mesmo ndo tendo razdo; tem raz&o

temporaria, até melhor analise.

No depoimento anterior observa-se que a empresa que Consentino representa néo

esta totalmente voltada para o cliente; dependendo de quem seja e da sua importancia no
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mercado é que ele vai dar raz&o ao cliente. Assim, na pratica diaria pode refletir uma possivel

resisténcia nos “momentos da verdade” e podera medir forgas com o cliente (N.A).

O presidente da Epson (Wang Chi Hsin):

No ato da venda de um produto se estabelece um equilibrio comercial.
O fabricante obtém o seu lucro e o cliente, a satisfagdo. Mas hé
situacdes em que o equilibrio se rompe, decorrente de circunstancias e
falhas imprevistas, gerando insatisfagdo. Caso o problema tenha sido
provocado pela empresa, o erro deve ser reparado imediatamente. Mas
e quando ha abusos por parte do cliente? Nesses casos, a empresa
deve discutir e esclarecer, com humildade e responsabilidade, todos os

pontos. Sem se submeter a constrangimentos.

Neste caso o cliente vai ter razéo se ele realmente tiver, o problema. Mulitas vezes, no
dia-a-dia do vargo acontecem situacdes que ndo estdo prevista em nenhum manua de
instrucdes e o cliente desgja trocar 0 aparelho por outro, por exemplo, devido a lentiddo do
equipamento. A empresa voltada para o cliente, troca de imediato, porque 0 produto ndo

atendeu as expectativas daguele cliente (N.A).

O presidente da Ceramica Eliane (Adriano Lima):

Entender nossos clientes € o minimo que podemos fazer se quisermos
continuar competitivos no mercado. Eles estdo cada vez mais
conscientes e exigindo produtos de qualidade, lancamentos
inovadores, rapidez na entrega, servico de assisténcia técnica eficiente
e precos adequados ao perfil do produto e ao mercado. Quando eles
fazem exigéncias que extrapolam, a andlise dever ser criteriosa.

Qualquer sugestdo ou reclamacdo ndo pode e nem deve ser
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desprezada. Mesmo quando a insatisfagdo do cliente ndo depende da
empresa, entendemos a razdo e ndo deixamos de tentar adequar a

melhor solucéo para ambos os lados.

Na realidade, € indispensavel que todos os funcionarios de uma empresa saibam que
ela esta focada no cliente e tenha condigBes materiais, fisicas e emocionais para oferecer um
atendimento customizado. O envolvimento pessoa de todos os gestores € primordial para o

permanente sucesso (N.A).

O presidente do Bretas Supermercados (Estevam Duarte de Assis):

Na minha empresa, 0 primeiro artigo diz que o cliente tem raz&o.
Sempre. O segundo artigo diz: revogam-se as disposices em
contrério. E que, numa empresa como a nossa, ndo se pode brigar com
o cliente. Todos os meus funcionérios sdo instruidos a dizer ‘o senhor

tem raz&0' para qualquer reclamacéo.

Na verdade, os empresarios querem mostrar que estéo de fato focados no cliente e
muitos prometendo um atendimento diferenciado e com alguma dose de personalizagéo. A
pergunta seguinte € Na prética, estes funcionarios em todos 0s niveis cumprem estas
“disposicdes’ ou fazem como determinadas empresas. “0 Sr. tem razdo, mas, a gente ndo

pode trocar essamercadoria, €anormal (N.A).

Conforme Souza (2000; 43), desenvolver uma cultura voltada para o cliente ndo tem
sido tdo simples nas empresas brasileiras. Em muitas situacOes os gerentes ao se acharem
“donos da verdade’, preferem a briga com seu cliente. Quem seré o vencedor? O fato é que

perder o cliente tem um custo muito elevado, como ja foi visto anteriormente. E preferivel
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perder em alguns negdcios, mas, no final a manutencdo do cliente implica em mais vantagem

para o fornecedor do servico ou do atendimento.

E de fundamental importancia que as empresas brasileiras transmitam a seus
empregados que o cliente € de fato a razéo de ser de seus negdcios. Sem o cliente a empresa
deixa de existir e de forma alguma pode haver gerente ou empregado achando que € o cliente

guem precisa de suaempresa e ndo o contrério (N.A).

Claus Moller apud Almeida (1997: 25) pontua: “As empresas vargjistas perdem
aproximadamente cinco vezes mais clientes devido ao mau atendimento do que devido aos

maus produtos.”

O atendimento customizado é uma das mais fortes armas na diferenciagcdo do
mercado. O auto-atendimento funciona se e somente se o cliente for capaz de encontrar todas
as informacdes de que necessite sobre o produto e condi¢des de pagamentos, bem como, estar
disponivel, encontré-lo com facilidade, mostrar todos os beneficios realmente atraentes, sem
precisar de um vendedor. Nos departamentos onde for possivel implementar tal operacéo,
pode-se implantar o auto-atendimento; do contrério, podera levar a resultados desastrosos

(N.A).

No Brasil, as referéncias de empresas gque praticam a customizagéo no atendimento e

gue tém merecido aplausos dos seus clientes serdo relatadas a seguir.

Referéncia 1. o comandante Rolim da TAM — Transportes Aéreos Regionais

(Amaro, 1998), costuma ir receber clientes na entrada de suas aeronaves e perguntar aos
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clientes como esta 0 servigo e receber sugestfes de melhorias. Dirigida ao publico A/B e
reconhecida pelo padréo de servicos, a TAM foi eleita Empresa do Ano pelarevista Exame
em 1997. Em seu livro, 0 comandante Rolim descreve sua maneira impar de trabalhar.
Acorda cedo, vai a0 aeroporto cumprimentar e ouvir seus clientes. Responde cartas e
telefonemas de seus clientes pessoa mente, dentro de um programa que chamou de “ Fale com

o presidente” . Define sua politica em duas regras basicas:

1) O cliente sempre tem razéo.
2) Se o cliente algumavez estiver errado, releia aregra nimero um.

Diversas afirmag0es contidas no texto de Amaro definem bem seu modo de pensar:

“O cliente é arazdo da existéncia de nossa empresa.

cliente nuncainterrompe o nosso trabal ho, nés trabalhamos para ele.

cliente e 0s servicos que prestamos sdo mais importantes do que a nossa empresa.
As exigéncias dos clientes colaboram com a nossa formagao profissional .

Os clientes buscam na empresa a ‘qualidade’, por mais simples que sgam as
nossas tarefas.

Coloque-se na posi¢ao do cliente para entendé-lo melhor”.

Conforme Amaro (1998), o cliente € um individuo e ndo parte de uma grande massa
andnima. N&o existem solucdes coletivas, cada problema deve ser encarado individualmente e
contemplar solucéo customizada. Demanda de seus colaboradores. “Por favor, entendam que

guem paga seus sal arios Sdo 0S NOSSos clientes, eu apenas os arrecado e distribuo”.
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O espirito da empresa pode ser definido por outra declaracdo importante de Amaro
(1998): “Manter padrdes éticos significa pessoas motivadas, ambiente interativo e, sobretudo,

bons negécios alongo prazo”.

Amaro (1998) sdlienta que na TAM os clientes internos recebem uma cartilha,
durante o treinamento, que diz o seguinte: “ Por que se perde um cliente? 1% por falecimento;
5% por mudanca de endereco; 5% por amizades comerciais, 10% por maiores vantagens em
outras organizagoes; 14% por reclamacdes ndo atendidas €; 65% por indiferenca do pessoal

gue os atende”.

Funciona como alerta para que o estilo customizado de atendimento da TAM, sga

mantido (N.A).

Referéncia 2: Volksvagen, General Motors e Ford (Rios, 2000: C-7) estdo em fase de
implantagdo em suas redes de distribuicdo no Brasil de um servico de atendimento
customizado inédito no setor, direcionado para o cliente que dispde de pouco tempo paralevar
seu veiculo até a concessionaria para a realizacao de revisdes e pequenos reparos. Trata-se da
assisténcia técnica delivery, que permite que o servico seja realizado na casa, no trabaho ou

onde o proprietario do veiculo preferir.

Implantada h& quase dois anos Estados Unidos e na Europa, a férmula que esta

chegando ao Brasil vai funcionar basicamente da mesma forma gque nas matrizes.

Rios comenta (2000: C-7):
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Sem pagar mais pelo servico, o cliente agenda um horario e local em
gue a assisténcia técnica deve ser realizada. O programa prevé, entre
outros atendimentos, a execucao de revisdes periddicas para viagem,
substituicéo de pastilhas de freios, baterias, regulagem de freio de méo
e limpeza dos bicos injetores.

Referéncia 3: os clubes do uisgue ganham cada vez mais integrantes interessados em
conforto, status e regalias através de uma estratégia de customizacdo para fazer com que o
cliente se sinta em casa. Conforme Pronin (2000: D-6), esse é o raciocinio dos “socios’ do
clube do uisque, uma espécie de confraria informal que vem invadindo os bares, restaurantes
e casas noturnas de Sdo Paulo, Rio e Recife com freqliéncia cada vez maior. Cada socio

possui um armarinho com espaco para uma garrafa e pode até levar a chave.

Para as marcas, ainiciativa de promover os clubes é uma 6timamaneira de estreitar a
relacdo com o cliente e garantir a propaganda boca a boca. Para os clientes a vantagem é o
desconto na garrafa, em média de 20%, além tratamento customizado e eventuais kits de

promocao, com chaveiros, baldes de gelo ou baralhos.

Pronin (2000: D-6), relata o tratamento customizado nesses clubes:

Depois de um &rduo dia de trabalho, é hora de relaxar. Reunir os
amigos num bar, tomar uma dose de uisque e beliscar. O enderego € 0
de sempre, afinal, para que variar quando ja se conhece o garcom, 0
proprietario, os petiscos, e até se tem uma garrafa com 0 nome no

armério de destilados.

Referéncia 4: cada vez mais cobrado pelos resultados que obtém, o gerente de banco

da nova era (Modena, 2000: B-1) dedica parte significativa de seu tempo para estreitar
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relacionamento com clientes, atuando como uma espécie de conselheiro, conquistando novas
contas e vendendo mais servicos. O desempenho do gerente é tdo importante para ainstituicéo

gue parte significativa de seu salario vem justamente dos resultados conquistados.

Conforme Modena (2000: B-1), “para alcancar seus objetivos, ndo adianta ficar
sentado atrés de uma mesa, com olhos fixos no computador. Ir atrés do cliente funciona muito

mais do que ficar sentado dentro da agéncia esperando ele entrar”.

Modena (2000: B-1) relata que as visitas dos gerentes de banco ndo servem
exclusivamente para atrair novos correntistas e sdo usadas na manutencéo de contas e para
detectar novas necessidades especificas de cada cliente. O gerente de contas tem de estar

presente na vida do cliente para saber o que ele quer.

A experiéncia de diversas instituicdes financeiras do Brasil mostra que a qualidade
dos clientes conquistadas pelo tratamento customizado é superior a dos correntistas que vao
a0 banco abrir uma conta. Modena (2000: B-1) salienta que, “indo a casa do cliente ou ao seu

local de trabalho, sabemos melhor quem é ele”.

Referéncia 5. lancado em novembro de 2000, o maior e mais seguro portal de
compras do Brasil via internet, além do tratamento totalmente customizado. O ShopFécil*®
(http://www.shopfacil.com.br) possui mais de 1000 lojas conveniadas, com 0 maior nimero
de opcdes de compra, natela do computador do usuario, ou sgja, nesse portal o problemada
falta de seguranca, em especial o0 medo de que o nimero do cartdo de crédito do cliente sgja

interceptado, parece ser atenuado, pois trabalham com a forma de pagamento que ele desgar,

19 CHEGOU o mais seguro portal de compras do Brasil. Gazeta M er cantil, S&o Paulo, 13 nov. 2000, p. C-3.
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com total seguranca. Para os clientes do Bradesco, do BCN ou do Baneb ha uma parceria que
permite aos correntistas desses bancos transferirem fundos diretamente para pagar suas

compras.

No ShopFécil a customizacdo € marcante, pois o cliente deixa o site gjustado as suas
necessidades especificas, mudando elementos das péginas, escolhendo suas lojas especiais,

tipo de informacéo, propaganda etc.

Referéncia 6: Daniela Caride (2000: C-2) relata sobre futuras estratégias
customizadas no atendimento: “Imagine que as acfes pertencentes a um executivo tenham
uma variagdo inesperada superior a 5% na bolsa de valores. Seu aparelho celular tocaria, na
hora, apresentando uma mensagem a respeito. Interessado em vender, ele aperta um botéo de

seu aparelho movel e efetua atransacdo sem sair do lugar”.

Essa acdo (Caride, 2000: G-2) de customizacdo no atendimento, ja disponivel nos
Estados Unidos, chegard ao Brasil assim que a banda larga na internet for uma realidade,

provavel mente no ano 2002.

N&o basta atender e satisfazer o cliente. E preciso surpreender e sobretudo encantar.
Conviver com o0 “momento da verdade”. A satisfacdo total do cliente esta baseada em vérios
processos da empresa, isto €, depende de varios pontos de contato do cliente com a empresa.

Esses pontos de contato séo chamados de “ momentos da verdade” %

2 SURPREENDA e ganhe um cliente fiel. S80 Paulo: FSP & Sebrae, n. 3, 1994.
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Reforca a necessidade de fazer certo a partir da primeiravez, conhecer os valores que
contam mais para os clientes, aqueles que Ihes proporcionam maior satisfacdo vao orientar a
estratégia da empresa. Atender para encantar. E sobre uma escala de exceléncia: atender (o

bésico e 0 esperado), satisfazer (o desejado) e encantar (o surpreendente).?:

Muitas sdo as vantagens de direcionar uma empresa para a satisfacéo dos clientes:

1) aquisicdo de vantagem competitiva e duradoura em relagdo a concorréncia;

2) garantia de sobrevivéncia, bem como estabel ecimento de condic¢des favoraveis ao
crescimento e desenvolvimento da empresa;

3) fidelidade dos clientes, uma vez que suas expectativas e necessidades se tornam
alvos para 0s quais a organizagao empenha seus esforgos e vigor;

4) encantamento do cliente por inovagdes nos produtos e servigos que atendam suas

expectativas e necessidades até entdo desconhecidas por ele proprio.

