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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo central avaliar como o0 processo de recuperacdo de
servigos esta sendo tratado pelas empresas de eletroeletrénica associadas a ABINNE RS. E
para tanto, foi utilizado um questionario do modelo de avaliacdo desenvolvido por Ron
Zemke (1995), que trata de cinco areas: a) Sistemas, politicas e procedimentos internos da
empresa, b) Avaliacdo da performance do servigo, ¢) Foco no cliente e comprometimento, d)
Reconhecimento e recompensa do servico, e) Treinamento e suporte. Este questionario
qualitativo foi aplicado em 5 empresas do setor eletroeletronico do RS. Para complementar a
visdo fornecida por este questionario qualitativo, também foi aplicado outro questionério
qualitativo, através de entrevistas individuais com 0s mesmos respondentes do questionario
qualitativo inicial. De modo geral, os resultados obtidos através dos questionarios aplicados
mostraram que as empresas pesquisadas estdo negligenciando o tratamento do pessoal da
linha de frente, e apesar de algumas estarem iniciando a dar importancia a recuperacdo de
Sservigos, ainda precisam se preparar para 0 correto tratamento da recuperagéo; sendo que a
manutencdo de seus clientes depende fortemente deste processo de recuperacdo de servigos.
Provavelmente isto se deva ao fato de que as empresas pesquisadas séo industrias, e como tal
ainda estdo dando mais importancia ao produto em si, do que aos servicos prestados aos seus

clientes no processo de entrega dos produtos.



ABSTRACT

The objective of this work is to evaluate how the recovery of services processes are
being handled by the companies of the electric/electronic segment affiliated to the ABINNE
RS. A questionnaire based on the model developed by Ron Zemke, which comprehends five
areas, was used: a) Systems, policies and internal proceedings of the company; b) Service
performance evaluation; ¢) Focus on the client and commitment; d) Recognition and reward
of the service; e) Training and support. The questionnaire was applied in five companies of
the electric/electronic sector in the RS. To complement the information provided by the
questionnaire, the respondents were submitted to individual interviews. In general, the results
obtained showed that the companies researched are neglecting the treatment of front-line
personnel, and, although some of the companies are starting to realize the importance of
service recovery, they still need to prepare for the correct treatment of the recovery, for the
continued relationship with the client depends heavily on it. Probably, this is due to the fact
that the companies researched are industries, and so, more likely to value the products

delivered than the services attached to the process of distribution of these products.



12

1 COMENTARIOS INICIAIS

1.1 Introducéo

Atualmente no Brasil, repetem-se os fatores de propulsdo da economia dos paises
desenvolvidos, como o aumento significativo da area de servigos, com uma parcela cada vez
maior do PIB brasileiro, sendo responsavel também pelo maior percentual de empregos; o que
poderia se chamar de “Revolucdo em Servicos” semelhante ao boom da “Revolugéo

Industrial” do passado.

O setor de servigos nos Estados Unidos e Canadd, respondem, respectivamente, por
72 e 67 porcento do produto interno bruto, bem como responde pela maior parte do

crescimento dos novos empregos (Lovelock & Wright, 2001).

O setor de servicos vem assumindo papel cada vez mais importante no
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geracdo de renda e
emprego, como da substancial contribuicdo para a dindmica econémica dos paises. Crescem,
portanto, o interesse e a demanda pelas estatisticas de servigos, tradicionalmente mais
precérias e rarefeitas do que as do segmento produtor de bens. O IBGE criou em 1998 a PAS

(pesquisa anual em servicos) que tem como objetivo contribuir para minorar esta caréncia.

No Brasil, a participa¢do no PIB do setor de servigos, em conceito amplo, segundo as
Contas Nacionais, situou-se em 58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absorcéo de méo-

de-obra na economia, como demonstram as figuras 1 e 2. (IBGE 2003 — PAS 2000)

E como consequiéncia, a concorréncia nesta area esta cada vez maior, e o fator mais
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importante de competitividade passou a ser a “Qualidade em Servi¢os”, que também é o

diferencial de crescimento das empresas.
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Figura 1: Gréfico do PIB Brasil / Participacdo por atividades

Fonte: IBGE, Departamento de Contas Nacionais
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Figura 2: Grafico do Pessoal Ocupado no Brasil / Participacao por atividades

Fonte: IBGE, Departamento de Contas Nacionais
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1.2 Tema e Objetivos

1.2.1. Tema

Esta dissertacdo aborda a questdo da qualidade em servicos enfocando a recuperacao
de servicos, nas areas de assisténcia técnica e pos-venda das industrias de eletroeletronica do
Rio Grande do Sul, associadas a ABINEE RS.

O enfoque bésico se d& em funcéo da recuperacdo de servicos como fator importante
da qualidade em servicgos, visando a manutencgdo de clientes nas industrias de eletroeletrdnica
do RS. Pretende-se avaliar como esta sendo tratado tal assunto nesta area, bem como
responder a seguinte pergunta: A recuperacdo de servicos é tratada pelas empresas da
ABINEE RS?

1.2.2. Objetivos

1.2.2.1. Objetivo Geral

O objetivo principal do presente trabalho € verificar se as empresas de eletroeletronica do RS
estdo tratando adequadamente o tema de recuperacdo de servicos, em suas areas de assisténcia

técnica e pos-venda.

1.2.2.2. Objetivos Especificos

- ldentificar, a partir da revisdo da literatura, os principais elementos que devem
estar presentes em um sistema de recuperacao de servicos;

- Fazer um diagndstico da situacdo atual do ramo de eletroeletronica, quanto a
recuperacgdo de servigos;

- Sugerir, a partir do modelo teorico identificado, melhorias que, caso sejam
implementadas pelas empresas avaliadas, resultardo provavelmente em melhores

resultados do processo de fidelizacéo de clientes.
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1.3 Justificativa do tema e objetivos

Albrecht & Zemke (1990), apud Da Silva (1997), cita os estudos realizados pela
TARP (Technical Assistance Research Programs) para entender alguns componentes do

comportamento do consumidor. Estes resultados sdo apresentados a seguir:

0 As empresas ndo escutam 96 porcento de seus clientes insatisfeitos. Para cada
reclamacdo recebida, na verdade existem 26 clientes com problemas, 6 dos
quais com sérios problemas.

o Comparando reclamantes e ndo reclamantes, existe uma probabilidade maior
de reclamantes fazerem negdcios novamente com a empresa que 0S
decepcionou, mesmo que o problema ndo seja satisfatoriamente resolvido.

o Dos clientes que registram uma reclamacdo, entre 54 e 70 porcento irdo
novamente fazer negocios com a empresa se a reclamacéo for resolvida. Este
indice se eleva para 95 porcento se o cliente sente que a reclamacdo foi
resolvida rapidamente.

o Na média, os clientes que tiveram um problema com uma empresa contam a 9
ou 10 outras pessoas sobre o seu problema. Treze porcento das pessoas que
tiveram um problema com uma empresa contam o incidente para mais de 20
pessoas.

o Clientes que fizeram uma reclamacdo para uma empresa e tiveram sua
reclamagdo satisfatoriamente resolvida contam para uma média de cinco

pessoas o tratamento recebido.

A principal justificativa para o tema proposto é que a recuperagao de servigos € um
fator importante da qualidade em servigos, na medida em que as relagbes cliente-empresa
baseiam-se fundamentalmente na confianca (Xavier, 2001). Os problemas causados por uma
falha de servico implicam em uma provavel quebra deste elo de confianca e lealdade, caso
ndo existir a busca por uma recuperacdo adequada. Paradoxalmente, percebe-se que, a
ocorréncia de uma falha ou queda de qualidade no processo pode implicar em estreitamento
das relagdes de confianga entre cliente-empresa e o conseqiiente aumento da fidelidade; bem
como o custo de recuperar um cliente insatisfeito € muito menor do que conquistar um cliente

novo.
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A qualidade em servigos é o resultado da comparacao entre a expectativa formada e a
percepcdo que cada consumidor tem do servigo prestado. O que mantem a lealdade do cliente
e sustenta o poder de competitividade no longo prazo € o atingimento ou superagdo
consistente das expectativas do cliente. Porém, segundo Gianesi & Corréa (1994), sé a
exceléncia na tarefa de atender as expectativas dos consumidores pode minimizar os efeitos

danosos de um cliente insatisfeito.

O ideal de uma empresa/industria é que apresente em seus processos 0 chamado
“defeito zero”. Entendendo gque toda empresa, por maior que seja o cuidado e a preocupacao
com a eliminacdo de falhas em todas as etapas de seus processos, estd sujeita a
eventualidades, a recuperacdo de servigos ndo pode ser relegada a um segundo plano. Para as
empresas que buscam a exceléncia em seus servicos, a recuperacdo de eventuais falhas é, sem

duvida, um ponto vital.

Segundo estudo realizado pela Abinee em 2003 a industria de eletroeletrdnica
brasileira tem se destacado como um dos mais dindmicos e importantes setores da industria
brasileira. Sua participacdo estd em praticamente todos os niveis da atividade econdmica,
desde a geracdo de energia e telecomunicagdes, passando pelos processos de produgéo,
automacdo bancéria, indo até a fabricacdo de bens seja para investimento seja para o
consumidor final. Essa abrangéncia pode ser verificada pelos setores que integram a industria
elétrica e eletrobnica e que sdo representados pela ABINEE: Automacdo Industrial,
Componentes elétricos e Eletrdnicos, Equipamentos Industriais, Geragdo, Transmissdo e
Distribuicdo de Energia Elétrica, Informatica, Material Elétrico de Instalagdo,

Telecomunicagdes e Utilidades Domésticas Elétricas e Eletronicas.

1.4 Método

O desenvolvimento do presente trabalho observara as seguintes etapas:

A) Estudo tedrico sobre a questdo da qualidade em servicos, através da
revisdo dos principais autores e identificacdo na literatura dos estudos
quanto a recuperacao de servicos.

B) Definigdo do modelo de avaliagdo a ser utilizado nos estudos de caso.

C) Pesquisa de campo — entendimento do sistema de qualidade em servigos
e de quanto cada empresa esta preparada para conceber a recuperacéo de

servicos, através da aplicacdo de um questionario que mede diferentes
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questdes da qualidade em servicos.
D) Avaliacdo dos resultados, com estabelecimento de conclusdes e

sugestdes para trabalhos futuros.

1.5 Estruturagéo

Esta dissertacdo esta organizada em capitulos. No primeiro € feita uma introducéo ao
tema, apresentado os objetivos, justificados o tema e os objetivos, e apresenta também o

método, a estrutura e as limitagdes deste trabalho.

O segundo capitulo apresenta o marco teérico do estudo, através da revisdo da
literatura sobre qualidade em servicos, e enfocando os estudos quanto a recuperacdo de

Servigos.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia definida no capitulo anterior aplicada ao

estudo de caso.

O quarto capitulo apresenta o desenvolvimento do estudo de caso, mostrando a

situacdo inicial destas empresas, e as entrevistas feitas com o0s executivos das empresas.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes obtidas a partir do trabalho desenvolvido,

bem como s&o propostas sugestdes de trabalhos futuros.

1.6 LimitacOes

O presente trabalho analisa apenas a interagdo de servicos das areas de assisténcia
técnica e pds-venda do ramo de eletroeletronica do RS. Nao considera os servigos prestados
pelas outras areas das empresas, bem como restringiu-se somente ao estado do RS, e somente

a este ramo da industria.

N&o se pretende analisar outros aspectos da qualidade em servigos, sendo a
recuperacgdo de servicos. Também ndo se pretende propor nenhuma solugdo para as empresas,
porém pretende-se tirar uma fotografia quanto ao tratamento do assunto nestas &reas e realizar

sugestdes de melhorias aos processos existentes.
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O estudo envolve cinco empresas, que foram escolhidas por conveniéncia, associadas

a ABINEE - RS, e por isso as generalizacGes devem ser feitas com reservas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Qualidade em Servicos x Recuperacéao

A qualidade em servigos é o resultado da comparacao entre a expectativa formada e a
percep¢do que cada consumidor tem do servico prestado. O que mantém a lealdade do cliente
e sustenta o poder de competitividade no longo prazo é o atingimento ou superacao
consistente das expectativas do cliente. Porém, segundo Gianesi & Corréa (1994), s6 a
exceléncia na tarefa de atender as expectativas dos consumidores pode minimizar os efeitos

danosos de um cliente insatisfeito, como pode ser observado na figura 3 a seguir.

Percepgéo do cliente gto

Expectativa do cliente

ao Servigo prestado

qto ao servigo prestado

Qualidade Percebida

pelo cliente

Figura 3: Qualidade em Servigos

Fonte: Gianesi & Corréa (1994)
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Para Gianesi & Corréa (1994) “a qualidade nos servicos prestados cria vantagens
competitivas sustentadas de longo prazo. E deve-se definir as necessidades e expectativas do
cliente, pois a qualidade é medida pelo atendimento &s expectativas do cliente. E o grau em
que as expectativas do cliente séo atendidas/excedidas por sua percepgdo do servigo

prestado”.

Segundo Lovelock (2001), os clientes avaliam a qualidade do servigo, baseados na
comparacdo da qualidade esperada com aquilo que realmente receberam, conforme mostra a

figura 4 a seguir.

Servico
esperado

Superioridade

percebida no p | Servico
/ Servico desejado
Servico Servigo
<4+— ist
P | adequado previsto
Medidas da
Qualidade
do Servico
\ x Servigo
Adequacéo -
Percebida »| percebido < satisfacdo
no Servico —>

Figura 4: A relacdo entre expectativas, satisfagdo do cliente e qualidade percebida

Fonte: Adaptado de Zeithaml, A.; Berry, Leonard e Parasuraman, A. (1993), apud
Lovelock & Wright (2001)

Mas se a qualidade real cai abaixo do nivel de servico adequado esperado pelos
clientes, ocorre uma discrepancia — ou lacuna na qualidade — entre o desempenho do
fornecedor de servigo e as expectativas do cliente. Tais lacunas podem ocorrer conforme

demonstrado na figura 5.

Qualquer uma das sete lacunas na qualidade pode prejudicar as relagdes com os
clientes. Lembre-se de que a qualidade do servico é uma opinido geral do cliente sobre a

entrega do servigo, que é constituida de uma serie de experiéncias bem e mal sucedidas com o
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servico. Evitar as lacunas no servico em todo encontro de servico ajudard uma empresa a

melhorar sua reputacao de qualidade do servico.

Os clientes julgam a qualidade do servico também baseado nas seguintes dimensdes:
confiabilidade, tangiveis, sensibilidade, seguranga e empatia. Entretanto a confiabilidade esta
no coracdo da qualidade do servico e € o aspecto mais importante a ser considerado. E,
embora toda empresa deva planejar para a necessidade de implementar a recuperagédo eficaz
do servigo, nada substitui a sua realizagcdo correta logo na primeira vez. Existem quatro
ferramentas importantes para identificacdo de falhas no servigo e concepcéo de estratégias de
recuperagdo eficazes, sdo elas: fluxogramas, diagramas de controle, diagrama de causa-e-
efeito ou espinha de peixe e andlise de Pareto, as quais sdo explicadas e exemplificas

detalhadamente em varios trabalhos da bibliografia pesquisada.

Necessidades e expectativas
do Cliente

¢ 1. A lacuna no conhecimento

Definicdo dessas necessidades
pela administragao

b 2. A lacuna nos padrdes
Tradugao em especificagdes
de projeto ou entrega

4. A lacuna nas

v 3. A lacuna na entrega ycomunicacges internas
Execucdo das especificacbes Propaganda e promessas de
de projeto ou entrega venda

l 5. A lacuna nas percepcdes lG.A lacuna na interpretacéo
Percepc¢do do cliente sobre a Interpretacdo das
execucgdo do produto comunicagdes pelo cliente

¢ 7. A lacuna no servico

Experiéncia do cliente em
relacdo as expectativas

Figura 5 : Sete Lacunas na qualidade que resultam em Insatisfacdo do cliente

Fonte: Adaptado de Lovelock, Cristopher. Product Plus, Nova York, McGraw-Hill,
1994, p.112., apud Lovelock & Wright (2001)



22

2.2 Satisfacao de Clientes x Recuperagao

2.2.1 Satisfacéo de Clientes

A satisfacdo do cliente desempenha um papel critico em ramos altamente
competitivos, onde existe uma grande diferenca entre a fidelidade de clientes meramente
satisfeitos e a de clientes completamente satisfeitos ou encantados. As empresas devem ter
processos sensiveis de recuperacdo de servigo, para que quando ocorram problemas o0s
clientes ndo fiquem insatisfeitos e ndo diminua sua fidelidade. No longo prazo, é mais
lucrativo manter bons clientes do que constantemente atrair e desenvolver novos clientes para
substituir os que saem. Clientes altamente satisfeitos disseminam informacdes positivas, e na
verdade, se tornam um andncio ambulante e falante para uma empresa. A figura 6 a seguir

demonstra alguns beneficios da satisfacdo do cliente.