RevistaLojas & Servicos (Ano 1, n.5, nov./dez. 1997, p.48):

Oferecer estacionamento gratuito, manobrista na porta, entrega de
produto em casa, café, chg, agua, capucino, biscoitos, sala de espera
para acompanhantes, revistas e até cartdo de agradecimento pela
compra feita.. Exagero? N&o em tempos de concorréncia acirrada.
Grifes famosas seguem o0s caminhos trilhados por grandes empresas
na conquista do consumidor. Lojas de Sdo Paulo adotam um estilo de
atendimento bem especial, com uma Unica finalidade: agradar aos
clientes. Ja descobriram que em um certo cenério competitivo, o maior
ativo que uma empresa tem e 0 que até requer menos investimento é

manter o cliente feliz. Em segmentos onde se lida com o emocional

2L SURPREENDA e ganhe um clientefiel. Sao Paulo: FSP & Sebrae, n. 3, 1994.
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das pessoas, como € o caso do vargjo, 0 bom atendimento com o
cliente & especiamente, importante. O valor agregado ao produto,
pela oferta de servigos e tipo de atendimento, serve para consolidar a
imagem de uma marca, em tempos em que é dificil obter destaque
apenas pela mercadoria — concorrentes oferecem vantagens

semel hantes em termos de qualidade e pregos etc..

Como descreve a matéria en pauta, a customizagdo no atendimento ndo € luxo, é
obrigacéo e as |ojas ndo poupam “agrados’ para conquistar suaclientela. Assim, toda empresa
deve rever suas estratégias periodicamente, porque o varejo € dinamico mas também cheio de
oportunidades. Vence 0 jogo quem souber adaptar-se e antecipar-se as possiveis necessidades

dosclientes (N.A).

Foco no cliente. A exceléncia no relacionamento com o cliente ja é, ao lado da
garantia de valor ao acionista e da politica de custos competitivos, uma das prioridades das
empresas no Brasil, segundo uma pesquisa que a consultoria AT Kearney realizou nos ultimos
dois meses. Foram ouvidos executivos de 60 empresas de setores como industria
automobilistica, bancos, telecomunicacfes, energia, quimica, construcdo e vargo. Os
entrevistados citaram os exemplos que consideram referéncia em termos de sintonia com 0s
clientes; no Brasil: TAM, Amex, e McDonads na frente. Consideram que superam a

qualidade de suas matrizes no quesito e apenas 10% admitiam estar em patamar inferior.??

Novas varidveis, como “comoditizacdo” das tecnologias, acesso mais rgpido dos
clientes a informagdo, diminuicdo das barreiras regulatérias locais e internacionais e

crescentes custos de aquisicdo e manutencdo de clientes sdo os fatores apontados como

2 CORREIO EXAME [online]. Disponivel: E-mail: exameop@exame.com.br [mensagem capturada em 15
out. 1999].
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provocadores de mudancas. Além desses a explosdo da Internet foi unanimemente avaliada

como acel eradora das transformagdes?

Como se vé no Brasil, as iniciativas em prol da customizagdo no atendimento ao
cliente, ainda séo situaces isoladas. As empresas que se destacam, na maioria séo prestadoras
de servicos, que encontram mais facilidades de vender umaimagem melhor para seus clientes,
porgue vendem mais que produtos, vendem sonhos. Os bons resultados s0 o resultado de um
planejamento detalhado, trabalho em equipe e de execucdo impecavel. Some-se a isso que as
pessoas que prestam o atendimento demonstram muita simpatia e entusiasmo no trabalho que

desenvolvem (N.A).

2.3 OATENDIMENTO AO CLIENTE NA GRANDE VITORIA

De acordo com o Instituto de pesquisa Futura®®, através da 5.2 pesquisa sobre o perfil
do consumidor da Grande Vitéria de marco de 2000, o preco ainda € o fator que pesa na hora
em gue o consumidor decide comprar alguma coisa, mas, com a estabilidade da moeda e o
equilibrio entre os precos, 0s capixabas estdo cada vez mais colocando na balanca o fator

atendimento antes de decidir efetuar uma compra.

Na entrevista com questdes fechadas”, direcionada aos clientes que fregiientam o
comeércio vargjista da Grande Vitoria, com a possibilidade de marcar mais de uma opc¢do, essa

constatacdo pode ser verificada a seguir (TABELA 3).

2 CORREIO EXAME [online]. Disponivel: E-mail: exameop@exame.com.br [mensagem capturada em 15
out. 1999].
24 PESQUISA perfil do consumidor capixaba. A Gazeta, Vitdria, 15 mar. 2000, Suplemento especial, p. 10.

% |bidem, p. 10.
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TABELA -3

Ac0es que fariam o cliente aumentar sua freqiiéncia de compranumaloja

Opcoes %
Descontos especiais no preco 58,3
Atendimento personalizado 45,5
Cartdo da Loja 10,0
Brindes especiais 7,0
Lembrancas em datas comemor ativas 58
Telefonema para informar promocdes 50
Mala direta personalizada 1,0
Nao saben/nédo responderam 6,8
Nenhuma 0,8

Fonte: A Gazeta, 15 marco 2000.

Pela pesquisa Futura?®, a maior parte (24,32%) dos entrevistados que passaram por
experiéncias ruins no comércio local tiveram problemas com produtos defeituosos. Em
segundo lugar nalista de reclamacdes esta a forma de atendimento, que provocou insatisfacao

em 17,57% dos consumidores. Na pesguisa anterior (1999), esse indice estava em 12,16%.

Para o diretor do PROCON Municipa de Vitéria®’, Télvio Valim, as reclamacdes
relacionadas a0 mau atendimento sdo, em gera, decorrentes do comportamento de
balconistas, vendedores e outros profissionais que fazem o primeiro contato com o cliente,
mas que ndo estéo preparados para esta funcéo. Valim acredita que o perfil do comerciante na
Grande Vitoria esta mudando, pois €le sabe que ndo pode se aventurar no mercado e que deve

procurar a profissionalizag&o e o aprimoramento do atendimento.

% |bidem, p. 10.
2 |bidem, p. 10.
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Na lista de fatores determinantes na compra de produtos, o quesito atendimento foi o
gue apresentou uma maior variagdo entre a pesquisa de 1999 e a que foi realizada no ano
seguinte. Abaixo (TABELA 4) comprova-se esse fato nos principais segmentos do comércio

vargistada Grande Vitoria (N.A).

TABELA -4

Participagao relativa do quesito atendimento personalizado como fator determinante na
compra do produto

Opcoes 1999 (%) 2000 (%) Variacao(%)
Utilidades para o lar 1,60 13,05 715,6
Moéveis 1,10 13,10 1090,9
Eletros/eletronicos 2,33 14,66 529,2
Calcados 1,30 11,70 800,0
Livros e material escolar 0,44 8,50 1831,8
Material de construcéo 0,95 9,69 920,0
Supermercados 1,51 10,68 607,3
Pecas/acessorios para carros 1,62 5,51 240,1

Fonte: A Gazeta, 15 marco 2000.

Cabe destacar que em aguns casos, a variagdo percentual ultrapassou a marca de
1000% . Em 1999, por exemplo, apenas 1,10% dos entrevistados disseram levar o
atendimento personalizado em conta na hora de comprar moéveis; na pesguisa do ano 2000, o
indice subiu para 13,10%. Esses numeros em relacdo ao atendimento trazem duas
consequiéncias positivas. a populacdo capixaba passou a ser mais exigente e as empresas

ficam obrigadas ainvestir mais em treinamento de pessoal (N.A).

Para o presidente da CDL?® (Camara dos Dirigentes Lojistas de Vitéria), Hélcio
Rezende Dias, os comerciantes locais tém consciéncia de que o atendimento sob medida é

fator decisivo para o cliente na hora da compra. A CDL faz um acompanhamento junto ao
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setor, proporcionando treinamento permanente para lojistas e funcionarios em parceria com o
SENAC (Servico Naciona de Aprendizagem Comercial). Tudo para garantir a satisfacéo e o

retorno do cliente.

Alguns exemplos de atuagdo customizada no atendimento podem ser destacadas na

Grande Vitoria

Ourivesaria no Centro de Guarapari?®: Relata Conti (2000), quando Pedro Delazare
abriu sua primeira joa heria, em 1980 no centro de Guarapari, ele ndo imaginava o tamanho
do mercado que conquistaria. Dois anos depois, chamava os irméaos para trabal har no negaécio.
Derreter 0 ouro e prensar SG0 0S primeiros passos e 0s mais simples da ourivesaria. O
artesanato, a criatividade do ourives e 0 segredo do negécio estdo na modelagem, além do que
consideram fundamental: o atendimento de acordo com o desejo de cada cliente. Quando um
determinado cliente pede para reproduzir uma j6ia antiga, Delazare tem que deixar as duas
pecas iguais, de forma que o cliente mesmo tenha dificuldade de diferenciar a original da
nova. Segundo ele, um ourives ndo precisa lancar sua prépria grife para se sentir realizado.
Recuperar uma jéia antiga, rara, de familia, ou reproduzir uma peca com perfeicdo é um
desafio muito maior e, além da satisfacdo do profissional, o resultado é o encantamento, as

vezes, de umafamiliainteira

Talvez por isso 0s seus clientes sgjam tao fiéis, pois o joaheiro € um prestador de
servicos diferente. As pessoas ndo trocam de joalheiro. Elas se apegam aguele em quem

confiam. Aborda Conti (2000) que muitos clientes sdo de outros Estados e até do exterior, em

2 |bidem, p. 10.

2 CONTI, Edla As jéias de uma familia unida. Gazeta Mercantil. S8 Paulo, 16 out. 2000, Suplemento
Espirito Santo, p. 1.
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busca de um conserto em uma jéia. Ha clientes que preferem pagar mais caro, porgque pagam
pela exclusividade no atendimento, ou sgja, 0 servico é feito de acordo com a vontade de cada

cliente.

Boutique na Praia do Canto voltada para manequins especiais®: na Cotidiano em
Vitdria, as“gordinhas elegantes’, mulheres acima de 30 anos de idade e que usam roupas com
numeracao especial, encontram as pegas gque precisam e tém atendimento diferenciado. A loja
oferece uma infra-estrutura com horarios aternativos de funcionamento, atendimento em
domicilio, oficina de costura, um banco de dados com perfil e preferéncias de cada cliente.
Com as informacdes, as sOcias conseguem coordenar um guarda-roupas para as clientes,
como em uma consultoria de moda. Comemoracéo de aniversario das clientes na loja € outra

estratégia de customizacdo implementada pela loja.

As clientes que procuram a loja querem andar na moda, querem se sentir bonitas,
mas enfrentam barreiras na sociedade por ndo apresentarem o corpo escultural. Na Cotidiano,
elas encontram atencdo individualizada e as roupas gque gostam, estabelecendo uma relagdo de
confianga. De acordo com Conti (2000), criar uma loja assim ndo € f&cil. As clientes confiam
segredos aos atendentes e ha casos de clientes que chegam na loja em momentos de
depressdo. As vendedoras percebem o que estd acontecendo e chegam a desaconselhar a
compra. A Cotidiano perde a venda imediata, no entanto a cliente sempre volta depois. Ha&

umarelacéo de confianca.

As socias perceberam que até a decoracdo das lojas convencionais dificulta a vida

das “gordinhas'. Conforme relata Conti (2000), os vestuéarios das lojas sdo apertados, um
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desconforto para pessoas que precisam de gjuda para se vestir e cansam logo de ficar de pé.

Além disso, ha atendentes que desdenham dos clientes.

Conti (2000) revela que na Cotidiano tudo € gustado de acordo com as necessidades
de uma clientela especifica, os vestuarios sdo amplos e ha espaco naloja para sofas e cadeiras,
o0s atendentes contratados séo acima de 35 anos e passaram por treinamentos especificos para

lidar com esse publico.

2.4. O ATENDIMENTO NAS LOJAS DE DECORACAO DE ALTO ESTILO

H& duas razdes (Okazaki, 2000: 25-26)*" que levam as pessoas as |ojas de decoracdo
de ato edtilo. A primeira refere-se a reposicdo de necessidades. Trata-se de uma compra
importante, no entanto pouco motivante, logo, pouco interessante para se vender mais. A
outra raz&o seria para comprar idéias. Essas ndo podem ser oferecidas como a primeira. Para
convencer o cliente a comprar, € necessario propostas customizadas, com afinalidade de levar

o consumidor ainstantes de fantasia, prazer estético e relaxamento do estresse cotidiano.

A mensagem de marketing ideal (Zanetti apud Okazaki, 2000: 42) é aquela que faz o
cliente reagir, a que o incentiva a comprar ndo porgue precisa, mas porgque quer. Para tanto, é
preciso gque as pessoas que prestam atendimento entendam o que o cliente sente. Ele ndo quer

mais ser um mero figurante, mas um ator, ou sgja, quer estar totalmente envolvido.

%0 CONTI, Edla. Para gordinhas elegantes. Gazeta Mercantil. S8 Paulo, 07 dez. 2000, Suplemento Espirito
Santo, p. 1.

3L SILVEIRA, Aracdli et a. Os novos rumos do vargjo. Caminhos do |11 milénio, Curitiba, v. 6, p. 25-26, ago.
2000.
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E absolutamente necessério (Meira, 2000: 26)? ter um foco claro e definido. Dentro
da tematica escolhida para a loja de decoracdo, € preciso mudar constantemente, de modo que

parecavaler apenaparao cliente voltar para novas experiéncias.

Okazaki (2000: 26)*® alerta que a luta pela diferenciacdo seré cada vez mais intensa.
Com a ambientacdo de acordo com o lar de seu publico-alvo, as lojas de decoracdo manteréo
suas vendas. O cliente “pode até ndo precisar, mas vai se sentir seduzido pelo ambiente, que

vai querer trocar tudo que tem em casa pel o ambiente de sonho proposto pelaloja.”

No entanto Botelho (2000) afirma que, de cada 10 consumidores que entram em |ojas
de decoracdo de alto estilo, menos de 20% compram. Os que ndo o fazem justificam-se de

seguinte forma (pela ordem de importancia):

1) Né&o encontraram 0 gque queriam - na verdade, os vendedores ndo foram capazes
de gjudar e ou influir na decisdo de compra, ou sgja, o atendimento foi precario
com nivel de customizagdo irrelevante;

2) Sentiram que vao ter problemas com os fornecedores - 0 que aconteceu € que 0
prazo de entrega ou qualidade final n&o era a esperada pelo cliente;

3) N&o gostaram do prego — ocorre que as expectativas do cliente e a realidade do
prego ndo foram compativeis e os vendedores ndo souberam trabalhar esse gjuste

de percepcéo;

%2 |bidem, p. 26.
33 |bidem, p. 26.
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4) Optaram por comprar outro bem (por exemplo, um carro) - ndo existem
financiamentos de longo prazo nas lojas de decoracdo de alto estilo, ao contrario
de outros segmentos;

5) Preferiram vigiar - 0 verdo na Europa s6 acontece em dois meses do ano. Como
0s precos dos produtos no Brasil ndo sobem mais como no passado, o cliente

pode adiar a decisao.

Nota-se que os trés primeiros fatores tém significativa relagdo com a customizagdo
no atendimento e estdo sob total controle dos agentes do setor. Trata-se de uma questéo de
melhoria de todo o sistema, em especial 0 de atendimento. Infelizmente, muitos de nossos

empresarios e profissionais ainda ndo acordaram para estarealidade (N.A).

Existem (Botelho, 2000) alguns dos fatores criticos para as lojas de decoracéo e que
funcionam como néo-estimuladores de consumo. Os problemas mais comuns cometidos no

dia-a-dia com os clientes sdo:

1) Prazo e entrega/conclusdo ndo cumprido;

2) Orcamento ndo respeitado;

3) Instaladores ou entregadores danificam produtos e ambientes;

4) N&o cumprimento daquilo que havia sido combinado no momento do
atendimento;

5) Demora (ou até pouco cuidado) no trato de reclamac0es;

6) Depara-se com funcionérios sem disposic¢ao pararesolver problemas bésicos ou

gue ndo fazem um minimo esforco para gjudao;
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7) Percebe que alguém esta tentando vender algo que ele ndo precisa ou apresenta
um or¢amento acimado aceitavel;

8) Deixam-no esperando por um longo tempo ou pior: os funcionarios conversam
entre s sem atendé-lo;

9) Sente que esta sendo tratado como idiota (alguém que ndo sabe nada) ou com
desrespeito;

10) Recebe um servico impessoal.

Ndo existe uma regra (Cernicchiaro, 2000: 52) para se atender bem. E preciso
respeitar o estilo proprio do atendente, entretanto existem acbes em que fica claro o
despreparo e a ma atuacdo do funcionario. “Alguns acompanham o consumidor o tempo
inteiro sem deix&lo ‘respirar’ e, pior, ndo deixam o consumidor ir embora, pressionando ou

guase obrigando a pessoa a comprar.”

Como a melhor propaganda € a “boca-aboca’ (Botelho, 2000), os clientes
insatisfeitos influenciam negativamente varios outros. Conforme pesquisas no vargjo da
decoracédo, 40% dos compradores sdo indicados por outro cliente. A indicacdo €, portanto, o

meio de comunicagdo mais eficaz da decoragéo.

Zulzke (1990: 143) enfatiza:

Um consumidor bem atendido e corretamente orientado, desenvolve
vinculos com a empresa (...), por comunicar-se com outros a respeito
de suas experiéncias, divulga a empresa pela comunicacdo “boca-a

boca’, considerada muito mais crivel do que a propaganda de massa.
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Para Pécego (2000: 8), é tao desestimulante quanto a demora para ser atendido é o
assédio por parte dos atendentes. “ Além de espantar o cliente daloja, geramente ainsisténcia

e aansiedade pela venda provocam inseguranca e criam objecdes.”

Araljo apud Pécego (2000: 7) ressalta: “ficar a vontade para pesquisar e receber

informages precisas quando solicitadas parece ser o desejo de todo o consumidor.”

O conhecimento por parte dos decoradores e lojistas (Botelho, 2000) sobre seus
clientes € reduzido, quase inexistente. Poucos sdo aqueles que mantém banco de dados
completos e atualizados sobre seus clientes. Durante as palestras por todo o Brasil, aos
Decoradores e Empresarios tem-se perguntado quantos deles enviaram um cartdo de
congratulactes no dia do aniversério de seus clientes. De cada 100 pessoas, uma responde té-

lofeito.

Botelho (2000) relata:

Os problemas e as solugdes estdo, quase sempre, dentro de nossas
paredes (ou Lojas e Escritorios). Devemos olhar para o interior de
nossas operagbes. De nada adianta ter um palco bonito se os
bastidores ndo funcionam. Sistemas e pessoas preparadas e motivadas
sd0 a chave para 0 sucesso nhesta empreitada de ampliar nNossos
negocios na Decoracdo. Em recente pesquisa, que ouviu 100 Lojistas
de Decoragdo em S&o Paulo, observamos que 65% gostariam de
promover treinamento para seus funcionérios. Mais de 90% dos
vendedores de Decoragdo nunca redizaram um treinamento
especifico. No caso dos Decoradores, 0 problema com a reciclagem

ndo é diferente.
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O mercado (Botelho, 2000) da decoracéo de alto estilo, voltado ao publico com renda
mensal superior a R$ 2.500,00 exige uma estratégia diferenciada de marketing. Demanda
plangjamento de servicgo, posicionamento adequado de mix e prego de produtos e treinamento

focado na customizagdo do atendimento para a equipe de vendedores.

Na realidade, os lgjistas lidam com um cliente muito especial: exigente (quer
qualidade, design diferenciado, bom atendimento e servicos de pés-venda) e busca

constantemente a consultoriade um Arquiteto ou Designer de Interiores (N.A).

N&o oferecer (Araljo apud Pécego, 2000: 9) opcdes incomoda a maioria dos clientes
das lojas de decoragdo. No entanto, € preciso cuidado. O atendente que apresenta muitas
sugestdes ao mesmo tempo acaba por confundir o cliente que precisa de tempo para apreciar e
analisar os produtos of erecidos.

Vender aquilo (Cernicchiaro, 2000: 27)** que a pessoa procura, qualquer um faz, mas
despertar 0 interesse e criar a necessidade, isso sim € saber vender. Para satisfazer as
expectativas desses clientes, é preciso conhecé-lo muito bem e buscar resultados a longo

prazo, fidelizando-o0. Neste caso, 0 que se quer € premiar o cliente e estimulé-lo a continuar

fiel aempresa.

Os beneficios customizados abordados por Botelho (2000) para o cliente fiel:

1) Entregas diferenciadas, de acordo com horério que o cliente estipular;

3 SILVEIRA, Aracedli et a. Os novos rumos do vargjo. Caminhos do |11 milénio, Curitiba, v. 6, p. 27, ago.
2000.
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2) Prémios para assiduidade (como descontos progressivos, presentes, atendimento
VIP e outros);

3) Mensagem pelo aniversario;

4) Convites para espetéacul os artisticos;

5) Atendimento in house, ou sgja, muitas vezes o cliente quer observar uma mesa
lateral, uma cadeira ou aparador em sua residéncia antes de efetivar a compra ou
ainda quando o cliente pede para consultar catdlogo de produtos em seu local de

trabalho;

Silveira (2000: 11) aerta que é necessario deixar o consumidor testar o produto na
sua casa, a entrega deve ser 0 mais rapido possivel e a assisténcia técnica &gil e eficiente.

Esses servicos customizados devem ser rotinas numa loja de decoragédo de alto estilo.

Deixar que o consumidor leve uma ou mais pecas para casa, para
“testar” com fica, qual se encaixa melhor no ambiente. Uma espécie
de “empréstimo”, sem o compromisso da compra, mas que serviria

como um étimo estimulo (Silveira, 2000: 11).

Botelho (2000) define a venda:

Vender é gjudar o cliente a descobrir 0 que ele quer, ou materializar o
sonho do cliente e buscar as melhores opgdes para tornar reais as
imagens que estdo na cabeca dele. Se vocé € lgjista, cuidado se sua
equipe é composta por “apresentadores de produto” ou por pessoas
gue apenas respondem perguntas do cliente. N&o vendem, apenas
respondem. Vocé poderia troc&los por gravadores com um roteiro

para ser ouvido, como nas visitas aos museus.
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Cabe ressaltar (Silveira, 2000: 11) que a interagdo com o cliente é a chave para o
sucesso no atendimento em lojas de decoragéo de alto estilo. A aproximagdo deve ser mais
criativa do que o ineficaz “Posso gudalo?’. O atendente deve informar, por exemplo, se 0
produto pesquisado atende as expectativas do cliente, nunca esquecendo de oferecer vérias
opcdes procurando destacar os beneficios e as caracteristicas dos produtos. Sem exageros para
ndo confundir o cliente, mas o suficiente para que perceba que esta preocupado em pesquisar

o melhor.

E fundamental a escolha de uma equipe de vendas disponivel e motivada, com
criatividade nas condicbes de venda, que cumpra o que promete. A selecdo deve ser
direcionada para os que tiverem "jogo de cintura’ para a solugdo de eventuais problemas

(N.A).

No vargjo, 0 segmento de decoracdo de alto estilo (Cernicchiaro, 2000: 28)%* ja
desponta tendéncias na contratacdo de arquitetos e decoradores como atendentes, ou melhor,
consultores de venda. As principais caracteristicas do atendente do século X X1 sdo justamente
qualidades humanas e conhecimento profundo do produto. “O consumidor ndo quer alguém

gue apenas responda suas perguntas como robds.”

No segmento de comércio de decoracio (Cernicchiaro, 2000: 28)*° o atendente n&o
pode ter pressa, pois todos querem ser atendidos rapidamente, no entanto ab mesmo tempo,
apreciam muito um atendimento personalizado. Esses clientes gostam de atendentes que

fazem perguntas inteligentes e escutam com atenc3o as respostas. E fundamental ndo manter

% SILVEIRA, Araceli et al. Os novos rumos do vargjo. Caminhos do 111 milénio, Curitiba, v. 6, p. 28, ago.
2000.
% |bidem, p. 28.
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uma "quedade-braco” e sim compreender as dificuldades dos clientes, buscar soluctes

intermedidrias e considerar custo/beneficio.

E importante (Cernicchiaro, 2000: 28)*” envolver o cliente no processo de decisio de
compra fazendo com que tenha vantagens efetivas durante a negociacdo de compra. Ninguém
compra, por exemplo, um mével ou um sofd, por impulso. Assim, o atendente deve fornecer
informagdes corretas e demonstrar real interesse em gudar. O cliente deve sentir seguranca

paradecidir.

37 |bidem, p. 28.



CAPITULO Il

A METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Foram utilizados para o desenvolvimento da dissertagdo, de acordo com as

orientacOes de Vergara (1998: 44), os seguintes tipos de pesquisa:

Quanto aos fins, tratou-se de pesguisa explicativa, pois investigou-se quais fatores
relacionados ao atendimento contribuiram na fidelizac&o de clientes nas |ojas de decoracéo de
alto edtilo. A pesquisa descritiva também foi utilizada, pois foram expostas as principais

caracteristicas do cliente do segmento de decoracdo de alto estilo na atualidade.

Quanto aos meios, tratou-se de uma pesquisa bibliogréfica, telematizada, participante

e de campo.

A pesquisa foi bibliografica, porque o levantamento das principais contribuicdes
tedricas que envolvem o problema foram “filtrados’ através da consulta de materia
publicado em livros, jornais, revistas especializadas e periédicos cientificos. Foi telematizada,
pois muito dos artigos relacionados com o objeto da investigagéo foram capturados em sites e
recebidos pelo correio eletronico na Internet. Outras informagdes foram adquiridas com o uso

das telecomunicaces (fax e telefone).
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Em alguns momentos a pesquisa foi participante, porque ndo se esgotou na figura do
pesquisador visto que dela participaram pessoas implicadas no problema sob investigacéo. O
pesquisador simulou, de maneira discreta, algumas agbes com os empregados e clientes no
local onde os fenémenos ocorreram, visando a obtencéo de subsidios para o desenvolvimento

desse trabal ho cientifico.

Foi pesquisa de campo porque afonte de informagao reside nos préprios ocupantes
da funcdo de gerente das lojas e entre os clientes. Na entrevista com clientes, a investigacao
foi detalhada e especificamente direcionada para avaiar as caracteristicas fundamentais de

atendimento gjustado ao cliente, como também o nivel de consciéncia dos mesmos.

Como se pode observar os tipos de pesquisa ndo sd mutuamente exclusivos,
conforme aqui é demonstrado, tendo sido utilizadas todas as formas que possam, de alguma

forma, contribuir para a sua qualidade final.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O ambiente escolhido para a pesquisa foi 0 segmento de decoracdo (moéveis,
antiglidades, objetos de arte, adornos, luminérias etc.) de ato estilo na Grande Vitéria
(municipios de Vitoria, Vila Velha e Guarapari), hagja vista a maior percepcdo de

customizacdo no atendimento em relacdo a outros segmentos do comércio vargjistalocal.