Isola os clientes Encoraja clientela

da concorréncia constante e fidelidade

do
cliente (e
Qualidade do
Servico)

Satisfagéo

4_

Pode criar vantagem sustentavel Amplia / promove

Boca a boca positivo

Reduz os custos de falhas Reduz custos de atragdo

Figura 6: Beneficios da satisfagéo do cliente e da qualidade do servico

Fonte: Lovelock, Patterson e Walker, Services Marketing — Australia and New
Zealand, Sydney, Prentice Hall, 1998), apud Lovelock & Wright (2001)

Alta satisfacdo é como uma apolice de seguro contra algo que pode dar errado. Os

clientes de longo prazo sdo mais condescendentes nessas situagdes porque uma experiéncia
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ruim ocasional sera compensada por experiéncias prévias positivas, e os clientes satisfeitos
sdo menos suscetiveis as ofertas de concorrentes. A satisfacdo do cliente tem um vinculo

direto com a retencgdo de clientes, a participagdo de mercado e os lucros.

Lovelock (2001) cita que a satisfacdo dos clientes com o modo pelo qual as
reclamacdes sdo encaminhadas exerce um impacto direto sobre a confianca que depositam

nesse fornecedor e em seu futuro envolvimento com a empresa.

Para se obter melhor satisfacdo do cliente pode-se usar 0 modelo de GAPs. Zeithaml,
Berry e Parasuraman, apud Gronroos (1993), desenvolveram o Modelo de Anélise do GAP da
Qualidade, que serve para analisar as fontes dos problemas de qualidade e ajuda a
compreender como a qualidade do servico pode ser melhorada objetivando uma melhor

satisfacdo do cliente. Os GAPs da qualidade s&o assim descritos:

. GAP 1: 0 GAP na percepcédo gerencial quanto as expectativas de qualidade;

.« GAP 2: 0 GAP na especificagdo da qualidade ndo coerente com a percepcao

gerencial;

. GAP 3: 0 GAP na entrega dos servi¢os, que ndo atende as especificagdes da

qualidade;

« GAP 4: 0 GAP nas comunicagdes com o mercado ndo coerentes com 0S Servigos

entregues;

. GAP 5: 0 GAP na qualidade percebida do servigo/produto ndo coerente do servigo

esperado.

Segundo Gronroos (1993), o tratamento correto destes GAPs serve de base para
formular estratégias e taticas que assegurem expectativas e experiéncias consistentes,

aumentando a probabilidade de satisfacdo e uma avaliagdo qualitativa positiva.
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2.2.2 Expectativas de Clientes

Identificar os critérios segundo os quais os clientes avaliam os servi¢os é uma forma

de compreender melhor as expectativas dos clientes.

Um dos trabalhos mais conhecidos na area é o desenvolvido por Valarie A.Zeithaml,
A. Parasuraman e Leonard L. Berry (1990), apud Lovelock (2001). Os autores criaram um
instrumento para avaliar a percepcdo dos clientes a respeito da qualidade do servico,

denominado SERVQUAL, baseado em uma lista de cinco critérios:

. Confiabilidade — a habilidade de prestar o servi¢co de forma confiavel, precisa e
consistente;

. Responsividade — a disposi¢do de prestar o servico prontamente e auxiliar 0s
clientes;

. Confianga — conhecimento (competéncia) e cortesia dos funcionarios e sua
habilidade de transmitir confianga, seguranca e credibilidade;

. Empatia — o fornecimento de atencéo individualizada aos clientes, facilidade de
contato (acesso) e comunicacao; e

. Tangiveis — a aparéncia das instalacGes fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios
e dos materiais de comunicagéo.

O gue mantém a lealdade do cliente e sustenta o poder de competitividade no longo

prazo é atingir ou superar, de modo consistente, as expectativas do cliente.

A figura 7 a seguir demonstra alguns tipos de clientes quanto ao resultado do processo

de servico.

Para Gianesi & Corréa (1994), um trabalho eficaz de recuperagdo do cliente pode
transformar um cliente insatisfeito e furioso em um cliente satisfeito e fiel, o que na figura 7
foi colocado como cliente recuperado. “O processo de recuperacdo de uma falha geralmente
aumenta o grau de contato entre a empresa e o cliente, possibilitando ao fornecedor do servico
a oportunidade de demonstrar seu potencial de prestacdo de servigo, Seu processo e seu

procedimento em caso de falhas, reduzindo a percepcao de risco em relagdo a estes eventos.”

De fato, um cliente que somente tenha tido boas experiéncias com um fornecedor de
servigo ainda percebe certo risco em relacdo a eventualidade de uma falha. Se o processo de

recuperacgdo da falha for realmente eficaz, o cliente recuperado pode tornar-se, portanto, mais
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fiel do que um cliente freqiente, tendo um impacto positivo no poder de competitividade do

fornecedor.”

2.2.3 Lealdade / Fidelidade de Clientes

O impacto dos esforgos de recuperagdo do servico sobre a fidelidade do cliente,
mostra que o tratamento das reclamacdes, de acordo com o TARP, deve ser encarado como
um centro de lucros, e ndo como um centro de custos; pois ao perder um cliente insatisfeito,

perde-se tambem o fluxo de lucros de longo prazo desse cliente.

[ Cliente M oo }

O servigo atende s L .
expectativas do ] sEMvico N30 aterjde &z
expectativas do cliente que
nao volta mais

clienite, gue volta
outras vezes.

0 servigo ndo atende as
J expectativaz do cliente, mas

Cliente frecqiente hé um processo de

Recuperacio.

[ Cliente perdido ‘

[ Cliente Recuperado

Figura 7: Os diversos tipos de cliente em fungéo do resultado do processo de servico

Fonte: Gianesi & Corréa (1994)

Problemas implicam em uma muito provavel quebra do elo de confianga e lealdade, se
ndo houver a busca por uma recuperacdo adequada. Paradoxalmente, percebe-se que, a
ocorréncia de uma falha ou queda de qualidade no processo pode implicar em estreitamento

das relagGes de confianga entre cliente-empresa e o consequente aumento da fidelidade.
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2.3 Recuperagdo em Servigos

2.3.1 Definicao

O ideal de uma empresa/industria, seja ela do ramo dos servicos ou de qualquer outro,
é que apresente em seus processos 0 chamado “defeito zero” . Entendendo que toda empresa,
por maior que seja o cuidado e a preocupagéo com a eliminacdo de falhas em todas as etapas
de seus processos, esta sujeita a eventualidades , a recuperacdo de servicos ndo pode ser
relegada a um segundo plano. Para as empresas que buscam a exceléncia em seus servicos, a

recuperacgdo de eventuais falhas é, sem ddvida, um ponto vital.

Constatamos a importancia deste enfoque (recuperagdo de servicos), na medida em
que as relagdes clientes-empresas, no ramo dos servicos, baseiam-se fundamentalmente na

confianca.

Lovelock (2001), define: “Recuperacdo do servico: esforcos sistematicos de uma
empresa apds uma falha de servigo para corrigir um problema e reter a boa vontade do
cliente”. Esta definicdo expressa claramente a compreensdo do autor de que a recuperagdo do
servigo esté diretamente ligada @ manutencdo da confianca do cliente na empresa e o tipo de

atitude a ser adotada (esforgos sistematicos).

O autor lembra ainda que, “o verdadeiro teste de compromisso de uma empresa com a
satisfacdo e a qualidade do servico ndo reside nas promessas da propaganda ou na decoragao e
ambiente de suas instalagbes, mas no modo como ela reage quando as coisas saem errado para
o cliente.” Sobre como proceder, Lovelock (2001) sugere que , “a empresa pode se desculpar,
repetir o servico para obter a solugdo desejada ou oferecer uma compensagdo.” A empresa
deve entender que esta sempre passivel, sujeita a ocorréncia de falhas. No entanto, precisa
compreender que a recuperagdo do servigo consiste de mais uma componente do Seu processo

estando assim, preparada para a solugéo do problema.

Para Berry & Parasuraman (1992), se o “fazer certo da primeira vez” falhar,
“recuperar pode deixar uma boa imagem”. Consiste ainda, de uma “oportunidade para
aumentar a lealdade do cliente”. Toda empresa que dispor de uma visdo estratégica correta,

percebe que a recuperacdo do servigo pode ser usada como um instrumento para ampliar os
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lagos de confianga com o seu cliente. Quanto ao problema em si, os autores ressaltam:
“Problema é uma carga pesada ou, no minimo, uma inconveniéncia para o cliente” e “até um
problema isolado pode destruir a confianga de um cliente.” E, neste ponto, ressaltamos a
importancia de a recuperacao do servigo superar a expectativa do cliente. Ora, em se tratando
a empresa de servigos uma instituicdo alicer¢ada na fidelidade do cliente, nada mais coerente
do que capitalizar esta situacdo em seu favor. Seguindo por esta linha, ainda Berry &
Parasuraman (1992), ressaltam que “ o cliente deve entender que saiu mais ganhando do que
perdendo com a situacdo, mas ndo deve sentir-se comprado”. A compensacdo deve ser vista
como algo personalizado. Alguns clientes podem ofender-se e outros sentirem-se lisonjeados
com uma compensacgdo extra pelo inconveniente. Neste caso, parece perigoso sistematizar
esta pratica ndo dando a linha de frente liberdade de usar o bom senso, necessitando a
empresa dispor de muita sensibilidade para tratar adequadamente. Internamente, a empresa do
ramo de servicos pode aproveitar a ocorréncia de uma falha como um excelente feedback para
0 seu processo. Berry & Parasuraman (1992) acreditam que esta é uma “valiosa fonte para

diagndstico e melhoria dos servigos”.

Schmenner (1999), aponta para o papel crucial da linha de frente no processo de
recuperacdo do servigo ressaltando: “Uma dica util é ser (a linha de frente) solidario com o
cliente” e “a importancia dos clientes frequentes significa também que o contato inicial com o
cliente e o contato de fechamento com o cliente, os chamados “alicerces do servi¢o” sdo
cruciais”. A politica da empresa deve estar bastante clara para a linha de frente, pois é ela
quem entrard em contato direto com o cliente. A linha de frente deve ser capaz de
compreender que sua empresa € responsavel e capaz de solucionar problemas. Entrar “na pele
do cliente” demonstra ao cliente que a empresa se importa com seu problema. Isto, mais uma
vez, leva-nos a situacao de estreitamento dos elos de confianca e fidelidade entre os dois lados

que, afinal, é o objetivo da empresa.

Segundo Téboul (1999), “a recuperacédo esté ligada a confianca. O cliente espera que,
no caso de um incidente, o prestador tenha condicdes de “‘dar a volta por cima’ nessa situacéo

e Ihe ofereca uma reparacéo rapida.”

Como fazem as empresas “campeds” em qualidade quanto & recuperacdo de um
servigo? Esta pergunta € muito bem respondida por Karl Albrecht (2000). Albrecht lembra a

inevitabilidade de eventuais falhas durante o processo do servigo: “Recuperam-se habilmente



28

0s erros inevitaveis”. Todos os componentes da organizacao vestem-se da responsabilidade
pela recuperacdo e o auxilio ao cliente. E necessario, portanto, que a mensagem, que a
ideologia da empresa, seja absolutamente clara em todos os niveis da organizagdo. “Cada
pessoa sente-se responsavel por alguma contribuicdo ao resultado para o cliente. N&o procura
afastar o cliente ou faze-lo dar um passeio e, quando algo d& errado o conserta ao inves de
culpar outra pessoa”, ressalta Albrecht. Albrecht ainda salienta que o reconhecimento de que a
recuperacdo tem um poder grandioso de aumentar a confianga entre o cliente e a empresa
deve ser perfeitamente assimilado. O cliente satisfeito com o tratamento proporcionado pela
recuperacdo adequada da falha ocorrida recomendara a empresa verbalmente para outras
pessoas. “Reconhece (a empresa) que a boa recuperacdo de algum erro pode exercer um
impacto tremendo sobre a percepcdo do cliente e a recomendacdo verbal”, enaltece o autor.
Desta forma, concluimos que Karl Albrecht (2000) em Revolucéo nos Servicos, reconhece a
necessidade de uma recuperagdo adequada de servigos para toda a empresa que busca a
qualidade servigos. Reconhecer o erro, solidarizar-se com o cliente, empenhar-se na busca
pela solucdo da falha s@o obrigacGes de toda a empresa que quiser se tornar uma “camped”.
Mas o simples fato de se ter a intencdo de corrigir o erro ndo € suficiente, na medida em que a
organizacdo precisa certificar-se de que sua ideologia esta presente na mente de todos 0s seus
niveis e os funcionarios devem saber como proceder de maneira adequada, & base de

treinamento, para que ndo se crie uma situacdo ainda pior para o cliente.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) em “Administracdo de Servigos”, analisando a
Qualidade em Servicos, citam a recuperagdo do servico como uma oportunidade para delegar
poder aos empregados da linha de frente: “Uma falha no servigo pode ser revertida em um
servigo aprazivel pela delegacdo de poder aos funcionéarios da linha de frente, dando-lhes o
arbitrio para fazer o que é certo”. Muitas empresas podem acreditar que 0s gastos com a
satisfacdo de um unico cliente ndo compensam o esforco, tempo e treinamento dedicados a
recuperacdo do servigo, esquecendo-se do poder multiplicador da conhecida propaganda
“boca-boca”. Os autores acreditam que “0s gastos feitos em uma recuperacao sdo centavos se
comparados a possibilidade de uma situacdo adversa tornar-se uma histéria transmitida boca-
boca sobre o excepcional esforco feito pelo funcionario, exclusivamente para satisfazer o
cliente. Novamente, percebemos a necessidade da compreensdo da ideologia da empresa em
todos os niveis e do preparo, do treinamento da linha de frente para entender e resolver

apropriadamente a eventual falha.
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Para Gianesi & Corréa (1994) s6 a exceléncia na tarefa de atender as expectativas dos
consumidores pode minimizar os efeitos danosos de um cliente insatisfeito. A figura 8 mostra

como os clientes lidam com a insatisfagdo com o servigo recebido.

Pesquisas mostram que, em média, um consumidor insatisfeito depde contra o
servigo ou contra seu fornecedor a 10 outras pessoas, enquanto um consumidor satisfeito

recomenda o servico ou o seu fornecedor a apenas 5 potenciais consumidores.

Busca reparagdo diretamente

com o fornecedor
( Toma alguma acgdo publica Toma alguma acdo legal para

reparacéao

Reclama junto a instituicdes

privadas ou governamentais
Cliente Insatisfeito
< Toma alguma acéo privada Para de comprar ou boicota o
fornecedor
Contra-recomenda 0 servigo
ou fornecedor

\ N&o toma nenhuma acéo Comeca a formar uma
imagem ruim que o fara
tomar alguma acdo na

proxima oportunidade em que
nédo for satisfeito

Figura 8: Como os consumidores lidam com a insatisfacdo na compra de um servico

Fonte: Gianesi e Corréa (1994)

2.3.2 Elementos de um Sistema de Recuperagéo de Servigos eficaz

Os esforgos para conceber a recuperagdo de servigos devem levar em conta o
ambiente especifico de uma empresa e os tipos de problemas que os clientes tendem a
enfrentar.

Lovelock (2001) cita que a satisfacdo dos clientes com o modo pelo qual as
reclamagdes sdo encaminhadas exerce um impacto direto sobre a confianga que depositam

nesse fornecedor e em seu futuro envolvimento com a empresa.

A figura 9, a seguir, apresenta os componentes de um sistema eficaz de recuperagéo

do servigo.
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Fazer direito o I Tratamento eficaz mmm | Satisfacdo e fidelidade
trabalho da primeira da reclamacéo EEE | ajumentadas
vez
" I ——
. Realizar pesquisa
Identificar as < . Monitorar as reclamages
reclamagoes sobre o . Desenvolver cultura das
Servico “reclamacdes como
oportunidade”
Desenvolver sistemas e
Resolver efetivamente < treinamento eficazes para
as reclamagdes tratamento das
reclamacdes
A
Aprender a partir da < Realizar andlise das
experiéncia de raizes do problema
recuperagéo

A

Feedback

Figura 9: Componentes de um sistema eficaz de recuperagéo do servigo
Fonte: Lovelock, Patterson e Walker, Services Marketing — Australia and New Zealand, Sydney,
Prentice Hall, 1998), apud Lovelock & Wright (2001)

Berry e Parasuraman (1991), apud Ron Zemke (1995), identificaram que os trés

maiores efeitos de um efetivo sistema de recuperagdo de servigos séo:
a. ldentificar os problemas do servico
b. Resolver efetivamente os problemas
c. Aprender a partir da experiéncia de recuperacao

A figura 10 sugere as atividades e mecanismos que a empresa necessita aplicar para

maximizar o esforco da recuperagao de servigos.
Ron Zemke (1995) interpreta a estrutura mostrada na figura 10 da seguinte forma:
a. Identificar os problemas do Servigo -

Os prop6sitos do processo para identificar os problemas sdo para capturar o historico

e informacBes emergentes sobre erros organizacionais e problemas que necessitam de
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correcdo e eliminagdo, e para ter certeza que os clientes com problema estdo sendo
gerenciados efetivamente. E as trés etapas basicas para esta informacdo sdo a pesquisa aos

clientes, a avaliacéo das queixas dos clientes, e a monitoragdo dos processos.

Realizar Pesquisa

de clientes
A 4
Avaliar as queixas P Identificar o Problema |« Monitorar o
dos clientes do servigo Processo

A 4

Preparar as pessoas Resolver os problemas Criar um caminho da
e manté-los capazes efetivamente recuperacao e um espaco
das solugdes

A 4
A

A

Processo de analise Aprender a partir da Sistema de rastreamento
da raiz do problema experiéncia de do problema
recuperagéo

A

A 4
A

Flexibilizar o processo de
monitoragao dos servigos

Figura 10: Atividades para maximizar o esforgo da recuperacao de servigos

Fonte: Adaptado de Berry e Parasuraman, Marketing Services, The Free Press, 1991,
apud Ron Zemke (1995)

A pesquisa aos clientes é focada nos clientes com queixas dos produtos ou servigos
da empresa. A procura € pelas queixas ndo comumente reportadas e expectativas de
recuperacio nio entendidas previamente. E uma procura pelas causas da aceitacio, satisfacio

ou insatisfacdo do cliente com a recuperacao.

Efetivas ferramentas de pesquisa aos problemas dos clientes sdo grupos de foco,
papel e 1apis, entrevistas telefonicas, entrevista direta com clientes, registros dos funcionarios,

e oficinas de mistério.

Avisar antecipadamente, planejamento da acéo e planejar a oportunidade de retorno

sdo as chaves da avaliagdo das queixas dos clientes, no tempo certo.



32

Monitoramento do processo de servir os clientes e lidar com as reclamagbes dos

clientes é importante para manter a qualidade da transagéo clara, positiva e rastreavel.
b. Resolver os problemas efetivamente -

Quanto a preparar as pessoas e manté-los capazes, a boa recuperacdo depende de

achar, treinar e reter boas pessoas.

Quanto a criar um caminho da recuperacao e um espaco das solucdes, o foco é ajudar

a linha de frente a curar clientes com relacionamentos destruidos e a manté-los clientes.
c. Aprender a partir da experiéncia de recuperagéo -

Um efetivo sistema de recuperagdo retorna informagdes sobre os problemas ao
sistema de produgdo dos produtos e servi¢os. O método descrito facilita a alimentacdo de
dados no processo de rastreamento e andlise das causas dos problemas, para criar informagoes
uteis na confirmagdo ou correcdo das funcionalidades do sistema de entrega da producgéo de

produtos ou servigos. Os componentes de aprendizado da empresa tem trés fatores:

a) Sistema de rastreamento dos problemas, onde o foco é mensurar a retencdo de

clientes e a melhora da entrega;

b) Processo de analise da raiz dos problemas, onde as chaves sdo treinamentos em
técnicas analiticas, avaliagdo do tempo para andlise dos dados, e permissdo para fazer

sugestdes de melhorias no processo;

c) Flexibilizar o processo de monitoragdo dos servigos, onde as chaves sdo a
habilidade de estabelecer sistemas tdo bons com sistema de recuperacao, e a permissao para

criar novos esfor¢os de monitoracdo das necessidades percebidas.

2.3.3 Principios de resolucao eficaz
A recuperagdo de falhas no servigo custa mais do que agles de prevengdo dos

problemas que possam ocorrer. Ela exige compromisso, planejamento e diretrizes claras.

Lovelock (2001) cita os principios de resolucdo eficaz dos problemas, conforme modelo

proposto para a recuperagao do servigo.
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Principio 1.  Agir depressa; o tempo é fundamental para obter uma recuperagdo

completa.
Principio 2. Admitir os erros sem ficar na defensiva;

Principio 3.  Mostrar que vocé compreende o problema do ponto de vista de cada
cliente; encarar as situacOes pela ética dos clientes é a Unica maneira de compreender

aquilo que eles acham que saiu errado e por que eles estdo transtornados;

Principio 4. N&o discutir com os clientes; discutir atrapalha o processo de ouvir e

raramente dissolve a raiva;

Principio 5.  Respeitar as opinides do cliente; € o primeiro passo na reconstrugdo de uma

relacéo prejudicada.

Principio 6.  Dar aos clientes o beneficio da davida; Nem todos os clientes séo sinceros
e nem todas as reclamacdes justificadas. Mas os clientes devem ser tratados como se

tivessem uma reclamacéo valida até que surja evidéncia clara em contrério.

Principio 7. Esclarecer os passos necessarios para solucionar o problema; quando néo
sdo possiveis solugdes imediatas, dizer aos clientes como a organizacdo planeja

proceder mostra que se esta tomando medida corretiva.

Principio 8.  Manter os clientes informados sobre o andamento; as pessoas tendem a
aceitar mais as contrariedades quando sabem o0 que estd acontecendo e recebem

relatorios periodicos de andamento.

Principio 9.  Considerar a compensagéo; quando os clientes ndo recebem os resultados
do servigo pelos quais eles pagaram, é adequado oferecer um pagamento monetario ou

um servico equivalente em espécie.

Principio 10. Trabalhar para reconquistar a confian¢a; quando os clientes séo
desapontados, um dos maiores desafios € restabelecer a confianca e preservar a relagdo
para o futuro. A perseveranga pode ser necessaria para diluir a raiva dos clientes e
convencé-los de que medidas estdo sendo tomadas para evitar uma repeticdo do
problema. Esforcos excepcionais de recuperagcdo podem ser extremamente eficazes no

aumento da fidelidade e das boas indicages.
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O processo de recuperagdo do servigo para uma determinada empresa deve levar em
conta seu ambiente especifico e os tipos de problemas que seus clientes tendem a encontrar. E
quanto mais demorada a resolugdo de uma falha de servigo, maior sera a compensagdo
necessaria para deixar os clientes satisfeitos com o resultado do processo de recuperacdo do

Servico.

A captagdo de feedback do cliente por meio de reclamagdes, sugestdes e
cumprimentos ¢ uma maneira de aumentar a sua satisfacdo. E uma excelente oportunidade

para entrar nos corac¢des e mentes dos clientes.

As empresas de servigo precisam desenvolver estratégias eficazes para recuperar-se
de falhas no servigo, mantendo a boa vontade dos clientes, vital para o sucesso de longo prazo
na empresa. Entretanto, o pessoal de servigcos também deve aprender a partir de seus erros e
tentar garantir que os problemas sejam eliminados. Mesmo a melhor estratégia de recuperacéo
ndo é tdo boa aos olhos do cliente como a de ser tratado corretamente da primeira vez.
Garantias de servico bem concebidas e incondicionais sdo ferramentas poderosas para obter

qualidade do servigo, como também para promover a empresa.

Na busca pelo gerenciamento da qualidade total, zero-defeito nos produtos e servigos
é altamente valorizado pelos clientes, erros podem ocasionalmente acontecer sem a intengdo
de prejudicar o cliente, e isto tem um significante impacto na retencdo dos clientes.
Recuperacdo de servicos € um processo designado a salvar clientes de potencial risco e
secundariamente, para obter informagdes usuais para prevenir que o problema ndo aconteca
novamente dentro da organizagdo; é gerenciando a qualidade e assegurando o processo de

qualidade. Ron Zemke (1995) resume como 0s pontos chaves deste processo, 0 seguinte:

Ponto 1. Recuperagéo, ou retornar um cliente insatisfeito ao estado de satisfagéo, depois
de um servico ou produto sair em desacordo, tem um critico impacto na economia de

N0ssos nNegocios.

Ponto 2. Queda de qualidade (“breakdown”) envolve expectativas do cliente com o

resultado e o processo.

Ponto 3. Boa recuperagédo quando as coisas saem errado aumenta a lealdade do cliente e

diminui os gastos com marketing.
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Ponto 4. Somente o cliente pode lhe dizer como esta desiludido com um servigo que
aconteceu em desacordo. Somente o seu cliente pode determinar quando uma boa

recuperagao aconteceu.

Ponto 5. Planejar a recuperagdo de servigo garante que cada queda seja tratada

criativamente e satisfaz o cliente e as necessidades da organizagao.
Ponto 6. \Vocé pode, e deve, planejar para o inesperado.

Ponto 7. Quando os problemas acontecem, clientes esperam suas desculpas, dando a
eles um tratamento justo, tratando como vocé gostaria de ser tratado e reparando as

injurias.

Ponto 8. “Determine a pessoa, entdo o problema” é uma boa regra exceto que vocé nao
possa determinar o problema. Recuperacdo planejada ajuda vocé a fazer ambas e fazer

bem.

Ponto 9. Isto é critico para identificar problemas de recuperacdo de forma que vocé

possa fazer alteracdes e corre¢des na producéo e entrega do sistema de servigos

Ponto 10. Planejamento de recuperacgdo de servicos melhora além de garantir a qualidade
do servico e motivar os funcionarios para trabalharem na excelente busca para

resolucdo dos problemas dos clientes.

A recuperacéo de servico feita de uma maneira efetiva anima o esforgo da criagéo de
um servico de qualidade, e motiva os empregados a fazerem o que tem que ser feito na busca

da satisfacdo do cliente.

Nada é mais apreciado do que resolver um problema répido, facilmente e mais

efetivo do que o cliente imagina ou esta esperando.

Lovelock (2001) cita os pré-supostos para a recuperacdo adequada de servigos,

conforme segue:
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o Examinar comentarios e criticas voluntérias, disponibilizando canais eficientes

de comunicacao.

o0 Pesquisando continuamente, junto ao cliente. 1sso demonstra interesse da

empresa em resolver e evitar problemas.
o Olhar o servigo com “os olhos do cliente”.
0 Reforcar testes para evitar surgimento e propagacéo de erros.

o Linha de frente preparada para a resolugéo.

2.4 Resultado baseado em retencao

2.4.1 Introducéo

Uma boa estratégia de recuperacdo de servicos permite reter o cliente que estava
insatisfeito, e ainda faz com que o mesmo recomende o servico da empresa melhorando o

resultado da empresa.

Para Rust et al. (2001), deve-se criar o valor de retencdo do cliente através do
entendimento do cliente e criagdo de estratégias de construcdo de relacionamentos que irdo
maximizar a probabilidade desse cliente fidelizar-se fortemente a empresa, levar ao maximo a
receita dele obtida e minimizar a probabilidade de sedu¢do por um concorrente. E a chave

para o valor da retencdo € fortalecer os aspectos da relacdo que sdo importantes para o cliente.

2.4.2 Retencgao

Para Gianesi & Corréa (1994) a recuperacdo do servico relaciona-se diretamente com
a manutencdo do cliente. E notorio que é muito mais oneroso conquistar um novo cliente do

que reter e estreitar as relag()es com outro.

Uma ferramenta eficaz na retencdo de cliente é a gestdo das reclamagdes. Segundo
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Fornell e Wernerfelt (1988) apud Barcellos (2001, p. 35), “A gestdo das reclamagdes é mais
eficaz quanto maior o nimero de concorrentes e mais elevada a qualidade da elasticidade da
demanda. De modo geral, o marketing defensivo, como a gestdo das reclamacdes, pode ser
visto como substituto do marketing ofensivo tal como a qualidade do produto, a publicidade

0U 0 precgo”.

2.4.3 Resultado

Se houver uma recuperacéo adequada, havera um aumento da satisfacdo do cliente, e
0 consequente aumento da fidelidade, o que devera ocasionar os 3 Rs do marketing (retencéo,

repeticdo e recomendacgéo), e com isso 0 aumento dos lucros.

Segundo Barcellos (2001), a satisfagdo do empregado e do cliente séo sinalizadores do
futuro da empresa. Um ciclo pode ser observado nas empresas: satisfacdo do cliente - retencdo
do cliente - continuidade dos negocios - maior lucratividade. E assim, alcangado o objetivo da

empresa ao obter a satisfacdo do cliente que é a satisfacdo do acionista, ou seja, lucro.

Para muitas empresas nao € suficiente possuir indices de satisfacdo altos, mas sim
resultados positivos quanto a retencédo de clientes. Os clientes satisfeitos s&o menos motivados
a procurar outras marcas ou servigos do que clientes insatisfeitos. Os clientes um pouco
insatisfeitos possuem uma taxa de recompra mais alta que os clientes completamente
insatisfeitos. Na realidade, os clientes um pouco insatisfeitos também séo tdo vulneraveis a
deixar a empresa como os clientes completamente insatisfeitos (Mittal e Kamakura, 2000,
apud Anderson & Mittal, 2000, p. 115).

As empresas que diminuem os esforgos para a satisfacdo do cliente correm o risco de
perder seus clientes para a concorréncia, deixando de colher os beneficios da lealdade deles, e

necessitam voltar a investir no processo de satisfacao.

A empresa que possui uma alta retencdo de clientes tem uma base de clientes que
compram com freqliéncia maior e em maior volume, e que possuem maior possibilidade de
aquisicdo de novos produtos ou servicos oferecidos, bem como fazem recomendacGes

favoraveis a terceiros, aumentando assim a renda e diminuindo 0s custos.
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Esta renda obtida atraveés de clientes retidos € maior com o passar do tempo.
Inicialmente a empresa deve gastar recursos para adquirir o cliente (custo de aquisicdo) e
depois para o cultivar (custo de manutencdo), por esse motivo € importante a reten¢do do
cliente. Ao equilibrar os custos de aquisicdo e de manutencdo, obtém-se a rentabilidade

produzida por um cliente.

Nem todos os clientes séo atraentes em termos de geracdo de renda. O cliente novo
freqlientemente compra menos, em quantidades menores, exige mais servico e € menos
provavel de atrair novos clientes, fazendo com que a empresa tenha custos de servico e de
marketing mais altos bem como rendas mais baixas. Assim, na aquisi¢do de clientes novos, 0s

lucros diminuem.

Aumentando a satisfacdo do cliente a empresa aumenta rendas futuras, reduz custos
com transagdes futuras, diminui a elasticidade de precos e minimiza as chances dos clientes
abandonarem o servico caso a qualidade diminua. Melhorando a satisfagdo do cliente a
empresa reduz custos internos associados a custos de garantia, retrabalho ou substituicdo de
produtos defeituosos bem como no que diz respeito a controle e/ou administracdo das
reclamagdes dos clientes. As recomendagdes favoraveis de clientes leais e satisfeitos a
terceiros diminui o custo de atrair novos clientes e aumenta a reputacdo global da empresa.

Todos estes fatores tém influéncia na rentabilidade da empresa.

2.5 Pesquisas recentes na area de recuperacdo de Servi¢os

Segundo Santos (2001), com o crescimento do Marketing de Servigos nos anos 80 e 0
interesse na nocdo de “service recovery”, o foco nas reclamacbes dos consumidores
aumentou, pois profissionais de marketing perceberam que, sem a reclamacédo, é impossivel
realizar um servico de recuperagdo. Assim, a literatura sobre insatisfagdo e reclamagéo tem
testemunhado importantes desenvolvimentos conceituais (Stephens & Gwinner, 1998; Singh
& Wilkes, 1996) e pesquisas empiricas (Tax et al.,, 1998; Bolton & Lemon, 1999).
Consequientemente, praticantes e pesquisadores tém visto reclamag¢fes como oportunidades ao
invés de ameacas, e 0 consumidor contemporaneo comegca a perceber a reclamacao como uma
positiva acdo frente ao mercado que passa a ser baseada menos na aceitagdo passiva e mais no

principio de “eu sei meus direitos, e demando 100% satisfacdo” (Santos & Singh, 2000).
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No cenéario nacional, o lento crescimento de interesse na insatisfacdo do consumidor
e seu comportamento de reclamacdo, deu-se, principalmente, pela aprovacdo do Cddigo de
Defesa do Consumidor ocorrida no inicio dos anos 90. Tal codigo reconhece os direitos
basicos do consumidor, criando normas especificas para a responsabilidade civil dos
fornecedores e servigos, dispondo sobre a publicidade, estabelecendo mecanismos para o
controle das condigdes gerais dos contratos e instituindo instrumentos para serem utilizados
pelos consumidores para sua auto-defesa. Soma-se a isso, um consumidor brasileiro que esta
despertando para seus direitos como tal, exigindo que o produto que ele esta comprando
atenda as necessidades que, em propaganda, embalagem ou em outros meios de informacéo,

proclama-se satisfazer.

No que se refere a pratica empresarial, pode-se constatar que algumas empresas
comecam a dar sinal de interesse na compreensdo deste comportamento “pds- insatisfacao”,
através da adogdo de sistemas que maximizem as oportunidades de queixas e solicitagdes do
cliente. A criagdo de departamentos ou servicos de atendimento ao consumidor, os conhecidos

DAC's ou SAC's, é um passo importante para esta compreensao.

Este interesse por parte das empresas tem ocorrido essencialmente por dois motivos.
O primeiro deles é que elas estdo-se sentindo pressionadas pelo surgimento e atuacdo dos
orgdos governamentais de defesa do consumidor, como os PROCON’S, que se utilizam,
basicamente, do novo cddigo de defesa do consumidor para salvaguardar os direitos do
comprador. O segundo motivo € que as empresas, cada vez mais, estdo percebendo que
muitos negocios vém dos clientes atuais e satisfeitos. Segundo Tschohl (1991), cerca de 65%
dos negdcios de uma empresa sdo feitos com clientes que compram freqientemente. A
emergente énfase no marketing de relacionamento e na qualidade em servicos ressalta a
“recuperacdo” de clientes, isto é, consumidores insatisfeitos podem e devem ser convertidos
em consumidores satisfeitos (recuperados), através da adogdo de sistemas ou procedimentos

exemplares de respostas as reclamacdes.