De acordo com as informagfes colhidas na Junta Comercial do Estado do Espirito
Santo, a estimativa do universo para a pesquisafoi de 60 |ojas de decoracdo na Grande Vitéria

com a caracteristica de alto estilo.
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A definicdo da amostra utilizada em relago a clientes, face a ndo se deter com
precisdo nem o quantitativo nem a sua composi¢ado analitica recaiu no tipo nao probabilistica

intencional.

Conforme Martins (1994: 41), através de determinado critério, “é escolhido
intencional mente um grupo de elementos que irdo compor a amostra. O investigador se dirige

intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a opinido.”

ApOs definidas as linhas de trabalho e as questdes a serem levantadas, foram
entrevistados 230 clientes, entre pessoas que chegaram e clientes que sairam das lojas de

decoracdo, sobre sua opinido acerca do atendimento nas lojas em referéncia.

Do total das lojas do segmento de decoracdo de ato estilo na Grande Vitoria, foram
selecionadas 18 lojas e respectivos gerentes, também por amostragem intencional,
correspondendo a 30% do universo da pesquisa. O questionario dessa pesguisa englobou
apenas questdes fechadas. Informagdes complementares foram obtidas através de entrevista

aberta com os gerentes das | ojas.

A amostragem intencional direcionada para clientes foi por sexo e idade. Os clientes
gue participaram da pesquisa foram entrevistados aleatoriamente, em cada uma das 18 lojas
de decoracéo de alto estilo selecionadas. Os elementos que participaram da amostra foram

rateados linearmente de acordo com o nimero de |ojas participantes da pesquisa.
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Em sua clientela, bastante exigente, encontram-se, na amostra de clientes, pessoas
bem informadas normal mente de formag&o superior, boarenda e residentes em pontos nobres

da capital do Estado do Espirito Santo.

3.3 SELECAO DOS SUJEITOS

Ass pessoas que forneceram os dados para a pesquisa foram:

a. Pessoas que chegaram e clientes que sairam das |ojas de decoracdo de alto estilo
da Grande Vit6ria, pois esses sujeitos forneceram as informacdes bésicas para a

realizac&o desse trabalho cientifico.

b. Os gerentes das lojas, pois informaram, através de questionério, suas opinides
sobre a questdo do atendimento customizado e sua intima relacdo com a

fidelizagcdo de clientes nas |ojas de decoragéo sob suas responsabilidades.

3.4 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de:

a. Pesquisa bibliogréfica em revistas especializadas, livros, jornais, artigos, teses e
dissertagcbes. Como resultados dessa pesguisa esperase a geracdo de um

referencial tedrico para o trabalho cientifico.
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b. Pesguisa telematizada em sites especializados sobre o assunto. Um grande
volume de artigos foram pesquisados e “filtrados’, haja vista a necessidade de
centralizar o problema, ou sgja, a questéo do atendimento customizado influindo
na fidelizacdo de clientes. Foi também implementado um formulé&io na
linguagem CGI para uso exclusivo na internet com o objetivo de oferecer maior
comodidade aos clientes, ou sgja, um questionario opcional de pesquisa de
opinido via internet, utilizando as mesmas perguntas fechadas do questionario
convencional. O correio eletrénico foi utilizado para envio desses questionérios,

tendo participacdo relativa de 14,4% (33 questionérios) em relacdo ao total (230).

c. Entrevista, onde os dados foram coletados nas proprias |ojas de decoracéo através
de questionério detalhado. As perguntas foram fechadas em relacéo a questdo do
atendimento para clientes. O questionéario especifico para os gerentes das |ojas foi
composto de perguntas fechadas e como complemento, a entrevista aberta, que

forneceu subsidios imprescindiveis ao trabal ho.

A formatacdo definitiva do questionario enviado para os gerentes, bem como o
direcionado aos clientes, foi precedida de consultas a vérios profissionais da érea, através de
contatos informais, mesma forma foi utilizada com o questionario, a titulo de teste, antes de

sua expedicdo generalizada.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

A metodologia utilizada foi a qualitativa porque nos estudos de unidades sociais,

como sd0 as “organizacdes’, os métodos qualitativos captam melhor os dados psicol 6gicos
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gue muitas vezes passam despercebidos ou sdo facilmente articulados como atitudes, motivos,
pressupostos ou quadros de referéncia. Porquanto, a problematica em questdo vai ao encontro
dos estudos interacionistas e nesta composi¢cdo metodol dgica, as técnicas de coletas de dados

utilizadas foram a observacdo participante e a entrevista.

Segundo Kuhn apud Deslandes (1997: 17): “O progresso da ciéncia se faz pela
guebra dos paradigmas, pela colocacdo em discussdo das teorias e dos métodos, acontecendo

assm umaverdadeirarevolugéo”.

No uso da técnica da observacdo participante, esta se realizou através do contato
direto do pesquisador com a observacéo dos atores (clientes e gerentes de lojas), para se obter
as informacOes sobre os fatos que se sucedem em seus contextos. A finalidade € a
compreensao da dinamica das relagGes sociais. Trabalhou-se com a vivéncia e experiéncia,
com o cotidiano e com a compreensdo das estruturas e instituicdes como resultados da acéo

humana

Haguette (1992: 71) define:

A observacdo participante € um processo no qual a presenca do
observador numa situacdo social € mantida para fins de investigacéo
cientifica. O observador estd em relacdo face a face com os
observados, e, em participando com eles em seu ambiente natural de
vida, coleta dados. Logo, o observador (participante) é parte do
contexto, sendo observado no qual ele ao mesmo tempo modifica e é
modificado por este contexto. O papel do observador participante
pode ser tanto formal como informal, encoberto ou revelado, o

observador pode despensar muito ou pouco tempo na situacdo da
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pesquisa, o papel do observador participante pode ser parte integral da

estrutura social, ou simplesmente periférica com relacéo a ela.

O objetivo da observacdo participante € a coleta de dados e nesta, o observador pode
ser revelado ou mesmo encoberto, formal ou informal, caracteriza-se ainda como bastante
flexivel quanto ao tempo da pesquisa e o papel ativo do observador enquanto modificador do
contexto, bem como de receptéculo de influéncias do mesmo cenério observado, a verdade,

€ele passa a ser um agente de mudancas sociais no ambiente.

Schwartz e Schwartzn apud Haguette (1992: 69), “concebem a observacdo
participante ndo s6 como, um instrumento de captacdo de dados, mas, também como

instrumento de modificagOes do meio pesquisado, ou sgja, de mudanca social”.

Howard Becker, Blanche Geer e McCall-Simmons apud Haguette (1992: 72),

definem observacéo participante:

Por observagao participante nés entendemos aquele método no qual o
observador participa na vida didria das pessoas sob estudo, sgja
abertamente, no papel do pesquisador, sgja de forma encoberta,
através de um papel dissimilado, observando as coisas que acontecem,
ouvindo o que é falado e questionando as pessoas no espaco de algum

tempo.

(..) a observacdo participante € mas sensitivamente vista,
operacionalmente, como um conjunto de métodos e técnicas que sdo
caracteristicamente empregados em estudos sobre situagdes sociais ou
organizacionais complexas de qualquer tipo. Vé&se a observacdo
participante, ndo como um método Unico, mas como um tipo de
empreendimento de pesquisa, um estilo de combinacdo de vérios

métodos dirigidos a um fim particular.
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A finalidade da observacdo participante € a coleta de dados e nesta, o observador
pode ser revelado ou mesmo encoberto, forma ou informal, caracteriza-se ainda como
bastante flexivel quanto ao tempo da pesguisa e 0 papel ativo do observador enquanto
modificador do contexto, bem como de receptaculo de influencias do mesmo cenario

observado, averdade, ele passa a ser um agente de mudancas sociais no ambiente.

No presente trabalho a observagdo participante acontece periodicamente, uma
composicao com a observacdo participante foi utilizado a técnica de entrevista com questdes

fechadas.

A entrevista® aberta, utilizada apenas como subsidio, foi um forte instrumento de
captacdo de dados, onde os entrevistados tiveram a possibilidade de externar seus
conhecimentos, sentimentos e a percepcao acerca do tema; a entrevista, como qualquer outro
instrumento, estd submetida aos canones do método cientifico, um dos quais é a busca da
objetividade, a tentativa de captacdo do real, sem contaminacdes indesgjaveis, nem da parte

do pesguisador nem de fatores externos que possam alterar aquele real original.

No uso deste instrumento de coleta de dados, foi efetuada a andlise da consisténcia
nas informacgdes prestadas pelos entrevistados, tomando-se o cuidado de ndo serem feitas na
presenca de outras pessoas, garantindo-se o sigilo profissional destas pessoas, bem como das

empresas em que elas trabal ham.

3 A entrevista pode ser definida como um processo de interacdo social entre duas pessoas, na qual uma delas, o
entrevistador, tem por objetivo a obtencéo de informagdes por parte do outro (o entrevistado).



124

E interessante deixar claro o objetivo do estudo académico. Os resultados das
entrevistas ser8o expostas adiante, no entanto, o trabalho na captacdo desses dados, foi em

muito facilitado pelo fato do pesquisador ser um “membro” desse ambiente.

Convém ressaltar que a gande maioria dados capturados nas entrevistas fechadas
com clientes tiveram tratamento quantitativo para facilitar as andlises e conclusdes da
pesquisa. As questdes fechadas correspondentes a escalas de atitudes™ foram graduadas com

pontosde 0 a4.

Os resultados foram divulgados através das participacOes relativas das respostas de
cada item na questdo formulada e através da pontuacdo média que correspondera a
determinado atributo. A utilizacdo de distribuicdo tabular foi utilizada para facilitar a

visualizagcdo e compreensdo da referida pesquisa.

3.6 LIMITACOES DO METODO

O método escolhido para a pesquisa apresentou as seguintes dificuldades e limitagdes

referidas a coleta e ao tratamento dos dados;

a. O méodo manteve-se limitado nas entrevistas com clientes, tendo em vista a
impossibilidade de construcdo de grandes amostras, por serem mais custosas e

demandarem maior tempo no tratamento dos dados.

% Escalas de atitudes “s30 técnicas que procuram medir a ‘intensidade’ das opinifes ou das reacdes de um
individuo pela determinacéo numa escala de suas atitudes, opinides e reacoes’ (Martins, 1994: 43).
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b. Um segundo fator limitador diz respeito ao método adotado para construcéo da
amostraintencional. E ndo probabilistico, ou sgja, conforme Martins (1994: 40), ha
uma escolha deliberada dos elementos das amostras (clientes e gerentes). Assim,
ndo foi possivel generalizar os resultados das pesquisas para a populacdo, haja
vista que as amostras ndo-probabilisticas ndo garantem a representatividade da

populagéo.

c. Um terceiro fator limitador diz respeito a pesquisa de opinido recebidas via
internet (correio eletrénico). Os dados capturados via internet poder&o ter pouca
consisténcia, hga vista a fata de contato com o entrevistado e a falta de
comprovagao se 0s mesmos sao realmente clientes de lojas de decoragéo de alto

estilo.

d. Um quarto fator limitador diz respeito a entrevista com os gerentes das lojas de
decoracdo de ato estilo. Na redidade, ocorreram algumas dificuldades em

conseguir as entrevistas e/ou autorizagdo para tanto.

Para cada dificuldade vislumbrada procurou-se a adocéo de medidas que puderam
atenuar seu impacto no resultado final da pesguisa sem entretanto imaginar que se possa

encontrar todas as solugdes necessérias.

Desta forma convém registrar aguilo que julga-se 6bvio. A pesquisa desencadeada
naturalmente tem a pretensdo de se constituir em mais um degrau no conhecimento sobre a
customizacdo no atendimento como fator de fidelizac8o ao cliente as lojas de decoracdo de

alto estilo. Sabe-se entretanto que muitos outros degraus existem e que talvez, a maior
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contribuicéo deste trabalho, seja motivar outros pesquisadores a aprofundar o tema corrigindo

eventuai s falhas cometidas bem como desenvol vendo novas pesquisas.



CAPITULO IV

APRESENTACAO DOSRESUL TADOS DA PESQUISA

4.1 RESULTADOS JUNTO AOS CLIENTES

A pesguisa foi realizada entre os meses de novembro e dezembro de 2000, com
entrevistas de 230 consumidores. Conforme abordado no capitulo anterior, a amostragem
utilizada foi do tipo intencional ndo probabilistica. Os clientes que participaram da pesguisa
foram entrevistados aleatoriamente, em cada uma das 18 lojas de decoracéo de ato estilo

selecionadas.

Utilizou-se 10 perguntas fechadas no questionério de pesquisa e foi informado aos
clientes participantes se tratar de uma pesquisa académica e que a sinceridade era de grande
importéncia para os resultados do trabaho. Inicialmente foram assinaados o sexo do
entrevistado, nivel de escolaridade, de renda, faixa etéria e, posteriormente, foram feitas
perguntas acerca de sua opinido sobre 0 atendimento nas lojas de decoragdo de alto estilo na

Grande Vitoéria

Os resultados da pesquisa seréo apresentados na forma tabular e com o auxilio de

algumas figuras representativas para escala de atitudes.
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TABELA -5

Entrevistados por sexo

Sexo Freguéncia %
Masculino 83 36,1
Feminino 147 63,9

Total 230 100,0

Dos clientes entrevistados, 63,9% eram mulheres e 36,1% eram do sexo masculino
(TABELA - 5). De fato a maior presenca feminina no periodo da pesquisa mostra um novo
perfil damulher moderna no segmento de decoraco. Para Roseli Azambujaapud Silveira™, a
mulher tem inteligéncia emocional, ndo racional. A vida dela envolve filhos, familia, sucesso
profissonal. Como consumidora, ela € muito mais conservadora que o homem e se detém

mai s Nos aspectos concretos do produto. Por isso exige praticidade e versatilidade.