Em contraste com esta realidade, encontra-se um desconhecimento muito grande, do
ponto de vista académico, a respeito do processo de reclamacdo e principalmente da
recuperacdo de servicos. Como um indesejavel fruto da escassez de pesquisas brasileiras
sobre este tema, tem-se a utilizacdo de informagfes obtidas em outros paises, principalmente

nos Estados Unidos, como base para estratégias de gerenciamento de reclamacles, e de



40

recuperacgdo a serem implementadas no Brasil.

Enquanto consideravel pesquisa tedrica e empirica tém existido sobre o
gerenciamento de reclamacao e de recuperacao, oscilando da investigacdo sobre a freqiiéncia
de resposta das empresas as reclamacdes até o impacto da satisfacdo do consumidor com este
gerenciamento nas atitudes e comportamentos futuros baseados na recuperacdo adequada, 0
presente estado da literatura pode ser melhor descrito como fragmentado, com trabalhos
empiricos ad hoc e falta de modelos conceituais integrativos. Um quadro com o resumo dos

principais artigos publicados sobre este assunto é apresentado na tabela 1 a seguir.
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erenciamento de reclamacoes e de recuperacdo de servicos

PESQUISADORES / TEORIAS/ VARIAVEIS INDEPENDENTES E DEPENDENTES — | AMOSTRA E CONTEXTO CONCLUSOES
ANO CONCEITOS TIPO DE PESQUISA
Goodwin e Ross (1989) | Teoria da atribuicdo | Variaveis dependentes: 135 graduandos e Aqueles consumidores que perceberam que o fornecedor ndo havia

aplicada

as falhas de servicos e
teoria da justica

Percepgdes do consumidor sobre a

justica no processo de reclamacéo.
Satisfacdo com o gerenciamento da
reclamacéo.

Intengdes de recompra.

Variaveis independentes:

Estilo de interac&o.

Atribuicéo de culpa.

Tipo de compensagéo.

cliente e assumir a

Capacidade de ouvir o

responsabilidade pelo problema.

pos-graduandos de

duas grande
universidades
americanas relataram
incidentes relativos a
falhas de servicos, em
uma das quatro
industrias seguintes:
companhia de viagem,
servigo médico-dentario,

mecanica e restaurante.

falhado, que foram tratados com respeito, receberam um servigo
gratuito ou adequada correcéo e/ou tiveram oportunidade de falar sobre
seus problemas, relataram maiores percepgdes de justica no processo de
reclamacéo (P<.01). Atribuigdo de culpa, estilo de interacéo e tipo de
compensacdo também foram relacionados com o grau de

satisfacdo e a disposicdo de comprar novamente da empresa, onde

compensacdo e estilo de interacéo tiveram impacto maior . (P <.0001)

Bitner (1990)

Teoria da atribuicéo
aplicada a falhas nos
Servicos e justica

distributiva.

Variaveis dependentes:

Satisfacdo com o gerenciamento de
reclamacdes.

‘Controlabilidade’ sob a falha.

Estabilidade da falha.

Variaveis independentes:

Tipo de explicag&o.

Tipo de ambiente de servigo.

Tipo de compensag&o.

usando cendrios trés

Estudo experimental, com

possibilidades de explicacdo (interna, externa e
nenhuma explicagdo), dois niveis de
compensacdo (auséncia e presenga) e
dois ambientes  de

servicos  (organizado e

desorganizado).

145 sujeitos que estavam no
portbes de embarque do
aeroporto internacional
analisaram os cenarios,

baseados em uma falha
ocorrida, no contexto de uma

agéncia de viagem.

ExplicacOes e aparéncia do ambiente fisico podem influenciar
em como consumidores perceberam as causas das falhas nos
servicos, isto é, consumidores que receberam uma explicacéo
externa foram menos provaveis de acreditar que o mesmo
evento ocorreria no futuro e atribuiram menos controle ao
fornecedor do servigo (F=15,9 e 132, p=.001). Oferecimento

de compensacéo ndo apresentou henhum efeito nas

atribuicOes de estabilidade e controlabilidade. Além disso, um
ambiente organizado contribuiu para diminuir a expectativa

de que a falha iria ocorrer novamente (F=12,4, p=.001).
Finalmente, quando consumidores perceberam que a firma

tinha controle sob a causa do problema, e/ou a causa era

estavel, eles ficaram mais insatisfeitos.
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Continuacao Tabela 1 Resumo de estudos jé realizados sobre processos de gerenciamento de reclamacdes e de recuperacdo de servicos

Gilly, Stevenson and
Yale (1991)

Processo de
informagéo e Teorias
de Network aplicadas
ao gerenciamento de

reclamagéo

Variaveis dependentes:

Probabilidade da reclamagéo ser resolvida pelo préxima
pessoa no ciclo de informagcéo.

Ac0es tomadas na resolugédo da reclamagéo.

Variaveis independentes:

Categoria de trabalho.

Presenca de lagos entre as pessoas que fazem parte do
fluxo de informagéo.

Tipo de reclamacéo.

Estudo experimental usando cenarios baseados em
reclamag0es reais de pacientes a um hospital.

Funcionérios de 4 grupos:
médicos,
enfermeiros, administradores

e pessoal auxiliar foram

aleatoriamente  selecionados
emum
hospital-escola para analisar

0S cenarios.

Resultados mostram ter lagos pessoais com outros funcionarios facilita
a passagem dos problemas que geraram as reclamagdes para alguém
que poderia resolvé-los (p<.05). Funcionarios ligados aos pacientes
(como enfermeiros, por exemplo) foram mais provaveis de tomar
alguma acéo dentro do hospital para prevenir a recorréncia do problema
do que outras pessoas (p<.05). Houve uma tendéncia a resolver as
reclamacdes relativas & qualidade do atendimento mais rapidamente do

que as ligadas a atitudes dos funcionarios.

Tax e Chandrashekaran
(1992)

Trocas relacionais e
Teoria da

Atribuicéo aplicada a
recuperagéo de

Servigos.

Variaveis dependentes:

Avaliacéo geral do servico.

Intencdes de recompra.

Intengdes de comunicagdo boca-a-boca.

Atribuicéo de estabilidade para a qualidade do servigo.
Variaveis independentes:

Qualidade do gerenciamento de reclamagéo.

Estudo experimental, usando cenarios que manipularam
4 niveis de gerenciamento de reclamagéo e dois niveis
de comunicagéo boca-a-boca (presenga e auséncia).

202 graduandos de uma
grande
universidade analisaram

cenarios baseados em

recuperacdo  de  servigos

prestados por um restaurante.

Falhas em cenérios de bom gerenciamento foram consideradas menos
estaveis do que aquelas em condi¢Bes de mau gerenciamento ou
nenhuma reclamagdo. A percepcédo de falhas ndo sisteméticas, por sua
vez, levaram a inten¢es de recompra mais altas. A qualidade do
gerenciamento teve um impacto positivo na avaliagdo geral do servico,
assim como bome mau gerenciamentos resultaram em comunicagdo
boca-a-boca. A comunicacdo boca-a-boca, no entanto, foi sempre
negativa. Em adicdo, individuos que se engajaram em comunicagdo
boca-a-boca negativo tiveram intengdes de recompra mais baixas do
que aqueles que ndo o fizeram. O gerenciamento da reclamagdo nédo

impactou diretamente a inten¢do de recompra.

Hill e Baer (1994)

Justica processual e
Teoria das

“desculpas” aplicadas
a4 recuperagdo de

Servicos.

Variaveis dependentes:

Percepcdo dos consumidores sobre o dano causado pela
experiéncia insatisfatoria.

Percepcdo dos consumidores sobre a culpa dos
fornecedores de servigos. Nivel de aceitagdo da
desculpa.

Variavel independente:

51 estudantes de marketing
avaliaram cada uma das 37
afirmagdes relativas as
desculpas, depois de ler a
descricdo de uma experiéncia
insatisfatéria com uma

oficina mecanica.

Em geral, os resultados revelaram que as desculpas que tentaram
diminuir os resultados negativos do incidente (“desculpas de valéncia™)
séo avaliadas mais favoravelmente do que aquelas que tentam
desconectar a empresa do problema (“desculpas de ligagéo”). As
primeiras levaram a percepgdes de menores danos causados pelo
incidente e maior aceitagdo da desculpa do que as Ultimas. Elas também

resultaram em percepgdes de menor culpa da companhia do que as
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Tipo de desculpa (“valéncia”: justificativa e
minimizacdo; “ligacdo™: negacdo, defleccdo e
explicacéo).

desculpas de ligacéo (p<.001), contrariando a hipdtese estabelecida no
trabalho. A menor percepcéo de danos e culpa foi associada as
desculpas contendo justificativas, que foram também as mais

aceitaveis(p<.001).

Continuacdo Tabela 1 Resumo de estudos ja realizados sobre processos de gerenciamento

de reclamacdes e de recuperacéo de servigos

Bolton Teoria da atribuicdo | Variaveis dependentes: 3.361 usudrios de servico de | Satisfacdo com os esforcos de recuperacdo da empresa ndo foi
(1995) aplicada Satisfagdo com a resposta da empresa. Probabilidade de telefor]la celular foram significativamente afetado pela natureza da reclamagdo. Em adicéo,
entrevistados. Reclamantes
a falhas de servicos. saida do relacionamento (“exit”). Intensidade de | identificados no banco de satisfagdo com os esforgos da empresa ndo influenciou comportamentos
consumo. dadqs da empr~esa combinados de “exit”. O ato de reclamar aumenta a probabilidade de saida e tende a
com informacdes sobre
Variaveis independentes: pagtos. capturaram os niveis | reduzir a intensidade de consumo.
x de consumo e
Natureza da reclamagdo (em termos de perdas P
comportamentos de ‘exit’.
monetérias, locus e controlabilidade).
Estudo de corte transversal.
Tax, Teoria da Justica e | Variaveis dependentes: 257 consumidores, | Os resultados indicam que consumidores avaliam situagbes de

Chandrashekaran (1998)

trocas relacionais
aplicadas ao
gerenciamento de

reclamacoes

Satisfagéo com o} gerenciamento da
reclamacéo.Confianga. Comprometimento.

Variaveis independentes:

Justiga interpessoal.

Justica distributiva.

Justiga processual.

Varidvel mediadora:

Experiéncias anteriores com a empresa.

Estudo de corte transversal.

empregados de

escritérios locais e nacionais
de quatro grandes empresas,
que tiveram  experiéncias
insatisfatérias com servigos,

durante os Ultimos seis meses.

reclamacédo em termos de procedimentos, tratamento interpessoal e
resultados. Cada aspecto de justica foi relacionado positivamente com a
satisfagdo com o gerenciamento da reclamagdo e todas as trés
dimensdes

explicaram 88% da satisfagdo (R2=881, p<.0001). Além disso,
interagOes entre as dimensdes suportam a idéia de que ma empresa deve
se preocupar com todos o0s aspectos de justiga para gerar maior
satifagdo dos consumidores. Os resultados indicam um forte impacto da
satisfacdo nas variaveis relacionais, isto é, quanto maior a satisfacéo,
maior o grau de confianga e comprometimento com a empresa
(p<.001). Em termos de experiéncia anterior, os resultados apéiam a
perspectiva de equidade de marca, onde os efeitos da insatisfacdo com
o gerenciamento de reclamacéo no grau de confianca e
comprometimento tornam-se menores quando as experiéncias
anteriores sdo positivas.

Webster

(1998)

Justica  distributiva
aplicada a
recuperacéo de
Servicos

Varidveis dependentes:
Satisfacdo com os esforcos de recuperagéo da empresa.
Lealdade do consumidor.

Variaveis independentes:

477 estudantes de graduacdo
de uma universidade
americana avaliaram os 24

cendrios baseados em falhas

Clientes que experimentaram alguma falha em servicos em situacdes
criticas e de alto envolvimento tiveram menor nivel de satisfagdo com
os esforcos da empresa na recuperacdo e menor nivel de lealdade do

que aqueles que experimentaram situagdes menos criticas (F=113,56 e
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Esforcos de recuperacdo de servigos. Criticalidade | ocorridas em restaurantes, | 47,.95, p<.001). No entanto, esforgos de recuperacdo aumentaram a

oficinas e lavanderias.

(importancia percebidado servigo).

Estudo experimental, com cenarios envolvendo 4 tipos
de esforgos de recuperacéo (pedido de desculpas, 25%,
50% de desconto e refazer o servico imediatamente), 2
niveis de criticalidade (alto e baixo) e 3 tipos de
servigos (restaurante, oficina mecénica e servigos de

lavanderia)

satisfacdo e a probabilidade de recompra (F=30,35 e 10,14, p<.001). O
tipo de servico envolvido ndo teve efeito significativo.

Finalmente, um apropriado tipo de recuperacdo depende do nivel de
criticalidade, isto é, em situagfes mais criticas, a estratégia de refazer o
servigo foi mais efetiva, enquanto em situagdes menos criticas, 50% de

desconto foi mais efetivo.

Continuacdo Tabela 1 Resumo de estudos jé realizados sobre processos de gerenciamento de reclamacdes e de recuperacdo de servicos

Dube e Maute (1998) Trocas relacionais | Varidveis dependentes: 203 estudantes de | Uma estratégia de recuperagdo — envolvendo um pedido de desculpas,
aplicadas a Satisfagdo com o gerenciamento de reclamagao. administracdo com | uma explicagdo e compensagdes tangiveis pelo inconveniente causado -
recuperagéo de | Lealdade do consumidor. experiéncias  prévias com | aumentou a satisfagdo do consumidor significativamente (P<.05).
Servigos Variaveis independentes: viagens aéreas. Oferecer recompensas associadas ao relacionamento atual, através de

Estratégia de valor adicional.
Estratégia de recuperagao.
Estudo experimental, com cenarios relatando uma

experiéncia insatisfatéria com uma companhia aérea.

um programa de milhagem (estratégia de valor adicional), aumentou a
lealdade e a satisfagdo somente quando uma estratégia de recuperacéo é
apresentada (p<.05). Em adicdo, esta estratégia afetou a lealdade

apenas sob condicéo de baixa competitividade do mercado (p<.05).

manipulando dois niveis de estratégia de valor adicional
(auséncia e presenca), dois niveis de estratégia de
recuperacdo e dois niveis de ambiente competitivo

(baixo e alto)

Santos, C.P. dos (2001) | Teoria da Justica e Variaveis dependentes:
trocas relacionais

224 consumidores da cidade Os resultados mostraram em termos de magnitude do efeito de cada

aplicadas a0 Satisfagéo com s} gerenciamento da | de Porto Alegre, com os quais | construto de justica, justica distributiva e justica interpessoal
gerenciamento de reclamacéo.Confianga. Lealdade. foram  feitas  entrevistas | apresentaramimpacto semelhante no que diz respeito as avaliagdes de
reclamacdes Variaveis independentes: pessoais. justica global.E tratando-se da satisfagdo com o processo de

Justiga interpessoal. reclamagcéo, os resultados obtidos através da reclamacéo (referentes a

Justica distributiva. justica dis tributiva) tiveram maior influéncia do que o tratamento
Justiga processual. pessoal, isto é, explicaram uma maior porcentagem do efeito total da
Varidvel mediadora: justica percebida na formacdo da satisfagdo, corroborando resultados
encontrados por Goodwin & Ross (1992) e Smith et al. (1999).A

influéncia das avaliagbes de justica na justica global e na satisfagdo

Experiéncias anteriores com a empresa.

Estudo de corte transversal
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final dizem respeito, particularmente, as varidveis envolvidas no
episddio especifico de reclamagdo. Outras importantes relacoes
investigadas neste trabalho dizem respeito ao impacto das variaveis
consideradas “especificas” do gerenciamento das reclamagdes nas
variaveis relacionais: confianca e lealdade. Neste sentido, satisfagdo
com o gerenciamento da reclamagéo influenciou substancialmente nos
julgamentos de confianga do consumidor na empresa, ap6s a
reclamagédo; enquanto que as experiéncias anteriores do consumidor
com a empresa apresentaram um pequeno, porém significativo, impacto

nesta variavel relacional.

Continuacgdo Tabela 1 Resumo de estudos ja realizados sobre processos de gerenciamento

de reclamacdes e de recuperacéo de servicos

Severt, Denver Eugene
(2002)

Teoria da Justica e
estudos sobre
confianca aplicadas
ao gerenciamento de
reclamacoes

Variaveis dependentes:

Satisfagéo com o} gerenciamento
reclamagéo.Confianga.

Variaveis independentes:

Justica interpessoal.

Justiga distributiva.

Justica processual.

Variavel mediadora:

Experiéncias anteriores com a empresa.

da

50 estudantes da graduagdo
responderam questionarios na
fase de estudo piloto. O
pesquisador e 2 estudantes da
graduagdo  coletaram 302
questionarios no aeroporto
para o estudo principal..O
método estudado habilitou o
pesquisador a determinar a
extencdo para 0 que 0s
respondentes tem uma atidude
ou percepcéo particular.

O método estudado assume
que a experiéncia prévia, a
satisfacdo dos clientes e a
justica com seus constructos
(interpessoal, distributiva e
procedural) sdo mensuradas

pela percepgéo dos clientes.

A hipétese foi suportada por um nivel de significancia de 0,05. O teste
MANOVA revelou que clientes com experiéncia prévia positiva com
um servico em particular sdo mais provaveis para ter evolugdes
positivas de justica interpessoal, distibutiva e procedural com a
experiéncia atual, e clientes com experiéncia prévia negativa sdo mais
provaveis para ter evolugBes negativas de justica interpessoal,
distibutiva e procedural com a experiéncia atual

A andlise feita no caminho mostrou que a justica interpessoal,
distributiva e procedural tiveram todas efeito direto e um significante
relacionamento positivo para justica global e satisfacdo de clientes, e a
justica global teve um direto e significante relacionamento positivo

para satisfacéo dos clientes.
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2.6 Modelo de Avaliacao da Recuperagéo de Servigos de Ron Zemke

O método consiste na aplicacdo de um questionario composto de 50 afirmagdes, as
quais serdo apresentadas abaixo. Tal questionario foi elaborado por Ron Zemke (1995), e
aplicado em um curso de Gerenciamento das OperagOes de Servigos da Faculdade local de

Portland, Oregon (Portland State University).

Tais questdes foram adaptadas do “Inventario pratico de gerenciamento de servicos”,
um banco de dados de mais de 150 questdes e respostas de 37000 gerentes e funcionarios de
servicos ao cliente em mais de 200 empresas; e do “Inventario de prontiddo da recuperagdo”,
que sdo de propriedade do Performance Research Associates Inc. e Questar Data Systems

Inc..

O modelo Zemke (1995) mensura 0 quanto as empresas estdo preparadas para a
recuperacdo, através da analise dos dados quanto aos procedimentos da empresa, e
principalmente quanto ao tratamento dado para os funcionérios da linha de frente neste
processo; e divide-se em cinco areas: 1) Sistemas, politicas e procedimentos internos da
empresa, 2) Avaliando a performance do servico, 3) Foco no cliente e comprometimento, 4)

Reconhecimento e recompensa do servigo, 5) Treinamento e suporte.

O método consiste de se apresentar a afirmacdo ao entrevistado e este responde
simplesmente “sim” ou “n&o”. O “ndo” nunca soma nenhum valor para a avaliagdo, e 0 peso
de cada “sim” pode variar de acordo com a afirmacdo apresentada, as quais estdo detalhadas

no capitulo 3.

Apls a pesquisa, somam-se 0s pontos e através da analise é possivel obter um
resultado para a empresa examinada, que nos dira o quanto preparada ela esta para encarar ou
conceber a recuperacdo de servico, conforme formulario padrdo dos registros das respostas.
Exemplo: Pontuacéo total menor que 79 significa que a recuperacdo nao € tratada, ou maior
que 85 recebe conceito “A” ou “A+” significando que a empresa estd muito bem preparada

para a recuperagéo.

A partir do item 2.6.1 seguem explicacdes sobre cada uma das areas do questionario,
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bem como suas questdes. O questionario do Método Zemke (1995) tem o seguinte titulo: “Sua

empresa esta preparada para recuperacgdo, quando as coisas saem erradas para o cliente?”.

2.6.1 Sistemas, Politicas e Procedimentos

Trata-se da extensdo para 0 que nossos sistemas, politicas e procedimentos torna facil
para os empregados da linha de frente e suporte entregarem um servico de qualidade frente a
uma quebra de servigo, e o grau de medida para o que sistemas, politicas e procedimentos sdo
vistos para preferivelmente suportar do que inibir a boa recuperacéo de servicos. As perguntas

sobre este item s&o mostradas a seguir:

1) Assistir consumidores com problemas é uma prioridade clara na minha
companbhia.

2) A maneira que o(a) meu departamento/unidade/divisdo é organizado torna facil
para os empregados resolver rapidamente problemas dos consumidores.

3) A maneira como nds estamos organizados torna simples para um consumidor
acessar a area ou pessoa correta quando tem um problema ou duvida.

4) NoOs damos uma “garantia de servico” para nossos consumidores; ela é bem
conhecida entre eles.

5) Meu departamento/unidade/divisdo tem procedimentos claramente definidos
para “o que fazer” quando ocorrem enganos ou quando erros sao descobertos.

6) A recuperacdo pode ser comegada com uma simples ligacdo de um cliente com
problemas; nosso sistema ndo requer varias ligacbes para que se comece a tomada de
providéncias.

7) Quando a recuperagdo demora, n6s temos um sistema para manter contato com
o cliente atualizando sobre a recuperagéo.

8) Empregados da linha de frente estdo autorizados a gestos para agregar valor a
recuperacao.

9) Toda a linha de frente e os empregados de suporte sabem o que cada um pode
pessoalmente fazer para resolver o problema de um cliente.

10)  Quando um problema é corrigido, eu confio que este problema néo se repetird,

pelo menos com esse cliente.
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11)  Nos temos um processo formal para coletar dados relativos a erros,
reclamacdes e comentarios, analisando sua significancia, e modificando nossos sistemas de
acordo.

12)  Nossos critérios para contratacdo de pessoal para a linha de frente enfatizam as
habilidades de “trabalhar com o consumidor”, tanto quanto as capacidades técnicas e 0s

conhecimentos do candidato.

2.6.2 Avaliando a performance do servico

Trata-se do grau de medida para o que estabelecemos claramente o padrdo de foco no
cliente para recuperacdo de servicos, e a extensdo para o que medimos a qualidade da

performance do trabalho frente a este padréo.

1) Meu departamento/unidade/divisdo tem definidos padrfes para pronta resposta
para queixas, questdes, duvidas de clientes e outros contatos ou correspondéncias.

2) Nossos padroes sdo baseados mais nas informagdes fornecidas pelos clientes
do que em dados gerados internamente por critérios técnicos.

3) Os dados dos nossos padrdes de performance sdo analisados regularmente.

4) Para nds, regular significa: diariamente, semanalmente, mensalmente,
guadrimestralmente, ...

5) Todos que trabalham para mim preenchem ou excedem os padrdes regulares.

6) Nossos padrdes refletem acdes de “conserto para o cliente” e resultados, tanto
quanto acOes para “solucéo do problema” e resultados.

7) Nos pedimos aos nossos consumidores para avaliar os resultados de nossos
esforgos para a recuperagéo do servico.

8) Avaliacfes de consumidores incluem alguns dos elementos: garantia,
tangibilidade, empatia, confiabilidade e certeza de resposta

9) No6s “compramos” efou “damos alguns passeios” pela organizacdo
regularmente. (pelo menos 2 vezes por anos) (cliente fantasma)

10)  Alguns dos nossos padrdes podem ser alterados em funcgdo do cliente e das

necessidades Unicas deste cliente especifico.
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2.6.3 Foco no cliente e comprometimento

Trata-se do grau de medida para 0 que nos na organizacdo, e nossos empregados
individualmente, pensam, estdo focados, e preocupam-se com a satisfacdo de nossos clientes

no dia a dia.

1) Empregados sentem-se encorajados para resolver problemas ndo usuais ou para
preencher necessidades fora do comum de clientes, sem a necessidade de uma permissao
especial.

2) Empregados sentem-se orgulhosos e parte importante da empresa quando séo
capazes de usar suas habilidades para recuperar servicos e ajudar um cliente prejudicado.

3) Empregados ndo tém medo de perguntar aos seus consumidores sobre sua
satisfacdo com nossos produtos e servicos; sentem-se confortaveis agindo para o processo de
informacdo sobre as insatisfagdes dos clientes.

4) NoOs temos uma politica de perguntar aos clientes o que eles esperam de nds
qguando um problema acontece.

5) Nossos padrdes atuais sdo resultado de perguntar aos clientes o que eles
esperam de nos quando problemas acontecem.

6) Existe uma boa interagdo entre empregados individuais e departamentos
quando da solucdo do problema de um cliente.

7) NOs, quase sempre, acompanhamos de perto com o cliente a solugdo de seu
problema para ter certeza de que ele seré resolvido.

8) “N&o é algo de outro mundo” o empregado apontar e resolver um problema
potencial de um cliente antes que este reclame.

9) Todos na minha organizagdo entendem que manter clientes, através da solucéo
eficaz de problemas é tdo importante quanto conseguir um cliente novo.

10)  Todos na minha parte da organizacdo entendem que € muito mais barato

manter um cliente do que trazer um novo.
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2.6.4 Reconhecendo e recompensando o servico

Trata-se do grau de medida para o que os esforgos individuais e do grupo para
prevenir, marcar e resolver problemas dos clientes sdo reconhecidos e recompensados em meu

departamento, unidade ou divis&o.

1) Gerentes e supervisores no meu departamento/unidade/divisdo procuram
evidéncias de que determinado empregado demonstra interesse pessoal em resolver o
problema de um consumidor.

2) Tais empregados sdo apontados e recompensados de maneira tangivel por seus
esforgos.

3) Empregados que praticam um bom trabalho na recuperagdo de um servigo sao
mantidos como exemplo ou modelo para os demais.

4) Empregados que erram enquanto trabalham em prol do consumidor confiam
que ndo serdo punidos.

5) Empregados sabem que suas habilidades para prevenir, apontar e resolver
problemas, sdo parte importante para revisdes de performance e decisfes avangadas.

6) NoOs temos um sistema formal que permite aos empregados reconhecer e
agradecer outros empregados pela ajuda na solugéo de um problema.

7) No6s temos um sistema formal que encoraja nossos consumidores a reconhecer

0s empregados pela sua assisténcia em prevenir ou corrigir uma falha de servico.

2.6.5 Treinamento e suporte

Trata-se do grau de medida para o que os empregados sdo treinados e suportados para

fazer o que for necessario para reunir as necessidades dos clientes e resolver os problemas dos

clientes.

1) Nos encorajamos nossos empregados a “ir além” pelos clientes.

2) Empregados acreditam que seus esforgos para “ir aléem” sdo reconhecidos e
recompensados.

3) Nos treinamos o pessoal de contato com o consumidor para:

A Ouvir atenta e completamente o cliente.
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B. Perceber os tipos de clientes e seus humores.
Criar uma impressdo positiva durante a solugdo do problema.

D. Negociar, lidar com clientes raivosos.

4) Nos tomamos acles especificas para ajudar os empregados a tratar com o stress
proveniente do contato com o consumidor.

5) Quando um empregado ndo se sente apto a tratar com determinado cliente ou
problema, sabe exatamente a quem recorrer para pedir assisténcia.

6) Gerentes e supervisores do meu departamento/unidade/diviséo regularmente
encontram-se cara a cara com empregados para treinar técnicas para recuperacao de servico.

7) Empregados encontram-se regularmente (sem a presenca de gerentes ou
supervisores) para discutir problemas de consumidores resistentes e para troca de informagdes

sobre como resolver problemas.
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3 Método de Pesquisa

3.1 Introducgéo

Realizou-se uma pesquisa qualitativa com o objetivo de compreender e avaliar o nivel

em que tais empresas se encontram em relacdo ao tratamento da recuperagédo de servigos.

Neste capitulo é apresentado todo o método de pesquisa utilizado, esclarecendo o tipo
de pesquisa realizada, universo e amostra, questionario aplicado, coleta e tratamento dos

dados e limitagcdes do método.

3.1.2 Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa esta classificado segundo dois aspectos descritos por Vergara

(1998): quanto aos fins e quanto aos meios.

A Pesquisa pode ser classificada, quanto aos fins, como uma pesquisa descritiva, e

quanto aos meios, como levantamento e estudo de caso (ou de campo).

Segundo Silva e Menezes (2001) o tipo de pesquisa estd classificada de algumas
formas: do ponto de vista de sua natureza pode ser classificada como pesquisa aplicada, e do
ponto de vista da forma de abordagem do problema a pesquisa pode ser classificada como

qualitativa.

3.1.3 Populagdo e Amostra

A populacdo desta pesquisa consiste de empresas do ramo de eletroeletrénica, e
foram respondidas pelos seus diretores, gerentes e supervisores das areas de Assisténcia

Técnica e Pos-venda.

Esta pesquisa é um estudo transversal, observacional, ndo controlado e

contemporaneo (prospectivo).

A amostra da pesquisa foi do tipo ndo-aleatéria por conveniéncia. A pesquisa foi

respondida através de um questionario aplicado individualmente, e atraves de entrevistas
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individuais em campo. Inicialmente esclarecia-se quais eram 0s topicos que estavam sendo

tratados, e depois aplicava-se o questionario individualmente, acompanhando cada resposta.

A amostra consistiu dos respondentes da pesquisa, sendo dois diretores, dois gerentes

e um supervisor das areas de assisténcia técnica e pés-venda.

As empresas que fizeram parte desta pesquisa foram: Digitel S.A., CP Eletrénica
S.A., Novus Produtos Eletronicos Ltda, Parks Ltda, BCM Engenharia Ltda.

3.1.4 Elaboracéo do Questionario

O questionario para esta pesquisa foi desenvolvido para ser respondido em

entrevistas individuais.

Para a pesquisa qualitativa aplicou-se inicialmente o questionario do Método Zemke

(1995) sem modificagéo alguma.

Apo6s a aplicacdo do questiondrio do Método Zemke (1995) aplicou-se outro
questionario, também para pesquisa qualitativa, onde questiona-se e identifica-se 0s
elementos chaves da recuperacdo; as respostas a tal questionario servirdo de apoio as

conclus@es do primeiro questionario qualitativo conforme método Zemke (1995).

3.1.4.1 Formulério Padré&o dos registros das respostas conforme Método Zemke (1995)

O formulario a seguir funciona da seguinte forma: por exemplo, se a resposta da
empresa para a primeira pergunta sobre sistemas, politicas e procedimentos for sim, entdo a
empresa recebe 2 pontos neste item, e se na segunda também for sim a empresa recebe 3
pontos, e assim por diante conforme quadro anterior. Apos isto somam-se 0s pontos de cada
coluna, e conforme a pontuagdo de cada empresa identificar-se-a 0 quanto as empresas estao
preparadas para a recuperacdo, e poder-se-a sugerir acdes para melhorias. Bem como pode-se
comparar o valor obtido pela empresa, com o valor da zona de minimo conforto. Exemplo:
Pontuacdo total menor que 79 significa que a recuperacdo ndo é tratada, ou maior que 85
recebe conceito “A” ou “A+” significando que a empresa esta muito bem preparada para a

recuperacao.



Método Zemke: Ficha de Avaliacao
Vocé esta pronto para a recuperacdo quando as coisas saem erradas para 0s

clientes?

Padréo de registro

Sistemas, Avaliando a Foco no cliente e |Reconhecendo e |Treinamento e
politicas e performance do [comprometiment |recompensando |suporte
Procedimentos |[servigo 0 Servicgo
Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao
1. 2 0 [1. 3 0 |1 3 0 1. 2 0 1. 3 0
2. 3 0 [2. 2 0 |2 2 0 2. 2 0 (2. 2 0
3. 3 0 |3 2 0 |3 2 0 3. 2 0 |3 A=2 B=l,
C=2, D=3,
Max=8
4 2 0 |4. 2p/DIM/We| 4 3 0 4 2 0 (4 2 0
1p/Q
5, 3 05 3 015 2 0|5 3 o0/l5 2 o
6 2 0 [6. 2 0 |6 3 0 6 2 0 |6 2 0
7 2 0 |7. 2pltodose| 7 2 0 7 2 0 |7 2 0
1 p/maioria
8. 2 0 | 8. 2p/todos5(8. 2 0
elp/3ab
9. 2 0 [9. 2 0 [9. 1 0
10. 3 0 [10. 3 0 [10. 1 0
11. 2 0
12. 2 0
28 0 21 0 21 0 15 0 21 0
zona minimo  |zona minimo  {zona minimo Zzona minimo Zzona minimo
Conforto 22|Conforto 16|Conforto 16{Conforto 12(Conforto 12

Cartdo de relatério de recuperagao

A+ 91-106 B+
A 85 B
90

80-84
75-79

Menor que 79 pontos: "Nada em pior situagdo do que esta e ndo apresenta nada de

melhoria"

@ 1991 Performance Research Associates, Inc.

Figura 11 Formulario padré&o dos registros das respostas conforme Método Zemke (1995)
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3.1.4.2 Questionario Qualitativo referente aos elementos da recuperacéo

1) Como s@o monitoradas as reclamacgoes
dos clientes?

2) E feita Pesquisa de Satisfagdo de
clientes? Como?

3) Como é feito monitoramento do
processo de atendimento ao cliente?

4) A linha de frente estd treinada e
preparada para atender uma reclamagéo?
5) Qual a flexibilidade que os funcionarios
tem no processo de monitoracdo dos
servigos?