A mulher que freqlenta lojas de decoragdo de alto estilo quer coisas funcionais,
descomplicadas, bonitas, lavaveis, faceis de conservar e limpar, pois tem menos tempo e ndo
quer ficar se preocupando com isso. Um movel, por exemplo, tem ainda que passar também

uma idéia de seguranca, um dos valores mais importante paraa mulher.

TABELA -6

Nivel deescolaridade dos entrevistados

Nivel de escolaridade Freguéncia %

Fundamental / Médio 29 12,6
Superior incompleto 73 3.7
Superior completo 128 55,7
Total 230 100,0

“OSILVEIRA, Araceli. Tipos de consumidor. Caminhosdo |11 milénio, Curitiba, v. 2, p. 17, abr. 2000.
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Pode-se observar de fato (TABELA — 6) que o cliente de loja de decoracéo de alto
estilo é esclarecido, tem boa formagdo, mais da metade possui curso superior completo; o que
caracteriza consumidores bem informados, conscientes da sua importancia e porquanto, mais
exigentes. E interessante salientar que, dentre os 29 clientes pesquisados no nivel de

escol aridade fundamental/médio, foi constatado apenas um cliente com nivel fundamental.

TABELA -7

Nivel de rendabruta mensal dos entrevistados

Nivel de renda mensal Freqliéncia %
Até R$ 2.500,00 107 46,5
De R$ 2.501,00 a R$ 4.500,00 62 27,0
De R$ 4.501,00 a R$ 5.500,00 35 15,2
Mais de R$ 5.500,00 26 11,3
Total 230 100,0

E interessante ressaltar que mais da metade dos entrevistados (53,5%) responderam
possuir renda bruta mensal acima de R$ 2.500,00 (TABELA — 7). As faixas mais altas de
renda (acima de R$ 4.500,00) corresponderam a 26,5% dos entrevistados nas lojas envolvidas
com a pesquisa. Conforme dados estimados pela Futura Instituto de Pesquisa™ , em 1996
apenas 3,9% das familias da cidade de Vitéria possuiam renda superior a R$ 5.500,00 e 8,1%
situavam-se entre R$ 2.900,00 e R$ 5.500,00. Esses dados revelam um publico-alvo estimado
em 12% na capital. Os dados dos outros municipios que formam a Grande Vitéria ndo foram

coletados.

“L VITORIA online. Indicadores Vitéria, 2000. Disponivel em: <http://www.vitoria.es.gov.br.> Acesso em: 30
nov. 2000.



TABELA -8

Faixa etéria dos entrevistados

Faixa etaria Freqliéncia %

Até 25 anos 21 9,1
De 26 a 35 anos 55 23,9
De 36 a 45 anos 72 31,3
De 46 a 55 anos 51 22,2
Mais de 55 anos 31 135
Total 230 100,0

Observa-se (TABELA — 8) que 31,3% dos clientes entrevistados estdo entre 36 e 45
anos de idade e em segundo lugar um publico mais jovem com 23,9% de participacéo. Essas

duas faixas etarias juntas somam 55,2%, representando a opinido damaioria.

TABELA -9

Tipo de atendimento preferido em |oja de decoragéo de alto estilo

Opinides Freqiéncia %
Auto-atendimento 22 9,6
Atendimento personalizado 150 65,2
Atendimento basico 58 252

Total 230 100,0

O atendimento personalizado (customizado) é considerado pela clientela pesquisada
como o mais importante (TABELA —9), representando 65,2% dos participantes da entrevista.

Abaixo, utilizando tabelas de dupla entrada, seréo abordados maiores detalhes em relacéo a

preferéncia do tipo de atendimento pelos clientes.
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Tipo de atendimento preferido em |oja de decoracdo de alto estilo (conforme o sexo)
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Opinides Sexo masculino Sexo feminino
Freqiéncia % Freqiéncia %
Auto-atendimento 4 4,8 18 12,2
Atendimento personalizado 54 65,1 96 65,3
Atendimento basico 25 30,1 33 22,4
Total 83 100,0 147 100,0

Os dados acima (TABELA — 9A) revelam certo equilibrio em torno da preferéncia

do atendimento personalizado quanto ao sexo do entrevistado, todavia em relacéo a escolha
do auto-atendimento, as mulheres tém participagdo relativa bem superior. Em relagdo ao
atendimento béasico sem diferencial a situacdo € invertida, 30,1% dos homens fizeram esta

opcao.

TABELA -9B

Tipo de atendimento preferido em loja de decoracdo de alto estilo
(conforme nivel de escolaridade)

Opinides Fundamental/Médio Nivel superior*
Freqiéncia % Freqiéncia %
Auto-atendimento 6 20,7 16 8,0
Atendimento personalizado 10 34,5 140 69,7
Atendimento bésico 13 44,8 45 22,4
Total 29 100,0 201 100,0

* Completo e incompleto

O nivel de escolaridade (TABELA — 9B) revela perfis diferenciados. A maioria

(69,7%) dos entrevistados de nivel superior preferem atendimento personalizado, enquanto a

maior parte (44,8%) dos clientes com escolaridade fundamental/média optaram por



132

atendimento basico sem diferencial. O auto-atendimento nas lojas de decoracdo € mais

rejeitado pelos entrevistados de nivel superior, com participacao relativa de 8% .

TABELA -9C

Tipo de atendimento preferido em |oja de decoragéo de alto estilo
(conforme faixa etéria)

Opinides Até 35 anos 36a45anos | 46a55anos | Mais55 anos
Freg.| % Freg. | % | Freq. | % | Freq. | %
Auto-atendimento 6 79 3 4,2 8 15,7 5 16,1
Atendimento personalizado | 58 | 76,3 53 | 736 29 56,9 10 | 323
Atendimento bésico 12 15,8 16 | 222 14 275 16 | 51,6
Total 76 100,0 72 100,0 51 100,0 31 100,0

A idade dos clientes participantes da entrevista também influiram na preferéncia do

tipo de atendimento (TABELA —9C).

Constatou-se uma relagdo inversa em relagdo a escolha pelo atendimento
personalizado, ou sgja, 76,3% dos jovens até 35 anos de idades fizeram esta opcdo. A medida
gue a idade do entrevistado cresce a participacdo relativa para esse tipo de atendimento vai

diminuindo. No entanto arelacdo é direta em relacdo ao atendimento bésico.

TABELA -9D

Tipo de atendimento preferido em loja de decoracéo de alto estilo
(conforme nivel de renda bruta)

Opinides Até R$2,5 mil R$2,5a4,5mil | Acima de R$4,5 mil
Freq. % Freq. % Freq. %
Auto-atendimento 12 11,2 6 9,7 4 6,6
Atendimento personalizado 67 62,6 39 62,9 44 72,1
Atendimento bésico 28 26,2 17 274 13 21,3
Total 107 100,0 62 100,0 61 100,0
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Os dados acima mostram a influéncia do nivel de renda do entrevistado na escolha
do tipo de atendimento de sua preferéncia nas lojas de decoracdo de ato estilo (TABELA —
9D). O atendimento personalizado liderou nas trés faixas de renda da tabela, entretanto, para

os entrevistados com renda acima de R$4.500,00, a participacao relativafoi maior: 72,1%.

TABELA -10

O que o cliente mais constata em relacéo as pessoas que prestam atendimento nas lojas de
decoracdo de dto estilo

Opinides Freqiéncia %
Ainsisténcia na venda 40 174
A demora em ser atendido 16 7,0
Frieza e passividade 34 14,8
Envolvimento e aten¢éo individualizada 100 43,5
Atendimento basico sem diferencial 40 17,4
Total 230 100,0

Apesar do envolvimento e atencdo individualizada (TABELA — 10) ser a
caracteristica mais marcante na opini&o dos entrevistados com 43,5%, 0s gerentes das |ojas do
segmento estudado devem perceber que 39,2% dos clientes revelaram encontrar problemas de
atendimento (a insisténcia na venda, a demora em ser atendido, frieza e passividade) nessas

lojas, um nimero elevado.

E preciso plangjar uma estratégia de marketing onde o atendimento ao cliente sgja o
foco, o ponto de partida e de continuidade. Porque quem define de fato se o atendimento

recebido é de acordo com seus desej 0s e necessidades individuais € unicamente: o cliente.

A andlise desta informagéo deve ser entendida como um sinalizador de que existem

problemas de atendimento, boa parte deles provenientes da falta de foco no cliente, de uma
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disténcia entre a estratégia e a prética diaria. De nada adianta prometer exceléncia no

atendimento, investir em publicidade, convidar os clientes para virem as suas |ojas e quando

eles chegam, encontram indiferenca e um clima “frio”. Em algumas lojas, percebe-se

claramente a indisposicdo das pessoas em prestar um atendimento a altura da importancia de

cadacliente.

TABELA -11

O cliente tem o costume de voltar afazer compras ha mesmaloja de decoragéo de alto estilo?

Escala de atitudes Fregléncia %
Sm, muitas vezes 40 174
Sm, medianamente 58 25,2
Sm, poucas vezes 73 31,7
Sm, raramente 45 19,6
Nao 14 6,1
Total 230 100,0

Uma constatagdo importante (TABELA — 11) é que 42,6% dos entrevistados

revelaram-se mais fiéis as lojas, pois retornam muitas vezes ou medianamente e apenas 6,1%

declaram ndo serem fiéis as lojas de decoracdo de ato estilo. A atitude modal e mediana dos

entrevistados revela que 0s mesmos retornam poucas vezes, no entanto a atitude média* (2,3)

esté entre retornar poucas vezes e medianamente (FIGURA — 3).

“2 As notas em relacso as atitudes correspondem as médias das fregiiéncias ponderadas pelas escalas de atitudes
gue foram graduadas com os pesos. 4 (sim, muitas vezes), 3(sim, medianamente), 2(sim poucas vezes) e 1(sim,

raramente) e 0 (N&o).
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FIGURA -3
O cliente tem o costume de voltar afazer compras namesma |oja de decoragédo de alto
estilo?
>
Nao Sm, Sm, poucas Sm, Sm, muitas
raramente vezes medianamente vezes
0 1 2 3 4

E importante destacar que, de acordo com a pesquisa realizada por Botelho (2000)
junto a 100 pessoas (consumidores de produtos de decoracdo na cidade de S&o Paulo), 42%
das pessoas pesquisadas, entre 41 e 50 anos de idade, declararam comprar produtos de
decoragdo uma ou duas vezes a cada ano, ou sgja, o retorno do cliente as lojas € lento no

segmento de decoragéo.

Nas lojas de decoracdo de alto estilo pesquisadas (TABELA — 12), a customizagdo
no atendimento através da atencdo individualizada e eficaz dos atendentes teve uma
participagdo relativa de 7,4% dos entrevistados. Entretanto se for considerado em conjunto
com as variaveis preco e qualidade do produto, consideradas béasicas no ambiente empresarial
globalizado, a customizacdo no atendimento age como fator de fidelizacdo em 42,2% dos
clientes participantes da entrevista, ou sgja, o fator de maior influéncia dentre as opgdes do

guestionario.

Como segunda opcdo, com 19,1% de participacdo relativa, os entrevistados
escolheram o prego e qualidade do produto como fator de fidelizag30. E interessante observar

gue amarca do produto ficou em Ultimo lugar como fator influente na fidelizag&o do cliente.
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TABELA -12

O que leva o cliente avoltar afazer compras namesma loja de decoracdo de alto estilo

Opinides Freqiéncia %
A simpatia e educagdo dos atendentes 24 104
Preco/qualidade do produto 44 191
A atencao individualizada e eficaz dos atendentes 17 74
Preco atraente e rapidez no atendimento 20 8,7
Precgo/qualidade do produto e a atencéo individualizada e 97 42,2
eficaz dos atendentes
Marca do produto 14 6,1
Né&o éfiel 14 6,1
Total 230 100,0

Conforme abordado no primeiro capitulo, McKenna ( 1996: 122) diz que alealdade a
marca estd agonizando, pois, em virtude da globalizacdo e da acirrada concorréncia, o

consumidor tem a disposi¢do uma maior variedade de tudo.
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TABELA —12A

O quelevao cliente avoltar afazer compras ha mesmaloja de decoracdo de alto estilo
(conforme o tipo de atendimento preferido)

Opinides Auto-atendimento|  Atendimento Atendimento bésico
personalizado
Freq. % Freq. % Freq. %

A simpatia e educacdo dos 0 0,0 7 4,7 17 29,3
atendentes
Preco/qualidade do produto 12 54,5 9 6,0 23 39,7
A atencao individualizada e 0 0,0 17 11,3 0 0,0
eficaz dos atendentes
Preco atraente e rapidez no 5 22,7 3 2,0 12 20,7
atendimento
Preco/qualidade do produto e 0 0,0 97 64,7 0 0,0
a atencao individualizada e
eficaz dos atendentes
Marca do produto 3 136 8 53 3 5,2
Nao éfiel 2 9,1 9 6,0 3 52

Total 22 100,0 150 100,0 58 100,0

A apresentacao tabular acima, por ser de dupla entrada, fornece mais detalhes para a

aceitacdo da hipotese formulada para este trabalho (TABELA — 12A). Na segunda coluna da

tabela, referente aos entrevistados adeptos do atendimento personalizado (customizado), a

participacdo relativa da opcéo “Preco/qualidade do produto e a atencdo individualizada e

eficaz dos atendentes’ como fator de fidelizacéo sobe para 64,7%, isto €, os 97 entrevistados

gue escolheram este fator de fidelizagdo séo todos adeptos do atendimento personalizado em

lojas de decoragcdo de alto estilo. Cabe ressaltar que o item “A atencdo individualizada e

eficaz dos atendentes’ teve a gunda maior participacéo relativa (11,3%) em relagdo aos

adeptos do atendimento personalizado.