6) Qual a importédncia dada para
recuperacao de servigos?

7) E feita uma avaliacdo das queixas dos

clientes? Como?

3.1.5 Coleta de Dados

8) Existe um sistema para registrar as
reclamagdes? Como funciona?

9) Existe algum método formal para
resolucéo dos problemas? Qual?

10) A solucdo é registrada em algum
sistema?

11) A empresa premia as melhores

solugdes?

12) Existe um processo de analise da
causa dos problemas?

13) Existem reunides para discussdo dos
problemas e solugdes? Isto pode gerar

mudancas de procedimentos da empresa?

A coleta de dados ocorreu inicialmente através de pesquisa qualitativa realizada

através de um questionario fechado e estruturado conforme Método Zemke (1995). E sendo

complementado, também através de pesquisa qualitativa, realizada em entrevistas individuais

por um questiondrio aberto que trata especificamente dos elementos da recuperagéo.
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3.1.6 Tratamento dos Dados

Para o questionario qualitativo inicial o mesmo sera feito conforme o modelo Zemke

apresentado no item 3.1.4.1.

Para o segundo questionario qualitativo o método consiste em apresentar a questao
para o0 entrevistado explicando se necessario, e anotar suas respostas. Apos concluido

questionario as respostas servem de embasamento para analise e conclus6es finais.

3.1.7 Limitacdo do Método

As limitagbes do método incluem:

O questionario qualitativo inicial, conforme modelo Zemke (1995), trata parcialmente
os elementos da recuperacédo, e portanto precisou ser complementado por outro questionario
qualitativo que trata especificamente dos elementos béasicos da recuperacdo, e sendo tais

elementos citados pelo préprio Zemke (1995).

O questionario do modelo Zemke (1995) é limitado, além do citado anteriormente, por
uma questdo cultural do préprio Zemke, onde algumas questfes servem somente para o local
de onde foi criado (Portland), e ndo sdo adequadas para outros locais no mesmo pais, nem

tampouco para outros paises.

Os processos podem ter sido simplificados, porque os respondentes poderiam néo estar
concentrados no assunto, e talvez algumas respostas foram tedricas e ndo praticas, ou seja,

ndo houve uma checagem nas empresas se as respostas estavam corretas.

Primeiro, a partir de maio de 2003, foi apresentado para cada empresa entrevistada o
questionario qualitativo do modelo Zemke (1995) e seu objetivo, e durante 1 hora e meia a 2
horas anotou-se suas respostas tirando as duvidas quando necessario. Este processo durou 4
meses até conseguir entrevistar a Gltima empresa; porém apds analise de suas respostas
verificou-se que ndo estavam respondidas todas as questfes quanto aos elementos da
recuperacdo, e precisou-se complementar com outras questbes em outro questionario

qualitativo que tratasse de todos os elementos da recuperacéo de servicos.
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Apos isto, em novembro de 2003, iniciou-se novas entrevistas individuais as mesmas
empresas e com 0s entrevistados anteriormente, onde explicavasse o questionario qualitativo
referente aos elementos da recuperagdo e apontavasse suas respostas, 0 que encerrou-se em
fevereiro de 2004, isto levou mais tempo que o esperado e pode ter dispersado a atencdo dos
entrevistados. Acresce-se a isto , 0 espaco de seis meses ocorrido entre a primeira entrevista
qualitativa conforme modelo Zemke (1995) e a entrevista qualitativa referente aos elementos

da recuperacéo, que pode ter prejudicado as respostas das questdes qualitativas finais.

Serd feita analise comparando-se as pontuagfes das empresas para 0 questionario
qualitativo conforme modelo Zemke (1995) com a pontuagdo padrdo do modelo Zemke
(1995); bem como verificando-se as respostas do questiondrio qualitativo quanto aos

elementos da recuperagéo.
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4 Estudos de Caso

Este capitulo descreve as observacOes feitas nas empresas pesquisadas, baseando-se
nos elementos descritos pela bibliografia. Para cada empresa apds algumas informacdes das
mesmas sdo apresentadas informacBes organizacionais basicas, a Pesquisa Qualitativa
referente aos elementos-chave da recuperacdo de servicos, a Pesquisa Qualitativa conforme
Modelo Zemke (1995). Ao final deste capitulo é realizada a avaliacdo dos resultados destas

pesquisas.

4.1 Digitel S.A.

4.1.1 A Empresa

A Digitel S.A. Indastria Eletrdnica é hoje a empresa lider no segmento de
Comunicacdo de Dados no Mercado Brasileiro de TelecomunicacGes. A Digitel é a maior
fabricante de Modens e Multiplexadores de Dados da América Latina. Desenvolve seus
produtos com tecnologia propria de ultima geracdo, o0 que a coloca entre as mais avangadas

empresas do mundo neste setor.

Além de desenvolver e produzir produtos com tecnologia propria, a Digitel também
mantém parceria com as mais destacadas empresas do mundo no setor de Comunicacdo de

Dados para oferecer uma completa linha de produtos aos seus clientes brasileiros.

Um quadro de pessoal com cerca de 170 colaboradores, 40 % dos quais com curso

superior, sdo dedicados a produzir produtos e servicos com qualidade superior, como atesta o
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certificado de qualidade 1SO9001 obtido pela ABS Quality Evaluations Inc. dos Estados
Unidos.

A Digitel produz mais de 6.000 produtos/més em um dnico turno, utilizando
tecnologia SMT (Surface Mounting Technology), em sua moderna e automatizada fabrica de

4.000 metros quadrados, localizada em Porto Alegre - RS.

Quanto ao Sistema de Gestdo da Qualidade DIGITEL 1SO 9001:2000,
a Digitel estabeleceu, documentou, implementou e mantém um Sistema de Gestdo da
Qualidade para garantir o atendimento dos seus produtos e servicos as especificacfes
requeridas, desenhos, instrucdes de trabalho, normas e requisitos contratuais solicitados pelos

Clientes.

Todos produtos Digitel sdo projetados, fabricados, instalados e recebem assisténcia de
pos-venda em conformidade com sua Politica para Qualidade, Manual da Qualidade,
Procedimentos e Instrugdes que constituem o Sistema de Gestdo da Qualidade Digitel.
Este Sistema esta estruturado de forma a melhorar sua eficacia continuamente, estando em

conformidade com o0s requisitos especificados na Norma NBR SO 9001:2000.

O Sistema de Gestdo da Qualidade Digitel esta estruturado em seis processos

principais conforme segue:

a) O Processo de Gestdo do Sistema
O Processo de Gestdo do Sistema da Qualidade se destina a gerir e monitorar o
Sistema de Gestdo da Qualidade de forma que este possa atender de forma consistente aos
requisitos dos Clientes Digitel, as diretrizes da Empresa explicitadas em seus documentos, sua
Politica para a Qualidade, os objetivos para a Qualidade e esteja em conformidade com o
modelo formalizado pela norma NBR 1S09001:2000.
b) O Processo de Vendas e Clientes
O Processo de Vendas e Clientes foi estabelecido com o propésito de identificar e
trazer para a Empresa os requisitos de Mercado e Clientes Digitel de forma a desenvolver e
propor solugdes baseadas em produtos e servicos para atender suas necessidades. Este
processo também tem como objetivo definir os meios e canais de comunicagéo entre a Digitel

e seu Mercado de forma a poder prontamente fornecer as informacg6es solicitadas e obter
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dados sobre o desempenho da Empresa em atender aos requisitos dos seus Clientes com
objetivo de aumentar sua satisfagéo.

c) O Processo de Projeto e Desenvolvimento

O Processo de Projeto e Desenvolvimento do Produto Digitel se destina a transformar
as necessidades de seus Clientes na area de Comunicacdo de Dados, traduzidas em
especificacdo de produto, em instrucbes para industrializagdo de produtos que, dentro do que
for julgado economicamente e tecnicamente viavel, venha a atender e até mesmo exceder as
referidas necessidades.

d) O Processo de Aquisicao

O Processo de Aquisicdo se destina a disponibilizar no estoque da Empresa os
materiais homologados, inspecionados e aprovados necessérios para a execucao do Plano de
Vendas. Este processo envolve as atividades de desenvolvimento de fabricantes e
componentes e a negociagao e compra dos insumos necessarios.

e) O Processo de Industrializagéo

O Processo de Industrializacdo tem por finalidade transformar recursos materiais e
humanos em produtos, tudo isto sendo realizado de maneira eficaz e repetitiva de forma a
atender as especificacdes de projetos e requisitos de Clientes. O Processo de Industrializacdo
se inicia no Recebimento de Materiais passando por Controle de Qualidade de Fornecedores,
Almoxarifado, Montagem Eletrénica, Montagem Mecanica, Testes, Integracdo, Serigrafia,
Embalagem, Controle de Qualidade Final, Expedicédo e Entrega.

f) O Processo de Servigos

Este Processo tem o propoésito de definir os procedimentos de relacionamento com 0s
Clientes na prestacdo de servicos de forma a atender com qualidade e efetividade as
necessidades advindas da venda de produtos Digitel. Este Processo compreende as seguintes
atividades, desenvolvidas pelas Areas de Servicos de Atendimento a Clientes: Servicos de
Instalacdo (Servicos Especiais), Servicos de Manuten¢do de produtos pertencentes a Clientes
e Treinamento a Clientes.

g) Sequéncia e Interacdo entre 0s processos do sistema
Este processo tem a finalidade de determinar a seqliéncia, interagdo e o detalhamento dos

diversos processos do Sistema de Gestdo da Qualidade.
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4.1.2 Questionario Qualitativo dos elementos da recuperacao

A seguir mostra-se a entrevista feita com o Gerente de Servicos da empresa, onde foram

consideradas algumas questdes importantes para o processo de recuperacdo, conforme segue:

Entrevista individual na Digitel S.A. :
1) Como sdo monitoradas as reclamacdes dos clientes?
R: Através da Intranet dentro do sistema de qualidade, existe uma op¢do Reclamacgdo de
Cliente, bem como também na prépria pagina web acessa-se esta mesma op¢ao; e ainda se 0s
funcionarios estiverem longe de um terminal, existem caixas fisicas onde coloca-se a
reclamac&o escrita;

Possui gréaficos com diversos indices de falhas de entrega, produto, servico, etc.., 0s
quais sdo indicadores exigidos pela sua Norma ISO e controlados mensalmente.

Mensalmente € feita reunido para avaliar as reclamacdes e sugestdes dos clientes; onde
registra-se a abrangéncia da situagdo (efeito), a analise das causas, agdes sobre a situacao /
efeito; acOes sobre as causas; retorno ao originador e ao cliente e conclusdo / evidéncias; e

com isso registra-se todas as informac@es para permitir o rastreamento.

2) E feita Pesquisa de Satisfacdo de clientes? Como?R: Sim, através de tele-marketing

mensal;

3) Como ¢ feito monitoramento do processo de atendimento ao cliente?

R: Existe um processo para monitorar a entrega do produto, que é usado quando necessario,
conforme os contratos com as transportadoras; onde as transportadoras registram todas as
ocorréncias desde o recolhimento do produto na empresa até a entrega ao cliente, e com isso

pode-se saber onde o caminhdo esta, no caminho, e quando (dia e hora) ira chegar no cliente.

4) A linha de frente esté treinada e preparada para atender uma reclamacdo?
R: Sim

5) Qual a flexibilidade que os funciondarios tém no processo de monitoracédo dos servigos?
R: Total flexibilidade até ndo ter prejuizo, neste caso pede autorizacdo; tecnicamente,
administrativamente, etc tem total flexibilidade; precisando de autorizacdo somente se

precisar de dinheiro;
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6) Qual a importéncia dada para recuperacgao de servicos
R: A recuperacdo esta dentro do item “Cliente” do planejamento estratégico, fazendo parte da

estratégia da empresa.

7) E feita uma avaliag8o das queixas dos clientes? Como?
R: Para as queixas dos clientes temos um sistema de tratamento de reclamagdes de clientes

onde realizamos um PDCA necessario para a solucdo do problema.

8) Existe um sistema para registrar as reclamagdes? Como funciona?
R: Sim, o sistema esta vinculado a Intranet da empresa onde todo e qualquer funcionario pode
inserir e acompanhar o tratamento da reclamac&o. Além disso o proprio cliente pode fazer esta

reclamagc&o via WEB page da Digitel.

9) Existe algum método formal para resolucéo dos problemas? Qual?
R: Sim, alem do PDCA (ISO 9000/2000) temos um sistema interno que é tocado pela

Geréncia de Qualidade da Digitel onde sdo tratados estes assuntos.

10) A solucdo € registrada em algum sistema?
R: Sim, neste sistema de RECLAMAQ()ES DE CLIENTES.

11) A empresa premia as melhores soluc¢Ges?

R: Atualmente ndo.

12) Existe um processo de analise da causa dos problemas?

R: Sim, de causa e de efeito.

13) Existem reunides para discussao dos problemas e solugdes? Isto pode gerar mudancgas de
procedimentos da empresa?

R: Sim, reuniBes mensais e geram alteracdes de procedimentos quando necessario.

4.1.3 Questionario Qualitativo conforme modelo Zemke (1995)

Apresentamos as respostas obtidas com a empresa utilizando 0 mesmo registro

padrdo conforme item 2.6; porém com seus respectivos resultados.
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Total
Sistemas, Avaliando a Foco no Reconhecendo | Treinamento e Pontos
politicase | performance cliente e e suporte Obtidos
Procedimentos| do servico [comprometime| recompensand
nto 0 Servico
Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao Sim Nao
12 1 X 1 X 12 13
23 2 X 22 22 2 X
33 32 32 32 35
42 42 43 42 42
53 53 5 X 53 52
62 62 63 6 X 6 X
7 X 72 72 7 X 7 X
82 82 82
9 X 9 X 91
103 103 10 X
112
122
Tot. 24 16 15 11 12 74
Max 28 21 21 15 21 106
Min 22 16 16 12 12 78

Figura 12 Respostas da empresa Digitel S.A. Industria de Eletronica

Com o resultado total obtido apresentamos a figura 13 que nos mostra a comparagéo

entre o estdgio atual da empresa e a zona de minimo conforto, conforme modelo Zemke

(1995).

E analisando o grafico da figura 13 observa-se que a empresa esta adequada somente

para o item da coluna 1 (Sistemas, politicas e procedimentos), pois sua pontuacao encontra-se

acima da Zona de minimo conforto somente para este item, porém para 0s outros itens

percebe-se que esta tangenciando ou abaixo da zona de minimo conforto. Por exemplo, para

os itens das colunas 3 (Foco no cliente e comprometimento) e 4 (Reconhecendo e

recompensando o servico) a empresa ficou abaixo do minimo recomendado.

E ao verificarmos o resultado total obtido de 74 pontos contra os 78 pontos da zona

de minimo conforto, identifica-se que a empresa estda em geral abaixo do minimo

recomendado.
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Figura 13: Grafico Radar comparativo com os padrdes - Digitel

4.2 CP Eletrénica S.A.

4.2.1 A Empresa

A CP Eletronica é especializada no condicionamento de energia para informatica.
Lider em tecnologia de seu setor, a empresa prové solucGes em energia confidvel para seus

clientes.

A histdria da CP comeca em 20 de agosto de 1982, quando a CP foi fundada por dois
professores do Departamento de Engenharia Elétrica da UFRGS (Universidade Federal do
Rio Grande do Sul), como empresa especializada no condicionamento de energia para

informatica.

De capital 100% nacional, a empresa desenvolveu uma linha completa de produtos

inovadores, otimizando a rela¢do custo/beneficio para o cliente.

A empresa possui o certificado 1SO 9001, tendo sido a primeira empresa brasileira,
fabricante de Suprimentos de Energia (No Break e Estabilizadores), com Sistema da
Qualidade Certificado com base na norma ISO 9001/94, e atualmente recertificada 1SO
9001/2000.
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Em 2002 a CP Eletronica foi homenageada pela FIERGS e CIERGS com o Prémio
Distincdo Inddstria 2002. Este prémio, ha mais de 30 anos, destaca as tecnologias inovadoras
desenvolvidas pelas empresas gauchas. A CP foi uma das vencedoras, gracas ao Analisador
de Baterias, produto inovador, desenvolvido para atender requisitos especiais dos clientes -
como o de monitorar a vida Util das baterias. Com suas particularidades o Analisador de
Baterias € um importante aliado do usuario para a permanéncia dos equipamentos em

funcionamento em caso de falta de energia.

Em 2003 outro importante destaque da CP veio do Instituto de Pesquisa de Qualidade
(1Q), que <concedeu a CP o Prémio Master de Ciéncia e Tecnologia.
A Entrega ocorreu no dia 26 de setembro, em Campinas, S&o Paulo. Ao lado de outras
empresas de ponta, como a Petrobras, Vias e BMW, a CP recebeu a premiagdo por seus
produtos trazerem solucdes inovadoras. Como forma de avaliagdo, o 1Q procurou analisar as
empresas que contribuiram para 0 seu proprio crescimento, sua adequagdo aos requisitos e

interesses da sociedade e sua contribuicdo para o desenvolvimento do pais.

Pelo quinto ano consecutivo, a CP aparece entre as 200 maiores empresas de
tecnologia do Brasil, no ranking publicado pela revista Info Exame. Ao todo, 245 companhias
enviaram sua informagdes financeiras para os organizadores, e a CP ficou em 148°, subindo 9
posicOes em relacdo ao ano passado. (dados: Balanco patrimonial da empresa 2001 e 2002).
Na categoria "as menos endividadas”, foi classificada em 10° lugar. E no seu segmento,
Hardware, destacou-se ainda mais. No quesito Liquidez, por exemplo, que mede a capacidade
da empresa de saldar suas dividas de curto prazo, a CP ocupou a segunda colocacdo. Na

edicédo passada, aparece em 7° lugar.

A CP também foi escolhida como Destaque do Ano, entre as empresas de Hardware,
na categoria Infra-estrutura, no Anuario Informéatica Hoje 2003. A publicacdo, uma das mais
respeitadas na area de Tecnologia da Informacéo, contou com o apoio da equipe da Fundagao
Getllio Vargas para fazer um estudo minucioso do desempenho econémico-financeiro das
organizagOes participantes. A investigacdo selecionou a CP considerando-a a mais eficiente

no seu segmento de atuacao.

O modelo de gestdo participativa, pioneiramente adotado pela empresa em 1987,
recebeu amplo reconhecimento nacional nos mais variados segmentos da sociedade. Sua

aplicacdo resultou em um corpo de colaboradores continuamente motivado, que se beneficia
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da participacdo mensal nos resultados obtidos, elevando o nivel de comprometimento com a

satisfacdo total de seus clientes.

O reconhecimento obtido pela empresa ndo é por acaso: desde sua fundagédo a CP se
esmera em fornecer as melhores solugdes em energia confiavel a seus clientes, dentre os quais
podemos citar ABN AMRO Bank, Bom Preco, Bradesco, Caixa Econdmica Federal,
Carrefour, Coca-Cola, Correios, Compag-HP, Embratel, Fiat, General Motors, Grupo Gerdau,

HSBC, Mercedes-Benz, Oracle, Santander, Senai, Unibanco, Varig e Volkswagen.

A Politica de Qualidade da CP Eletrénica abrange acdes externas e internas,

profissionais e conscientes, visando atender 0s seguintes principios:

e Satisfacdo do Cliente
A satisfacdo total do cliente € obtida através de produtos adequados ao uso, servigos
e atendimento com elevados niveis de desempenho, seguranga e confiabilidade.
e Tecnologia Avangada
Buscamos a fabricacdo de produtos de tecnologia avancada, dentro de normas e
padrdes técnicos internacionais.
e Custo Competitivo
Através de um trabalho continuo na otimizacg&o e racionalizacdo dos processos gerais
da Empresa, seus produtos tornam-se competitivos e proporcionam os resultados adequados e
necessarios ao nOsso crescimento conjunto.
e Motivagédo dos Funcionarios
Proporcionando treinamento nas tarefas, ambiente organizado, segurancga adequada e
participacdo efetiva nos resultados, a Empresa busca o compromisso e a motivagdo de seus
funcionarios.
e Parceria com fornecedores
Através da troca de informacdes e estabelecimento de parcerias, a Empresa mantém o
efetivo compromisso de seus fornecedores, compativel com seu padrdo de qualidade.
e Respeito a0 Ambiente
Os processos industriais da CP Eletronica ndo contribuem para a degradacéo
ambiental, havendo uma preocupacdo especial na manutencdo de um ambiente limpo e

organizado.

Referente & servigos e assisténcia técnica, o setor de Assisténcia Técnica da empresa
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dispde de uma rede de representantes em todo o pais. A empresa coloca a disposi¢do dessa
rede um servigo especial de suporte técnico solucionando eventuais davidas de representantes

e clientes.

O setor de Pdés-Venda presta informagfes preliminares aos clientes, orientando a
instalagdo do equipamento adquirido. Além de receber um manual de instalagédo dos produtos,
o cliente é informado com precisdo sobre o transporte, data e horario de entrega do

equipamento.

4.2.2 Questionario Qualitativo dos elementos da recuperacgdo

A seguir mostra-se a entrevista feita com o Gerente de Qualidade e P6s-Venda da
empresa, onde foram consideradas algumas questGes importantes para o processo de

recuperacdo, conforme segue:

Entrevista individual na CP Eletronica S.A.

1) Como sao monitoradas as reclamagdes dos clientes?

R: As reclamacdes sdo tratadas individualmente, assim que tomamos conhecimento. Temos
um indicador de satisfacdo, levantado através de pesquisa anual. Estamos estruturando para

pesquisa mensal.

2) E feita Pesquisa de Satisfacéo de clientes? Como?

R: Sim. Uma vez por ano enviamos mala direta com carta resposta (retorno com porte pago).
Estamos alterando a pesquisa para freqiéncia mensal e por e-mail. Pretendemos colocar no
site da CP.

3) Como é feito monitoramento do processo de atendimento ao cliente?
R: Na parte de Assisténcia Técnica temos um indicador de retrabalho. Se ha retorno para

atender o mesmo equipamento em 30 dias, isso significa problema.
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Em média, temos 120 atendimentos més, com retorno de 2%. Nem sempre o problema é

causado por deficiéncia técnica, mas é considerado no indicador.

4) A linha de frente esta treinada e preparada para atender uma reclamagédo?
R: Sim. Nossos técnicos sdo bem treinados tecnicamente e todos sao encaminhados para curso

de relacionamento.

5) Qual a flexibilidade que os funcionarios tem no processo de monitoracédo dos servigos?
R: Ele precisa de autorizagdo para gastar. Os problemas ndo podem ser resolvidos a qualquer

custo, ate porque o cliente devera concordar ou ndo com isto (or¢camentos).

6) Qual a importéncia dada para recuperagéo de servi¢os
R:. Procuramos o contato direto, via Geréncia, quando a situacdo torna-se critica,

principalmente em se tratando de parceiros tradicionais.

7) E feita uma avaliagdo das queixas dos clientes? Como?
R: Sim. De uma maneira ampla, temos uma pesquisa de satisfacdo dos clientes. Além disso, as

queixas com relacdo a AT e Vendas s&o tratadas diretamente pelos Setores.

8) Existe um sistema para registrar as reclamaces? Como funciona?
R: As reclamacBes sdo registradas nos questionarios das Pesquisas e também nos SACs

(Solicitacdo de Acédo Corretiva e Preventiva).

9) Existe algum método formal para resolucéo dos problemas? Qual?
R: O método é bem simples: identificacdo do problema, pesquisa da causa fundamental,

apontamento da solu¢do com base na causa fundamental e verificacéo da eficécia da solucéo.

10) A solugdo é registrada em algum sistema?
R: Somente nos SACs.

11) A empresa premia as melhores solugdes?
R: Néo.
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12) Existe um processo de analise da causa dos problemas?
R: Sim.

13) Existem reunides para discussao dos problemas e solugfes? Isto pode gerar mudancas de
procedimentos da empresa?

R: Sim e sim.

4.2.3 Questionario Qualitativo conforme modelo Zemke (1995)

Apresentamos as respostas obtidas com a empresa utilizando 0 mesmo registro

padrdo conforme item 2.6; porém com seus respectivos resultados.

Sistemas, Avaliando a Focono | Reconhecen | Treinamento | Pontos
politicas e | performance cliente e doe e suporte | Obtidos
Procedimentos| do servigo | comprometi [recompensan
mento do servico
Sim Néo Sim Né&o Sim Né&o Sim Né&o Sim Néo
12 13 1 X 12 13
23 2 X 22 22 22
33 32 32 3 X 38
42 4 2Mensal 43 4 X 4 X
5 X 53 5 X 53 52
6 X 62 6 X 6 X 6 X
72 7 X 72 7 X 7 X
8 X 82 8 X
92 9 X 91
103 103 10 Né&o
112
12 X
Tot. 19 17 10 7 15 68
Max 28 21 21 15 21 106
Min 22 16 16 12 12 78

Figura 14 Respostas da empresa CP Eletronica S.A.
Ao analisarmos o resultado total obtido de 68 pontos contra os 78 pontos da zona de

minimo conforto, identifica-se que a empresa estd em geral bem abaixo do minimo

recomendado.
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Com o resultado total obtido apresentamos a figura 15 que nos mostra a comparagao
entre o0 estdgio atual da empresa e a zona de minimo conforto, conforme modelo Zemke
(1995).

E analisando o grafico da figura 15 observa-se que a empresa esta adequada somente
para os itens das colunas 2 (Avaliando a performance do servico) e 5 (Treinamento e suporte),
pois sua pontuacdo encontra-se acima da Zona de minimo conforto somente para estes itens,
porém para 0s outros itens percebe-se que esta tangenciando ou abaixo da zona de minimo
conforto. Por exemplo, para o item da coluna 1 (Sistemas, politicas e procedimentos) a
empresa ficou abaixo do minimo, e para os itens das colunas 3 (Foco no cliente e
comprometimento) e 4 (Reconhecendo e recompensando o servi¢o) a empresa ficou bem

abaixo do minimo recomendado.

——CP
—8— Maximo
Minimo

Figura 15: Gréafico Radar comparativo com os padrdes — CP Eletronica

4.3 Novus Produtos Eletrénicos Ltda

4.3.1 A Empresa

A Empresa foi fundada em abril de 1982 por dois engenheiros, Miguel Fachin Jr. e
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Sérgio Zimmermann, entdo professores da Universidade Federal do Rio Grande do Sul que,
com seus espiritos empreendedores aliados a sélida experiéncia adquirida nos laboratdrios da

universidade, ndo se contentavam com os limites da vida académica.

Inicialmente com o nome E.C.I. Equipamentos Cientificos e Industriais Ltda,
alterado para NOVUS em mar¢o de 1994 por motivos de internacionalizagdo, a Empresa tinha
como objetivo o desenvolvimento e fabricacdo de instrumentos eletrénicos de medicdo e

controle para uso em laboratérios e industrias.

O envolvimento académico dos dois jovens empresarios ndo permitia uma maior
dedicacdo a nova Empresa. Para tanto, foram convidados a participar do empreendimento
Aderbal F. Lima, entdo formando em Engenharia Eletrénica pela mesma universidade, com a
tarefa de cuidar das atividades administrativas e comerciais, e Marco Anténio B. Pinheiro,

Tecnico em Eletronica, dedicando-se a produgdo industrial.

Ao longo da década de 80, a Empresa dedicou-se ao desenvolvimento de
equipamentos de controle dentro dos moldes voltados a substituicdo de importacGes. Fabricou
mais de vinte mil unidades de controladores, principalmente para aplicacdes em temperatura

nas mais variadas atividades industriais e de laboratoérios.

Com a abertura do mercado brasileiro no comego dos anos 90, a Empresa viu-se
diante de uma dificil encruzilhada: encerrar as atividades industriais transformando-se em
uma Empresa meramente comercial, distribuidora de produtos importados, ou voltar-se com
todas as forcas para a sua atividade industrial porém contemplando também o mercado

externo.

A decisdo pela segunda opgdo tem sido ratificada pelo tempo como a mais acertada.
A NOVUS foi a primeira empresa brasileira neste segmento a contar com registro do PPB -
Processo Produtivo Bésico aprovado pelo Ministério de Ciéncias e Tecnologia e pelo
Ministério da Fazenda (tornando seus produtos com IPI reduzido) e é a Unica a dominar

completamente a tecnologia dos produtos que fabrica.

Atualmente a NOVUS possui duas filiais no Brasil (S0 Paulo e Curitiba),
representantes ou distribuidores em mais de trinta paises, exporta para toda América Latina,
alguns paises da Europa, América do Norte e Asia e vem recebendo solicitacBes de amostras e

propostas comerciais de dezenas de paises em quatro continentes.
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Alguns de seus produtos sdo licenciados para EUA, Taiwan e Italia e 14 séo

fabricados com a cobranca de “royalties” que aqui ingressam para gerar novas tecnologias.

O desenvolvimento de produtos com caracteristicas internacionais ¢ um exemplo
tipico de como a busca incessante por novos padrdes, sem no entanto fugir dos ideais basicos,

pode levar uma empresa a inserir-se no contexto mundial.

4.3.2 Questionario Qualitativo dos elementos da recuperacgdo

A seguir mostra-se a entrevista feita com o Diretor Industrial da empresa, onde foram

consideradas algumas questdes importantes para o processo de recuperagdo, conforme segue:

Entrevista individual na Novus Produtos Eletronicos Ltda.

1) Como sdo monitoradas as reclamacges dos clientes?

R: Através de um banco de dados onde registra-se tais reclamagdes, mesmo aquelas que nao
vem diretamente do cliente. Pode vir de um representante ou mesmo de um colaborador
interno. Para cada tipo de reclamacdo j& estd predefinido um responsivel que deve
encaminhar o assunto. O sistema se encarrega de lembrar o “esquecido” caso ele ndo tome
nenhuma providéncia. Também estd sendo implantado um local especifico para este assunto
no site da empresa. Estes assuntos também sdo analisados nas reunides de analise critica do
sistema de qualidade Novus (SQN - 1S0O9000).

2) E feita Pesquisa de Satisfacéo de clientes? Como?
R: Sim. E feita uma pesquisa por telefone, duas vezes ao ano, com uma amostragem de 20
clientes; porém esta sendo analisada alternativas para melhorar o resultado desta pesquisa;

talvez diminuir a periodicidade, aumentar a amostra, colocar no site, via email.

3) Como ¢ feito monitoramento do processo de atendimento ao cliente?
R: Existe um banco de dados de CRM, onde detalha-se cada etapa do atendimento do cliente;
porém também existe um processo interno de treinamento e conscientizagdo das pessoas para

criar a cultura de alimentar o sistema no tempo certo.

4) A linha de frente esta treinada e preparada para atender uma reclamagéo?
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R: N&o existe um processo de treinamento formal quanto ao assunto, porém estd preparada

para atender uma reclamagao.

5) Qual a flexibilidade que os funcionarios tem no processo de monitorac@o dos servigos?
R: Total até necessitar um gasto financeiro, e neste caso precisa de autorizagdo da Geréncia da

area.

6) Qual a importancia dada para recuperacdo de servicos
R: Formalmente nenhuma; porém sabemos que é muito importante reconquistar um cliente.
A nova versdo da 1SO9000:2000 pega pesado neste sentido, e como atualmente existe uma

vontade interna para tratar este assunto estaremos iniciando neste processo em 2004.

7) E feita uma avaliago das queixas dos clientes? Como?
R: Néo

8) Existe um sistema para registrar as reclamacdes? Como funciona?

R: Temos um banco de dados no notes onde registramos as reclamacgfes (mesmo aquelas que
ndo vém diretamente do cliente) Pode vir de um representante ou mesmo de um colaborador
interno. Para cada tipo de reclamacdo ja esta predefinido um responsavel que deve
encaminhar o assunto. O sistema se encarrega de lembrar o "esquecido™ caso ele ndo tome
providéncias.Também estamos disponibilizando um local especifico no site para este fim.
Estes assuntos devem também ser analisados nas reunides de andlise critica do SQN (ISO
9000)

9) Existe algum método formal para resolucéo dos problemas? Qual?

R: Temos um banco de dados que chamamos MASP. Neste banco sdo registrados problemas e
ndo-conformidades normalmente mais relacionadas ao processo produtivo. Nele sé&o
atribuidas responsabilidades e prazos. Temos também um banco de dados que chamamos
SUGESTOES que assim como 0 outro estd em rede e disponivel para qualquer um da
organizacdo. Neste ultimo pode ser registrada qualquer tipo de sugestdo sobre qualquer
aspecto da empresa. Os gerentes ficam responsaveis em analisar periodicamente (tipicamente

a cada 15 dias) e dar encaminhamento.Se rejeitar a sugestdo, tem que explicar porqué.
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10) A solugdo é registrada em algum sistema?

R: Sim, conforme acima.

11) A empresa premia as melhores solugdes?
R: Ainda ndo, mas teremos em breve. H4 um consenso que algumas pessoas merecem um

tratamento diferenciado. Isto deve ser feito dentro deste ano

12) Existe um processo de analise da causa dos problemas?

R: Nao formalmente.

13) Existem reunides para discussdo dos problemas e solugfes? Isto pode gerar mudancgas de
procedimentos da empresa?

R: Néo formalmente, atualmente ha uma resisténcia ou dificuldade grande em fazer reunifes
com este propdsito (anélise de causa e solugdo), mas acredito que estamos melhorando muito
neste sentido, pois estamos tentando formalizar tais reunides e as mesmas gerardo mudancas

de procedimentos quando necessario.

4.3.3 Questionario Qualitativo conforme modelo Zemke (1995)

Apresentamos as respostas obtidas com a empresa utilizando o mesmo registro
padrdo conforme item 2.6; porém com seus respectivos resultados.

Com o resultado total obtido apresentamos a figura 17 que nos mostra a comparagao
entre 0 estagio atual da empresa e a zona de minimo conforto, conforme modelo Zemke
(1995).