Para as tabelas a seguir (TABELA — 12B e TABELA — 12C) serdo feitas andlises

comparativas horizontais.
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O quelevao cliente avoltar afazer compras na mesmaloja de decoracdo de alto estilo

(conforme o sexo do entrevistado)

Opinides Sexo masculino Sexo feminino
Freg. % Freg. %
A simpatia e educacéo dos atendentes 8 9,6 16 10,9
Preco/qualidade do produto 18 21,7 26 17,7
A atencdo individualizada e eficaz dos 6 7,2 11 7,5
atendentes
Prego atraente e rapidez no atendimento 11 13,3 9 6,1
Prego/qualidade do produto e a atencéo 31 37,3 66 44,9
individualizada e eficaz dos atendentes
Marca do produto 3 3,6 11 7,5
Né&o éfiel 6 7,2 8 54
Total 83 100,0 147 100,0
TABELA -12C

O quelevao cliente avoltar afazer compras na mesma loja de decoracédo de alto estilo
(conforme o nivel de escolaridade do entrevistado)

Opinides Fundamental/ Médio|  Nivel superior
Freg. % Freq. %
A simpatia e educacéo dos atendentes 6 20,7 18 9,0
Preco/qualidade do produto 17,2 39 194
A atencdo individualizada e eficaz dos 6,9 15 7,5
atendentes
Prego atraente e rapidez no atendimento 6 20,7 14 7,0
Prego/qualidade do produto e a atengao 7 24,1 90 44,8
individualizada e eficaz dos atendentes
Marca do produto 1 3,4 13 6,5
Né&o éfiel 2 6,9 12 6,0
Total 29 100,0 201 100,0
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A primeira apresentacdo tabular mostra o fator de fidelizacdo em relagéo ao sexo do
entrevistado (TABELA — 12B). Observa-se que 0s homens tem maior participacéo relativa
nos seguintes fatores: @) Preco/qualidade do produto, b) Preco atraente e rapidez no
atendimento. Os fatores de fidelizagdo que mais sensibilizan as mulheres sdo: a)
Preco/qualidade do produto e a atencéo individualizada e eficaz dos atendentes, b) marca do

produto.

A fidelizacdo em relacdo ao nivel de escolaridade é verificada na tabela seguinte
(TABELA —12C). Os clientes com nivel fundamental/médio mostraram-se mais sensiveis aos
seguintes fatores: a) A simpatia e educacao dos atendentes, b) Preco atraente e rapidez no
atendimento. Os entrevistados de nivel superior (completo e incompleto) tiveram maior
participacéo relativa em: a) Preco/qualidade do produto e a atencéo individualizada e eficaz

dos atendentes, b) Marca do produto.

TABELA -13

Principais fatores de fidelizacéo do cliente e aintensidade com que voltam as |ojas

Opinides Muitas | Medianamente| Poucas | Raramente | Nota
vezes vezes média*
Freqg. Freqg. Freqg. Freqg.
A simpatia e educacao dos 10 1 5 8 25

atendentes

Preco/qualidade do produto 6 8 17 13 2,2

A atencao individualizada e 6 4 4 3 2,8

eficaz dos atendentes

Preco atraente e rapidez no 1 5 7 7 2,0

atendimento

Preco/Qualidade do produto 14 38 35 10 2,6

e a atencdo individualizada e

eficaz dos atendentes

* Asnotas em relagéo as opiniGes correspondem as médias das fregiiéncias ponderadas pelas escal as de atitudes
gue foram graduadas com os pesos. 4 (mulitas vezes), 3(medianamente), 2(poucas vezes) e 1( raramente).
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Observa-se na tabela anterior (TABELA — 13) que as duas maiores notas (2,8 e 2,6)
sd0 relacionadas com o atendimento customizado nas lojas de decoracdo de alto estilo. No
entanto, a op¢do mais escolhida pelos entrevistados foi preco/qualidade do produto e a
atencdo individualizada e eficaz dos atendentes, com 97 indicacOes e obteve nota 2,6
(segunda maior). Deste modo, a nota esta mais proxima do nivel 3, significando que os

entrevistados para aguela opcao voltam as |ojas medianamente.

TABELA -14

O cliente jarecebeu atendimento virtual personalizado viainternet (e-mail/home page) das
lojas de decoracdo de alto estilo de sua preferéncia?

Escala de atitudes Fregléncia %

Sm, muitas vezes 0 0,0
Sm, medianamente 0 0,0
Sm, poucas vezes 11 4,8
Sm, raramente 11 4,8
Nao 208 90,4
Total 230 100,0

Percebe-se (TABELA — 14) que muitos dos entrevistados (90,4%) nunca receberam
atendimento virtual personalizado via internet. Os que responderam sim, relataram que a
experiéncia ocorreu raramente ou poucas vezes. Conforme Botelho (2000), em recente
pesquisa realizada entre 900 clientes de lojas de decoragdo de alto estilo em Sdo Paulo, 55%

dos clientes preferem ver a qualidade, a cor e o tamanho do produto e consideram esta uma

razéo paracompra-lo naloja

O processo de compra (Botelho, 2000) é como um funil. Na parte mais larga, o
consumidor usa a Internet como um processo de selecdo de marcas. No afunilamento - parte

mais estreita (ou na decisdo de compraem s - na maioria dos produtos), serd usada a compra
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fisica (caso dos itens de decoracéo). Em alguns casos o cliente precisa ver e tocar o produto,

mas foi na Web que ele selecionou fornecedores.

TABELA —14A

O atendimento virtual personalizado viainternet recebido das |ojas de decoragéo de alto estilo

fez o cliente voltar aquelas |ojas?

Escala de atitudes Fregléncia %

Sm, muitas vezes 2 91
Sm, medianamente 5 22,7
Sm, poucas vezes 3 13,6
Sm, raramente 9 40,9
Nao 3 13,6
Total 22 100,0

Dos 230 clientes entrevistados, 22 tiveram alguma experiéncia de atendimento

virtual via internet em relacdo as lojas de decoracdo de ato estilo e apenas 7 (31,8%) deles

voltaram as lojas mais vezes (medianamente e muitas vezes), motivados por este recurso

(TABELA — 14 A).

Na figura abaixo (FIGURA — 4) visualiza-se a graduagéo da escala de atitudes (1,7)

correspondente a tabela anterior. Percebe-se que, namédia, o retorno as lojas € pegqueno.

FIGURA -4

O atendimento virtual personalizado viainternet recebido das |ojas de decoracéo de alto
estilo fez o cliente voltar aguelas lojas?
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Botelho (2000) faz algumas sugestdes para aumento de trafego e de customizagao no

atendimento no site das |ojas de decoragéo:

a) colocar endereco na Web em todo o material de divulgacéo: papel de carta, folha
de orcamento/pedido, cartdes de visita, folhetos, catdlogos, anincios e e-mails;

b) utilizar diferentes midias anunciando em sites de busca, sites de acesso, portais;

c) desenvolver um site interessante, tanto no que diz respeito ao seu design como na
gualidade das informagdes (sempre renovadas);

d) criar condicBes de interatividade: pesquisas, sugestdes/criticas etc;

€) anavegacdo deve ser facilitada permitindo economia de tempo para 0 usuario;

f) manter contato, respeitando a privacidade. Possibilitar o cadastro do cliente
(solicitacdo de e-mail com autorizag&o para envio de comunicagdo). Todos os e

mails recebidos devem ser rapidamente respondidos.

O correio eletronico possibilita que a empresa se comunique diretamente com seus
clientes (interlocutor), gerando credibilidade e, a0 mesmo tempo, demonstrando uma atencéo
diferenciada e personalizada (criando vinculos com o cliente, oferecendo algo mais do que o
produto em si). E uma das melhores formas de criar tréfego no site, proporcionar visibilidade
amarcaou aempresa (estamos agui também on-line, 24 horas a sua disposi¢ao). Por isso, 0 e
mail deve ser divulgado em todas as ocasifes de contato com o publico alvo: nos sistemas de
orcamentos/pedido, nos Servico de Atendimento ao Cliente ou no Telemarketing, sempre com

a autorizagao para envio posterior de informagéo.

Botelho (2000) faz as seguintes sugestdes em relagdo ao correio eletronico:
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a) ndo enviar e-mails para clientes que ndo deram autorizagdo expressa para isso.
Remover imediatamente do banco de dados da loja aqueles que pedirem
privacidade;

b) o e-mail deve ser curto (menos de 500 palavras). Cada assunto deve ser inserido
em 3 ou 4 sentencas sempre curtas, de forma objetiva;

c) o e-mail deve abordar diretamente o produto e suas caracteristicas, mas chamar
atencdo para algum beneficio associado ao interesse do recebedor. Devem ser
oferecidas vantagens, ofertas, noticias. Por mais simples que sejam, geram
credibilidade;

d) muitas pessoas |éem somente as primeiras frases e decidem, através delas, se as
informacgdes sdo pertinentes ou Nao;

€) oslinks devem conduzir as areas do site relacionadas a chamada ou a home page.
Deve-se combinar e-mail com maladireta;

f) evitar anexar imagens ou arquivos que tornam a abertura do e-mail muito lento;

g) encorgar o envio de respostas, criando vinculos com o cliente. Oferecer no e
mail um ndmero 0800 (discagem gratuita), o endereco da empresa e outras
formas de contato, como o fax, por exemplo;

h) colocar no fina do e-mail um link direto para a pagina relacionada a uma
promogdo ou evento. Assim, o cliente ndo perde tempo e vai diretamente ao

assunto desgjado.

4.2 RESULTADOS JUNTO AOS GERENTES

Do universo de lojas de decoracdo de alto estilo existentes na Grande Vitoria,

utilizou-se uma amostra de 30% o que correspondeu a 18 gerentes de lojas. Das pessoas
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contatadas, apenas duas ndo conseguiram tempo, para participar da pesquisa, sendo
substituidas. Os dezoito gerentes que colaboraram com a pesquisa demonstraram boa vontade
e seriedade. Cabe ressaltar a garantia dada em relacéo ao sigilo de suas identidades e das lojas

nas quais trabalham.

A primeira pergunta formulada aos gerentes foi em relagéo ao tipo de atendimento
praticado na loja. As respostas revelaram a unanimidade de preferéncia em torno do
atendimento personalizado. O cliente na verdade, quer se sentir importante, Unico, receber

atencdo, sdo necessidades que o auto-atendimento e o atendimento bésico ndo oferecem.

A questdo polémica: “clientes diferentes devem ser tratados de modo diferente’
(TABELA — 15) revelou opiniGes conservadoras para a maioria dos entrevistados, ou sga,
66,7% dos gerentes afirmaram que tanto os melhores clientes como 0s menos lucrativos
devem ser tratados sem distincdo. Na realidade, a filosofia basica por trés do lema: “trate o
cliente diferente de modo diferente”, defendida por Peppers (2000), Tronchim (2000), Lopez
(1997) e Siegel (2000), ainda causa espanto no corpo gerencial do segmento de decoracéo de

alto estilo na Grande Vitoria

TABELA -15

Posicionamento do gerente em relacéo ao cliente

Opinides Freqiéncia %
Todos os clientes devem ser tratados sem distingéo 12 66,7
Clientes diferentes devem ser tratados de modo diferente 6 33,3

Total 18 100,0
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Ao serem questionados se o atendimento aos clientes apresentam problemas nas |ojas

de decoragdo, os entrevistados se posicionaram da seguinte forma (TABELA — 16):

TABELA -16

Nivel de problemas de atendimento nas |ojas de decoracdo de alto estilo

Escala de atitudes Freguéncia %

Sm, muitas vezes 1 5,6

Sm, medianamente 1 5,6
Sm, poucas vezes 4 22,2
Sm, raramente 9 50,0
Nao 3 16,7
Total 18 100,0

Ao andlisar 0 quadro acima, pode-se perceber que o atendimento nas lojas de

decoracdo de alto estilo apresentam problemas pequenos ou grandes, esses sdo percebidos

pelos gerentes de lojas.

Na realidade, a atitude modal e mediana encontrada revela raros problemas de

atendimento. Em relagdo a opinido média encontrada, utilizou-se o grafico de escala de

atitudes. A média ponderada calculada foi de 1,3 correspondendo ao nivel visualizado abaixo

(FIGURA —5).

FIGURA -5

Nivel de problemas de atendimento nas |ojas de decoracdo de alto estilo
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Analisando os dados abaixo (TABELA - 17), verificase que a metade dos
entrevistados concordaram que a falta de um a cultura de atendimento é a principal causa que
leva a loja de decoragéo de alto estilo a ndo oferecer um bom atendimento personalizado

(customizado).

As outras opinides estdo em niveis proximos de participacdo relativa, entre 11,1% e

16,7%.

TABELA -17

Principais causas que levam aloja de decoracdo de alto estilo anéo oferecer um bom
atendimento personalizado

Opinides Freqiéncia %

Despreparo das pessoas que atendem e falta de 3 16,7
acompanhamento
Desmotivagéo do atendentes e desinteresse do lojista 2 111
Caréncia de bons cursos locais para aperfeicoamento dos 2 111
atendentes
Falta de uma cultura de atendimento nas |ojas, muitas delas 9 50,0
n&o estéo focadas no cliente
Atendentes com postura de distanciamento e discriminagéo em 2 111
relacéo ao cliente

Total 18 100,0

A quinta pergunta feita aos gerentes refere-se & importancia do atendimento
personalizado (customizado) para as empresas, e eles se posicionaram conforme a

apresentacdo tabular seguinte (TABELA — 18):
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TABELA -18

A importancia do atendimento personalizado para as |ojas de decoracdo de alto estilo

Opinides Freqiéncia %
E o diferencial, é o item maisimportante num ambiente 11 61,1
competitivo para o desenvolvimento da empresa

E uma questo de sobrevivéncia, pois alémde prego e 7 38,9
gualidade, cada cliente, mais do que nunca, exige que se
atenda plenamente as suas necessi dades especificas

Esta em segundo plano, pois preco e qualidade sdo mais 0 0,0

importantes

Criacao de uma imagem positiva e amiga para a empresa 0 0,0
Total 18 100,0

Percebe-se que a opinido predominante, com 61,1% de preferéncia, confirma que o
atendimento persondizado/customizado representa o grande diferencial para a loja de
decoracdo se desenvolver num ambiente competitivo e de incerteza. Os 38,9% restantes o
consideraram como uma questdo de sobrevivéncia, no entanto n&o descartaram a importancia

do preco e quaidade do produto narelagdo com o cliente.

Na sexta questdo colocada procurou-se saber: Na sua opinido, os funcionarios das
lojas de decoracdo de ato estilo, demonstram na prética estarem focados no cliente,

oferecendo um atendimento personalizado?

Na apresentacdo tabular seguinte encontram-se os resultados apurados (TABELA —

19).
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Quanto ao foco dos funcionérios no cliente, oferecendo um atendimento personalizado

Opinides Freqiéncia %
Sm. Est&o plenamente treinados em atender as necessidades 3 16,7
especificas de cada cliente
Sm. No entanto a cultura de atendimento focada no cliente nas 11 61,1
lojas esté em fase de desenvolvimento
N&o. Na maioria da lojas ainda o atendimento € basico com 3 16,7
pouco envolvimento do atendente
N&o. O que existe na verdade € o preconceito, ou sgja, Se 0 1 5,6
cliente esté bem vestido, os funcionarios o trata muito bem,
guando n&o, sao discriminados

Total 18 100,0

A maioria dos gerentes (61,1%) afirma que a cultura de atendimento focada no

cliente nas lojas de decoracdo de ato estilo esta em fase de desenvolvimento. Apenas 16,7%

deles revelaram que os funciondrios estdo plenamente treinados em atender as necessidades

especificas de cada cliente.

Cabe ressaltar que apenas um entrevistado (5,6%) afirmou a existéncia de

preconceito no atendimento, ou segja, se o cliente estéd bem vestido, os funcion&rios o tratam

muito bem.

A sétima questdo colocada para os gerentes. em sua vivéncia em loja de decoracéo

de alto estilo, existe diferenca entre 0 que a empresa promete e 0 que se percebe em relacéo ao

atendimento personalizado?
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A metade dos gerentes responderam que ndo (TABELA — 20). Eles enfatizaram que
em empresas bem administradas o atendimento personalizado prometido € verificado na
prética. Outros 33,3% também responderam que ndo, entretanto avaliaram que ndo ha uma

correspondéncia exata entre 0 que se promete o0 que se oferece realmente.

TABELA -20

Diferencaentre o0 que se promete e 0 que se percebe em relacdo ao atendimento personalizado

Opinides Freqiéncia %
Sm. Normalmente o discurso € diferente da pratica 1 5,6
Sm. No entanto ocorre mais emlojas que trabalham com 2 111
atendentes ¢/ salério fixo
N&o. Entretanto ndo ha uma correspondéncia exata entre o que 6 33,3

se promete 0 que se oferece realmente

N&o. Em empresas bem administradas o atendimento 9 50,0
personalizado prometido € verificado na prética

Total 18 100,0

As principais sugestdes em relagdo ao atendimento nas lojas de decoragdo foram

consolidadas na apresentacdo tabular seguinte (TABELA —21).

A metade dos gerentes entrevistados sugeriram que slecionar bem, treinar bem e
remunerar bem os atendentes com comissoes justas, qualificam-lhes para oferecer um bom
atendimento personalizado (customizado) nas lojas do setor de decoragdo. A sugestdo mais
importante a seguir, com 27,5% de participacdo relativa, foi: mudanca de postura da viséo
empresarial dos proprietarios de lojas, ou sga, desenvolver uma cultura de atendimento

radicalmente voltada para o cliente.
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Principais sugestfes em relacéo ao atendimento nas |ojas de decoragéo de alto estilo
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Opinides Freguéncia %
Que o lider da equipe consiga manté-la motivada, que se 3 16,7
consiga extrair das pessoas a importancia da exceléncia no
atendimento ajustado asnecessidades do cliente
Selecionar bem, treinar bem e remunerar bem os atendentes 9 50,0
com comissoes justas, qualificando-os para oferecer um
atendimento per sonalizado
Utilizar sempre pessoal comissionado para o atendimento e 1 5,6
avaliacao e substituicéo de funcionarios sempre que necessario
Mudanca de postura da visdo empresarial dos proprietarios de 5 27,8
lojas, ou sgja, desenvolver uma cultura de atendimento
radicalmente voltada para o cliente

Total 18 100,0

A penultima questdo direcionada para os gerentes refere-se ao objetivo central da

dissertacdo. As respostas estdo abaixo (TABELA — 22).

TABELA -22

O atendimento personalizado gera afidelizacdo do cliente?

Opinides Freqiéncia %
Sm, desde que o preco e qualidade do produto oferecido sejam 11 61,1
convincentes
Sm, desde que a qualidade do produto oferecido sgja 7 38,9
convincente
NA&o, pois sdo os fatores mar ca/qualidade do produto que 0 0,0
geramfidelizagdo do cliente
N&o, pois sdo os fatores preco/qualidade do produto que geram 0 0,0
afidelizacdo do cliente

Total 18 100,0
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Todos os entrevistados concordaram gue o0 atendimento personalizado/customizado
age como fator de fidelizacdo do cliente as lojas de decoracéo de ato estilo, 61,1% disseram
gue sim, desde que o preco e qualidade do produto oferecido sgam convincentes e 38,9%

também acham que sim, no entanto a qualidade do produto oferecido devera ser convincente.

Quando os gerentes foram indagados sobre a utilizagdo de procedimentos virtuais

com o uso dainternet no atendimento, revel ou-se as seguintes opinides (TABELA — 23):

TABELA -23

Uso do atendimento virtual viainternet ( home-page/ e-mail)

Opinides Fregléncia %
Sm 3 16,7
Nao 9 50,0
Em desenvolvimento 6 333
Total 18 100,0

Apenas trés lojas (16,7%) de decoracdo de ato estilo participantes da pesguisa
afirmaram utilizar efetivamente o atendimento virtual pela internet. Metade delas ndo

demonstraram nenhum interesse e 33,3% estédo em fase de implantagéo do sistema virtual de

atendimento.

Outro detalhe percebido na pesquisafoi 0 desconhecimento dos gerentes das lojas de
decoracdo sobre o sistema CRM, ou , quando sabiam, as informagdes eram distorcidas. Por
exemplo, muitos gerentes disseram que essa nova estratégia para fidelizar clientes é complexa

e exige atatecnologia.
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Narealidade, Cernicchiaro e Branco (2000: 48) afirmam que em lojas de decoragéo o
atendimento um a um € viavel e ndo exige uma tecnologia de ponta para implantéa-lo. E
fundamental o treinamento dos funcionarios objetivando o conhecimento do cliente, através

de um banco de dados &gil e de simples monitoragao.

“Afinal, de que adianta saber que o cliente sempre compranaquelaloja, tem umaboa
renda, é recém-casado e comprou um movel marfim para a sala de jantar no Ultimo més, se

guem for atendé-lo ndo souber disso?’ (Cernicchiaro e Branco, 2000: 48).




CAPITULO V

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

No segmento estudado, foi constatado que a maioria dos clientes tem preferéncia
pelo atendimento customizado, representando 65,2% dos entrevistados. Na pratica, 0
envolvimento e a atencéo individualizada, em relacdo as pessoas que prestam atendimento nas
lojas, foi observado por 43,5% dos participantes da entrevista, um percentual elevado se
comparado com as outras percepgdes capturadas na pesquisa (TABELA — 10), todas abaixo

de 18%.

Neste item, o que foi demonstrado pelos clientes vai ao encontro do que salientou
Wiersema (1996: 29) onde afirma que a base da customizagdo do atendimento esta baseada
num simples compromisso: oferecer resultados, ou segja, a melhor solucéo possivel para as

necessi dades especificas de cada cliente.

Saber 0 nome dos clientes, ser atencioso, exibir um sorriso natural, esbanjar bom
humor e simpatia sdo caracteristicas basicas do atendente de |ojas de decoracdo de alto estilo.
Isto sem contar 0 mais importante: feeling. O bom atendente é uma espécie de psicdlogo que
em poucas palavras deve tragar o perfil do cliente para determinar sua postura de atendimento,
se o cliente gosta de conversar ou se € mais quieto. Isto fard com que o atendente conheca

realmente as necessidades do comprador.
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Para 0s gerentes entrevistados a garantia de praticar o atendimento customizado é de
100% em suas |ojas. E o diferencial, € o item mais importante num ambiente competitivo para
0 desenvolvimento da empresa. No entanto demonstraram certo conservadorismo na maneira
de relacionamento com seus clientes. Para a maioria dos gerentes (66,7%), tanto os melhores
clientes como os menos lucrativos devem ter o mesmo tratamento (TABELA — 16), isto é, sdo
favoréveis ao atendimento customizado, da melhor forma possivel, porém para todos sem

distingéo.

Entretanto, o significado de customizagiio € muito subjetivo junto & geréncia. As
vezes pode-se exagerar ou minorizar nas agdes customizadas. Na teoria julgam usar esse

recurso, mas na prética deixam a desgjar.

Na redidade, percebe-se um desperdicio de acBes customizadas em todas as
diregdes, quando de fato deveriam concentré&las nos melhores clientes. Neste ponto, os
clientes demonstraram o0 oposto do que ressaltou Siegel (2000: 134) onde confirma que as
empresas para crescer ndo precisam dizer sm a0 maior nimero possivel de clientes. Na

realidade, dizer ndo a determinados clientes € a nova estratégia de crescimento.

O perfil tracado para o cliente das lojas de decoracdo de alto estilo, através da
pesquisa de campo, refere-se ao individuo que, além de se identificar com as estratégias de
customizacdo no atendimento, tem formacdo superior, até 45 anos de idade e renda bruta
mensal acima de R$ 4.500,00. Assim, as lojas poderéo intensificar seus lucros, direcionando

estratégias customizadas para clientes com esse perfil.
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Mas conseguir isso ndo € facil, € preciso dar total apoio a esses clientes especiais,
suprindo suas necessidades e tratando estas pessoas como “reis’. Atender cada cliente, diae
noite, na forma um a um é quase sempre impossivel. Para isso, é fundamental o uso do
sistema CRM ou Customer Relationship Management, que tem por objetivo identificar,
diferenciar, manter e desenvolver os melhores clientes da empresa através de um banco de

dados agil e de fécil monitoracéo.

Durante a pesquisa com os gerentes, ficou constatado a falta de conhecimento sobre
0 sistema CRM. A maioria ndo sabia que 0 atendimento um a um através de nova estratégia
exige apenas um banco de dados com caracteristicas simples e de fécil assimilacdo. Basta

treinamento da linha de frente e apoio da alta administrago.

Na verdade, o posicionamento dos gerentes entrevistados néo retrata a opinido de
Vavra (1996: 78-79) que assevera que qualquer interacdo com o cliente é considerada uma
oportunidade para coleta de informagdes, sem instituir estudos complexos e banco de dados

caros.

Em relagdo ao atendimento virtual via internet, tanto os clientes (TABELA — 14)

como os gerentes (TABELA — 23) est&o utilizando pouco esse recurso.

Na verdade, os artigos de decoragdo normalmente precisam ser observados em
minimos detalhes e o tato é, na maioria das vezes, fundamental. A funcdo do site nesse
segmento do vargjo € mais para divulgacdo da loja ou mesmo como vitrine dos produtos. No
entanto, o contato via e-mail estd sendo muito utilizado pelas trés lojas (16,7%) que

afirmaram usar atendimento virtual viainternet.
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A utilizacdo do atendimento via e-mail possibilita que a empresa se comunique
diretamente com seus clientes (interlocutor), gerando credibilidade e, a0 mesmo tempo,
demonstrando uma atencéo diferenciada e personalizada. Assim, a opinido de alguns gerentes
€ compartilhada com o que foi relatado por Botelho (2000). O autor assegura que €
fundamental, nesse tipo de interacdo, a utilizagcdo de mensagens curtas, claras e objetivas.
Outro aspecto observado por Botelho (2000) é a remocgado imediata, do banco de dados daloja,

daquel es clientes que pedirem privacidade.

Nas lojas de decoracdo, é imprescindivel a criacdo de “momentos magico”, ou sga,
situagbes nas quais os clientes sgjam positivamente impressionados. Para oferecer esses
momentos, a empresa precisa entender exatamente o que o cliente espera receber e aplicar em
acOes customizadas. Portanto, para fidelizar o cliente € essencial entender as necessidades,

desgos e valores do cliente.

Nas questbes relacionadas com o processo de fidelizagdo do cliente, a atencéo
individualizada e eficaz dos atendentes, em conjunto com as variaveis prego e qualidade do
produto, tiveram maior influéncia. Esta percepcdo foi verificada tanto no questionario
respondido pelos clientes, com 42,2% de preferéncia (TABELA —12), quanto no dos gerentes
com 61,1% (TABELA — 22). Assim, constatou-se que a customizagcdo no atendimento age

como um fator de fidelizagdo do cliente as lojas de decoracéo de alto estilo.

Neste item, o que foi relatado pelas pessoas entrevistadas reforca o que diz Reichheld
(2000) onde certifica que a criacdo de valor para o cliente € a condicdo fundamental no

processo de fidelizacdo e ndo a oferta de utilidades imediatas.
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A caracteristica principal que um empregado da érea de atendimento deve ter é o
prazer em lidar com as pessoas. Ter um bom atendente faz a diferenca — e muito. Um bom
funcionério se destaca dos demais por conhecer profundamente sua empresa e a atuacao dos

concorrentes.

Por isso, é importante apostar nos funcionarios, trein&los, incentiva-los e remunera-
los adequadamente por seu trabalho. N&o simplesmente por estar na loja e tentar vender um
produto ao consumidor, mas por fidelizar clientes, acompanhar o po6s-venda de modo

customizado e colaborar para o crescimento da empresa.

Na pesquisa, a qualificagdo dos funcion&rios da lojas, através de treinamento
especifico para a customizacao, € visto como prioridade com 50% de preferéncia (TABELA —
21), assim como remunerar bem, com comissdes justas. Percebe-se que a cultura de
atendimento focada no cliente estéa em fase de desenvolvimento, com participacdo relativa de
61,1% dos entrevistados (TABELA — 19), ou sgja, € a mudanca de postura da visdo

empresarial vigente.

Um dos segredos revelados durante a pesquisa foi a identificagdo dos melhores
funcioné&rios da empresa no atendimento. Eles sdo parte de uma estratégia geral da empresa
gue trata de satisfazer e manter os clientes, pois a forma como lidam com os problemas pode
representar a diferenga entre consolidar um relacionamento de longo prazo com os clientes e

perdé-los.
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Estas idéias relatadas pelos gerentes de lojas estdo em conformidade com a opini&o
de Peppers (1998) que aerta sobre a importancia de se contratar o talento e ensinar a técnica.

A empresa precisafornecer para seus funcionarios conhecimento sob medida e na hora certa.

Percebe-se que muitos dos gerentes entrevistados (TABELA — 21) sdo contrarios a
troca de funcionarios. Como principal sugestdo em relacdo ao atendimento nas lojas, dos
dezoito entrevistados, apenas um foi favoravel a substituicdo de funcionarios sempre que

necessario.

De fato, o troca de funcionarios na area de atendimento sempre foi prejudicial em
lojas de decoracdo, pois o cliente normalmente se habitua com o seu atendente preferido. Ele
quer sempre ser atendido pela mesma pessoa que |he prestou atendimento na Ultima vez que

esteve naloja, pois ainteracao entre eles parece ser solida.

Com base nas entrevistas com clientes e gerentes das |0jas de decoracdo de alto estilo
da Grande Vitéria, pode-se concluir que atendimento customizado age como um fator de
fidelizac&o do cliente nessas |ojas e que o consumidor do terceiro milénio sera o foco de todas
as atencdes. E o cliente sabe disso. Sabe que seu dinheiro vale muito e exige tratamento

exclusivo.

Em um mundo cada vez mais frio e calculista as pessoas querem calor humano,
guerem se sentir exclusivas. Elas precisam de aconselhamento, de alguém que dé dicas,
palpites, na hora da compra. Elas querem que quem as atenda faga um pouco as vezes de um

especialista em decoragéo, gude-as a dar vida ao seu sonho de consumo. Desse modo, a
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fidelizacdo de clientes estara mais perto das empresas que agirem através dessa competéncia

distintiva.

5.2 RECOMENDACOES

Procurou-se, com o desenvolvimento deste estudo, dar uma contribuicéo aqueles que,

direta ou indiretamente se interessam pelo tema.

Futuramente, em se tratando de artigos de decoracdo de ato estilo, serd
imprescindivel a consultoria nas lojas. Mais do que vender produtos soltos, recomenda-se que
o atendente trace um perfil da casa do seu cliente visando achar soluces sob medida para
cada ambiente, como um decorador, independente da classe social do interessado e do tipo de

produto que esta comprando.

Muitas lojas ja contratam estudantes universitarios ou profissionais da area de
arquitetura e decoracdo. O resultado é uma venda bastante especializada e a opcéo extra de

oferecer servicos customizados.

Assim, as lojas de decoracdo devem pensar em surpreender cada vez mais o
consumidor. Uma forma de fazer isso € dando informaces e orientacfes de uso em relacéo ao
produtos adquiridos. Ligar para o cliente para perguntar as medidas do ambiente que ira
receber 0 novo mével ou para saber qual é a cor da cortinae do papel de parede, sdo exemplos

de ac¢Oes customizadas que demostram certa preocupacdo com o cliente.
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Um tipo de servico customizado que deveria ser mais explorado nas lojas sdo os
show-rooms moveis. As empresas poderiam levar mais os produtos até a casa do consumidor
para demonstracdo. Seria uma forma eficaz de aumentar as vendas e de ter sempre clientes

maisfiés.

Recomendarse também que proprietarios e gerentes de |ojas de decoracdo aprimorem
suas estratégias de relacionamento com os profissionais de decoracdo, através de acles
customizadas. Na realidade, os arquitetos de interiores e decoradores precisam ser tratados
como grandes parceiros, pois sao eles que direcionam uma parcela consideravel de clientes

paraaslojas. Assim, o tratamento individualizado perante estes parceiros é fundamental.

Na verdade, muito ha a pesguisar sobre a customizacdo no atendimento,
principalmente no Brasil onde no momento acontece um verdadeiro boom de sua

institucionalizacéo.

Deixase, a titulo de sugestdo, uma indagacé@o que poderia ser exploradas em novos

estudos e pesquisas:

Até que ponto o atendimento customizado via internet age como fator de

retencdo declientesnaslojasvirtuais ?

O desenvolvimento desta pesquisa certamente contribuira em muito para que se
aprofunde o conhecimento sobre a customizagdo no atendimento como fator de fidelizagcdo do

cliente, agora também presente no mundo virtual.
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ANEXO A - QUESTIONARIO PARA CLIENTES

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CENTRO DE FORMAGAO ACADEMICA E PESQUISA
MESTRADO EXECUTIVO

ANEXOS

170

PESQUISA SOBRE O QUE PENSA O CLIENTE ACERCA DO ATENDIMENTO NAS

LOJAS DE DECORACAO DE ALTO ESTILO NA GRANDE VITORIA

Marque com “ X” apenas uma opgao !

1. Sexo:

a) O Masculino
b) O Feminino

2. Nivel de escolaridade;

7

a) O Nivel fundamental
b) O Nivel médio

c¢) O Superior incompleto
d O Superlor completo

3. Nivel derenda bruta mensal;

a) 0 Até R$2500,00

b) O DeR$2.501,00 aR$ 4.500,00
c) 0 DeR$4.501,00 aR$ 5.500,00
d) O MaisdeR$ 5.500,00
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4. Faixa etaria;

a) O Até25 anos

b) O De 26 a35 anos
c) 0 De36a45anos
d) O De46 a55 anos
e) O Maisde55 anos

5. Que tipo de atendimento vocé prefere emloja de decoracao de alto estilo?

a) O Auto-atendimento, ou seja, escolhado produto sem interferéncia do atendente
b) O Atendimento personalizado que atenda ou até supere minhas necessidades individuais

C) O Atendimento basico e rapido com pouco envolvimento do atendente

6. O que vocé mais constata em relacdo as pessoas que prestam atendimento nas lojas de
decoracéo de alto estilo?

a) O A insisténcianavenda

b) O A demoraem ser atendido

c) O Friezae passividade

d) O Envolvimento e atencéo individualizada
e) O Atendimento basico sem diferencial

7. Vocé tem o costume de voltar a fazer compras na mesma loja de decoracéo de alto estilo?

a) O Sim, muitasvezes
b) O Sim, medianamente

Ne)
O

Sim, poucas vezes
d) O Sim, raramente
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Sevocé optou pelaletra® e’ (Nao) na questdo 7 pule a questao 8.

8. O queteleva avoltar afazer compras na mesma loja de decoracéo de alto estilo?

A simpatia e educacdo dos atendentes

Preco/qualidade do produto

A atencdo individualizada e eficaz dos atendentes

Preco atraente e rapidez no atendimento

Preco/qualidade do produto e a atencéo individualizada e eficaz dos atendentes
Marca do produto

9. Vocé ja recebeu atendimento virtual personalizado via internet (e-mail/home page) das

lojas de decoracéo de alto estilo de sua preferéncia?

coce
o\ O O O

NQ)
O

Sim, muitas vezes
Sim, medianamente
Sim, poucas vezes
Sim, raramente

Nao

Sevocé respondeu “N&o” na questéo 9, desconsidere a questéo 10.

10. O atendimento virtual personalizado recebido das|ojas de decoracéo de alto estilo de sua

preferéncia fez vocé voltar aquelaslojas?

&
(@}

(=)

oy O

£ e
O

NQ)
(@)

Sim, muitas vezes
Sim, medianamente
Sim, poucas vezes
Sim, raramente

~

Nao
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ANEXO B - QUESTIONARIO PARA GERENTES

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
CENTRO DE FORMAGAO ACADEMICA E PESQUISA
MESTRADO EXECUTIVO

PESQUISA SOBRE O QUE PENSA O GERENTE ACERCA DO ATENDIMENTO NAS
LOJAS DE DECORACAO DE ALTO ESTILO NA GRANDE VITORIA

Marque com “ X” apenas uma opgao !

1. Quetipo de atendimento é praticado em sua loja:

a) () Auto-atendimento, ou segja, escolha do produto sem interferéncia do atendente.
b) ( ) Atendimento personalizado que atenda as necessidades especificas de cada cliente.

c) () Atendimento basico e rapido com pouco envolvimento do atendente.

2. Nasua opinido, o que € maisimportante?

a) () Dar amesma atencéo atodos os clientes, ou sgja, tanto os melhores clientes como os
menos lucrativos devem ser tratados sem distingéo.

b) ( ) Todos os clientes merecem ser bem tratados, entretanto os melhores clientes merecem

muito mais.

3. Nasua opini &o, a sua loja de decoracao de alto estilo, tem problemas de atendimento?

a) () Sim, muitas vezes
b) ( ) Sim, medianamente
c) () Sim, poucas vezes
d) ( ) Sim, raramente

e)( )Néo
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4. Qual é, segundo vocé, a principal causa que leva a loja de decoracéo de alto estilo a ndo
oferecer umbom atendimento personalizado?

a) () Despreparo das pessoas que atendem e falta de acompanhamento.

b) () A desmotivacdo dos atendentes e afalta de interesse do proprio lojista que ndo investe
em treinamento para seus funcionarios.

c) () A carénciade bons cursos |ocais para aperfeicoamento de atendentes.

d) ( ) Faltade uma cultura de atendimento naslojas, ou sgja, elas ndo tém consciéncia de
gue o cliente € o elemento mais importante na atualidade.

€) () Muitos atendentes de |0jas assumem uma postura de distanciamento(di scriminagdo)
em relagdo ao cliente.

5. Qual é, segundo vocé, aimportancia do atendimento personalizado para as empresas?

a) () O atendimento personalizado é o diferencial, é o item maisimportante num ambiente
competitivo para o desenvolvimento da empresa.

b) ( ) Hoje € uma questdo de sobrevivéncia, pois além de preco e qualidade, cada cliente,
mais do que nunca, exige gque se atenda plenamente as suas necessi dades especificas.

c) () Estaem segundo plano, pois preco e qualidade sdo mais importantes.

d) ( ) O atendimento personalizado cria umaimagem positiva e amiga para a empresa.

6. Na sua opinido, os funcionarios das lojas de decoracdo de alto estilo, demonstram na
pratica estarem focados no cliente, oferecendo um atendimento personalizado?

a) () Sim. Estéo plenamente treinados em atender as necessidades especificas de cada
cliente.

b) () Sim. No entanto a cultura de atendimento focada no cliente nas |ojas estd em fase de
desenvolvimento.

c) () N&o. Namaioriadalojas ainda o atendimento é basico com pouco envolvimento do
atendente.

d) ( ) Né&o. O que existe naverdade € o preconceito, ou seja, se o cliente esta bem vestido, os
funcionarios o trata muito bem, quando n&o, sdo discriminados.
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7. Em sua vivéncia em loja de decoracéo de alto estilo, existe diferenca entre o que a
empresa promete e 0 que se percebe em relacéo ao atendimento personalizado?

a) () Sim. Muitas vezes a empresa fala que of erece atendimento personalizado e quando o
cliente chegaja percebe que as coisas ndo sdo bem assim.

b) () Sim. Ocorre geralmente em lojas que trabalham com salario fixo, pois os atendentes
n&o tém grande interesse em se aproximar do cliente.

¢) () Né&o. E inegavel que aloja procura oferecer o que ha de melhor, mas n&o se pode dizer
gue existe uma correspondéncia exata entre o que ela promete e 0 que oferece real mente.

d) ( ) N&o. Geralmente quando as |ojas de decoracdo sdo administradas por pessoas sérias e
conscientes, o atendimento personalizado prometido é verificado na prética.

8. Qual é a sua principal sugestdo em relacdo ao atendimento nas lojas de decoracéo de
alto estilo?

a) () Queo lider da equipe consiga manté-la motivada, que se consiga extrair das pessoas a
importancia da exceléncia no atendimento ajustado as necessidades do cliente.

b) ( ) Selecionar bem, treinar bem e remunerar bem os atendentes com comissoes justas,
qualificando-os para oferecer um atendimento personalizado.

c) () Utilizar sempre pessoa comissionado para o atendimento e avaliagdo e substituicéo de
funcionarios sempre que necessario.

d) ( ) Mudanca de postura da visdo empresarial dos proprietérios de |ojas de decoracdo, ou
sgja, desenvolver uma cultura de atendimento radicalmente voltada para o cliente.

9. Nasua opinido, o atendimento personalizado gera a fidelizacdo do cliente?

a) () Sim, desde que o preco e qualidade do produto oferecido sgjam convincentes.

b) () Sim, desde que a quaidade do produto oferecido seja convincente.

c) () N&o, pois sdo os fatores marca/qualidade do produto que geram fidelizag&o do cliente.
d) ( ) N&o, pois sdo os fatores preco/qualidade do produto que geram a fidelizag&o do cliente

10. Na sua loja existe atendimento virtual via internet ( home-page / e-mail)?

a( )Sm
b) () Né&o
c) () Em desenvolvimento