E analisando o grafico da figura 17 observa-se que a empresa esta adequada somente
para o item da coluna 1 (Sistemas, politicas e procedimentos), pois sua pontuacéo encontra-se
acima da Zona de minimo conforto somente para este item, porém para 0S outros itens
percebe-se que esta tangenciando ou abaixo da zona de minimo conforto. Por exemplo, para
os itens das colunas 2 (Avaliando a performance do servigo) e 3 (Foco no cliente e
comprometimento) a empresa ficou abaixo do minimo e no minimo respectivamente, porém
para os itens das colunas 4 (Reconhecendo e recompensando o servi¢co) e 5 (Treinamento e

suporte) a empresa ficou bem abaixo do minimo recomendado.
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Ao analisarmos o resultado total obtido de 67 pontos contra os 78 pontos da zona de

minimo conforto, identifica-se que a empresa estd em geral bem abaixo do minimo

recomendado.
Total
Sistemas, Avaliando a Foco no Reconhecend | Treinamento | Pontos
politicase | performance cliente e oe e suporte Obtidos
Procedimentos| do servigco | comprometim | recompensan
ento do servigo
Sim Nao Sim Nao Sim Naéo Sim Nao Sim Nao
12 13 1 X 12 1 X
23 22 22 2 X 2 X
33 32 3 X 3 X 3 X
42 4 2M 43 42 4 X
53 5 X 52 53 52
62 62 63 6 X 6 X
72 7 X 72 7 X 7 X
82 8 X 82
92 9 X 91
103 103 101
112
122
Tot. 28 14 16 7 2 67
Max 28 21 21 15 21 106
Min 22 16 16 12 12 78

Figura 16 Respostas da empresa Novus Produtos Eletrénicos Ltda

—e— Novus
—=— Maximo

Minimo

Figura 17: Grafico Radar comparativo com os padrées — NOVUS
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4.4 BCM Engenharia Ltda

4.4.1 A Empresa

A BCM Automacao Industrial desenvolve, projeta e fabrica equipamentos e produtos
eletronicos para a automacéao e controle de processos. Atua principalmente em areas como a
automacdo da geracdo, distribuicdo e uso da energia elétrica, tratamento de agua e efluentes,

automacdo predial, automacéo industrial, agroindustrias, aeroportos, etc...

Desde 1980 a BCM produz equipamentos eletrdnicos para automacgdo. Entre as
principais inovagdes tecnoldgicas que a BCM introduziu no segmento de automac&o no Brasil
estd a Linguagem Descritiva BCM, linguagem de programacdo de Controladores
Programéaveis em alto nivel, totalmente amigavel, realizagdes interessantes como robds
industriais, sistemas com redundancias multiplas, redes de comunicacdo em alta velocidade,

conversores de frequéncia e outros.

A BCM conta com um sistema de qualidade certificado de acordo com as normas
1SO9001.

O Controlador Programavel GP3000 conquistou 0 Prémio Distin¢do Industria 2002,
conferido pela Federacdo e Centro das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul em

reconhecimento ao avanco tecnoldgico, em design e inovagdo de projeto.

4.4.2 Questionario Qualitativo dos elementos da recuperacao

A seguir mostra-se a entrevista feita com o Diretor Geral da empresa, onde foram

consideradas algumas questdes importantes para o processo de recuperacdo, conforme segue:

Entrevista individual na BCM Engenharia Ltda.
1) Como séo monitoradas as reclamagdes dos clientes?

R: Foi criada a Secretaria dos clientes, onde recebe a reclamacéo, direciona para a area
devida e monitora até o final do processo. Todas as ligagdes para Assisténcia Técnica e

Manutengdo passam pela Secretaria do Cliente.
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2) E feita Pesquisa de Satisfacéo de clientes? Como?

R: Sim. Quadrimestralmente através de Fax e contato telefénico.

3) Como ¢ feito monitoramento do processo de atendimento ao cliente?
R: Através de banco de dados onde sdo inseridas as informac@es de contato / atendimento

técnico.

4) A linha de frente esta treinada e preparada para atender uma reclamagdo?

R: Treinada ndo, porém esta preparada tecnicamente.

5) Qual a flexibilidade que os funcionarios tem no processo de monitoragéo dos servigos?
R: Pouca, se houver algo diferente do padréo tenta contato com a chefia, e caso ndo consiga

pode tomar a deciséo.

6) Qual a importéancia dada para recuperacgao de servigos?
R:.Total, existe uma area (Secretaria do Cliente) que vai até o problema estar resolvido e 0

cliente satisfeito.

7) E feita uma avaliag8o das queixas dos clientes? Como?

R: Através de reuniGes com o grupo da qualidade.

8) Existe um sistema para registrar as reclamac6es? Como funciona?
R: Existe um formulario proprio que alimenta o banco de dados de reclamages de clientes.
Todo e qualquer funcionario pode preenché-lo entregando-o a sua chefia ou a Secretaria do

Cliente que encaminha ao setor responsavel e acompanha até sua solugéo.

9) Existe algum método formal para resolucéo dos problemas? Qual?

R: O préprio banco de dados oferece 0s passos a serem seguidos para solucdo do problema.

10) A solugdo é registrada em algum sistema?

R: No banco de dados mencionado anteriormente.
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11) A empresa premia as melhores solu¢Ges?
R: Formalmente ndo, porém os profissionais que se destacam nas solugdes séo valorizados

pela estrutura e direcédo.

12) Existe um processo de analise da causa dos problemas?

R: O proprio formulério no banco de dados.

13) Existem reunides para discussdo dos problemas e solugfes? Isto pode gerar mudancas de
procedimentos da empresa?
R: Sim. Sim.

4.4.3 Questionario Qualitativo conforme modelo Zemke (1995)

Apresentamos as respostas obtidas com a empresa utilizando o0 mesmo registro
padrdo conforme item 2.6; porém com seus respectivos resultados.

Com o resultado total obtido apresentamos a figura 19 que nos mostra a comparagdo
entre 0 estagio atual da empresa e a zona de minimo conforto, conforme modelo Zemke
(1995).

E analisando o gréafico da figura 19 observa-se que a empresa esta adequada somente
para o item da coluna 5 (Treinamento e suporte), pois sua pontuagdo encontra-se acima da
Zona de minimo conforto somente para este item, porém para 0s outros itens percebe-se que
estd abaixo da zona de minimo conforto. Por exemplo, para os itens das colunas 1 (Sistemas,
politicas e procedimentos), 2 (Avaliando a performance do servi¢o) e 3 (Foco no cliente e
comprometimento) a empresa ficou abaixo do minimo, porém para o item da coluna 4
(Reconhecendo e recompensando o servigo) a empresa ficou bem abaixo do minimo
recomendado.

Ao analisarmos o resultado total obtido de 67 pontos contra os 78 pontos da zona de
minimo conforto, identifica-se que a empresa estd em geral bem abaixo do minimo

recomendado.



Total
Sistemas, Avaliando a Foco no Reconhecendo | Treinamento e | Pontos
politicase | performance cliente e e suporte Obtidos
Procedimentos| do servigo |comprometime|recompensand
nto 0 Servico
Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Né&o Sim Né&o
12 1 X 13 12 13
23 2 X 22 22 2 X
33 32 3 X 32 37
42 4 2M 4 X 4 X 4 X
53 5 X 52 5 X 52
6 X 6 X 63 6 X 62
7 X 72 72 7 X 7 X
8 X 82 82
9 X 92 9 X
103 102 101
112
122
Tot. 20 12 15 6 14 67
Max 28 21 21 15 21 106
Min 22 16 16 12 12 78

Figura 18 Resposta da empresa BCM Engenharia Ltda

Figura 19: Grafico Radar comparativo com os padrdes - BCM

—e—BCM
—m— Maximo
Minimo
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4.5 Parks S.A.

4.5.1 A Empresa

Situada no Distrito Industrial de Cachoeirinha, RS, Brasil, a Parks é uma empresa

gaucha de capital 100% nacional.

Sua fundacdo ocorreu em 1966 pelo atual Diretor Presidente, Sr Paulo Renato Ketzer
de Souza. A Parks conta atualmente com 150 colaboradores diretos em uma &rea propria de 8
mil m2 de construcdo e possui uma rede de distribuidores e revendedores.
A empresa oferece uma linha diversificada de produtos de comunicagdo de dados atendendo o
mercado corporativo e mercado SOHO (empresas de pequeno porte, profissionais autbnomos

e acesso residencial).

Uma visdo focada em ser referencial de competitividade no mercado de solucGes
para o transporte eletronico de informacdes e a constante preocupacdo em atender 0s seus
clientes, faz com que a Parks esteja sempre a frente no mercado de telecomunicacGes,
buscando alternativas e soluces de alta tecnologia e qualidade que facilitem a vida das

pessoas.

A Parks tem como missdo disponibilizar solu¢bes para o transporte eletrénico de
informacdes, com qualidade, atendendo as necessidades e expectativas de clientes, acionistas

e colaboradores, respeitando principios éticos, legais e sociais.

A principal estratégia da Parks para manter-se competitiva no tempo é a

flexibilidade, a inovagdo e 0 compromisso com a qualidade de seus produtos e servicos.

A tecnologia empregada é prépria ou desenvolvida em parcerias nacionais e
internacionais, 0 que garante a Parks acesso rapido a tecnologias de Gltima geracdo a custos

competitivos.

As crengas e valores da Parks sdo sustentadas pela ética, pelo espirito inovador,

respeito as pessoas, responsabilidade social, honestidade nos negocios e rentabilidade.

A Parks trabalha constantemente para oferecer as melhores solu¢fes. Por isso mantém

diversas certificacbes de qualidade, técnicas e mesmo humanitarias. Além disso, forma
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aliancas com fabricantes lideres em seus segmentos para incorporar as mais altas tecnologias

em seus produtos.

Certificacdes:

Surface Mount Tecnology Association, dos Estados
Unidos, organizacdo mundial em tecnologia de

montagem em superficie. A Parks é habilitada pela

organizagéo desde outubro/1998.

WwhALTn
0"& e,
If;- ‘rc'
a =
: ISO ;
- 2 Deutche Gesellschaft zur Zeitifizierung von
9 0 0 'l Managementsystemen - a mais importante
Parks organizacao certificadora da Alemanha. A Parks foi

certificada pelas normas da I1SO 9001, pela DQS,

em novembro/1996.

Dados divulgados pelo Ibope eRatings apontam aumento de 10,69% no tempo de
navegacao dos internautas brasileiros no més de setembro de 2003, superando paises como
Franca, Alemanha, Italia, Inglaterra e Espanha. Em média, cada usuario da Internet ficou
conectado 12 horas e 28 minutos. Homens na faixa entre 25 e 34 anos continuam batendo

recorde de permanéncia conectados. Cresceu, também, a participagdo de adolescentes e

criangas "on line".

"A crescente adesdo a planos de acesso a Internet rapida, por banda larga, tem
desencadeado dois fendmenos: a possibilidade de permanecer conectado sem que haja
interrupcdo do uso do telefone tem sido encarada como uma grande vantagem entre 0S
assinantes domiciliares; além disso, por conta de uma taxa fixa cobrada mensalmente, o
internauta sente-se mais livre para permanecer conectado o tempo desejado e necessario para
explorar todas as informacdes de que precisa”, afirma Paulo Renato Ketzer de Souza,

presidente da Parks S.A. Comunicagfes Digitais.

A Parks, que é inteiramente nacional e detém 36% do market share nacional em
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vendas de modens de banda larga, continua apostando nos modens ADSL (Asymetrical
Digital Subscriber Line). "O crescimento deste mercado aponta para 2,2 milhGes de assinantes
nos proximos dois anos e a Parks estd preparada para atender este mercado.”, diz Paulo

Renato.

"Além de modens cada vez mais sofisticados, como o Altavia 670R com roteador,
que garante a qualidade e a estabilidade da conex&o, a reducéo de precos permite um acesso
mais democratico a Internet. Ha quatro anos, eles custavam cerca de US$ 2 mil. Hoje, sdo

encontrados por pouco mais de US$ 100", diz o presidente da Parks.

A Parks SA Comunicagdes Digitais esta investindo em um modelo de assisténcia
técnica express para que as empresas que fazem da Internet rapida um instrumento de trabalho

ndo tenham prejuizos por conta de um modem que precisa ser reparado.

"Entendemos que o cliente perde dinheiro com um modem parado. 1sso nos levou a
investir em pessoal preparado para atuar no setor de recebimento do centro de reparos. Hoje,
se um cliente traz o equipamento com uma copia da nota, ele deixa a Parks em menos de 40
minutos com o equipamento consertado ou substituido, dependendo do caso. Modens
enviados via transportadora ou Correios ndo permanecem mais de 24 horas na empresa”, diz

Jaci Goethel, gerente de assisténcia técnica.

Nesse segmento de mercado, 0 processo de reparo de equipamentos pode levar até
dez dias, representando prejuizo incalculavel para muitas empresas. "Muitos reconhecem o0s
beneficios de acessar a Internet sem precisar interromper o uso da linha telefénica. O acesso
rapido, realizado através de um modem ADSL e de um contrato de servico com a operadora
local de telefonia, tem diversas vantagens, como 0 acesso instantaneo a qualquer tipo de
informacdo ou servico, economia de tempo e esfor¢co para baixar arquivos e enviar
documentos, garantia de uma performance melhor dos sistemas e softwares existentes, e -
principalmente - a possibilidade de estar em contato em tempo real com os e-mails,

facilitando os relacionamentos profissionais, com clientes e fornecedores”, diz Goethel.

4.5.2 Questionario Qualitativo dos elementos da recuperacgao
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A seguir mostra-se a entrevista feita com o Supervisor de Assisténcia Técnica e com a
Supervisora de Suporte Técnico, onde foram consideradas algumas questdes importantes para

0 processo de recuperacdo, conforme segue:
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Entrevista individual na Parks S.A.

1) Como séo monitoradas as reclamagdes dos clientes?

R: Possui um sistema para tratamento das reclamagdes, que sdo analisadas para ver a causa e
encaminhar para a area competente.

Todo monitoramento e feedback sdo baseados em sistemas de informagéo.

2) E feita Pesquisa de Satisfacéo de clientes? Como?
R: Sim, periodicamente por assunto de maior interesse no momento. E feito pela ouvidoria,

atraveés de telefone e da pagina web.

3) Como é feito monitoramento do processo de atendimento ao cliente?
R: Existem instrucdes e procedimentos ISO para cada etapa do Atendimento (Suporte,

Assisténcia Técnica, expedicdo, etc) e contratos com transportadora.

4) A linha de frente esté treinada e preparada para atender uma reclamagdo?
R: Sim

5) Qual a flexibilidade que os funciondarios tém no processo de monitoracdo dos servigos?
R: Tem flexibilidade para resolver o problema, e tem liberdade até um determinado limite de

gasto, apos isto deve pedir autorizacdo para a chefia da area.

6) Qual a importancia dada para recuperacao de servi¢os?
R:. Sim, e faz parte da estratégia do cliente; as areas de pds-venda estdo separadas por

canal e funcéo, por exemplo: suporte técnico, assisténcia técnica, ouvidoria.

7) E feita uma avaliago das queixas dos clientes? Como?

R: Sim, é realizada avaliacdo pela area responsavel que recebe a queixa, dependendo do
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problema sdo tomadas agdes pertinentes.

8) Existe um sistema para registrar as reclamacdes? Como funciona?

R:Sim, Reclamagcdo de cliente recebidas pelo SAC , sdo registradas e encaminhadas as areas
competentes para resposta ao cliente, estas sdo acompanhadas até seu encerramento.

As reclamacdes técnica de cliente sdo recebidas pelo setor de suporte técnico por telefone ou
e-mail sdo registradas no sistema ERP e tratada até seu encerramento no caso a solucéo do

problema para o cliente.

9) Existe algum método formal para resolucé@o dos problemas? Qual?

R: Sim, através de formularios e relatérios.

10) A solugdo é registrada em algum sistema?
R: Sim

11) A empresa premia as melhores solu¢des?
R: Nao

12) Existe um processo de analise da causa dos problemas?

R: Sim, depois de encaminhado ¢ analisado e providenciado a solucao pela area responsavel.

13) Existem reunides para discussdo dos problemas e solugfes? Isto pode gerar mudancas de
procedimentos da empresa?
R: Sim, de acordo com o problema ocorrido séo realizadas reunides e geradas relatorios para

tratar dos problemas, se necessario ocorre mudangas de procedimentos.

4.5.3 Questionario Qualitativo conforme modelo Zemke (1995)

Apresentamos as respostas obtidas com a empresa utilizando o mesmo registro
padrdo conforme item 2.6; porém com seus respectivos resultados.
Com o resultado total obtido apresentamos a figura 21 que nos mostra a comparagao

entre o estigio atual da empresa e a zona de minimo conforto, conforme modelo Zemke
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(1995).

E analisando o gréafico da figura 21 observa-se que a empresa esta adequada para 0s
itens das colunas 1 (Sistemas, politicas e procedimentos) e 5 (Treinamento e suporte), pois
sua pontuagdo encontra-se acima da Zona de minimo conforto para estes itens, porém para 0s
outros itens percebe-se que esta abaixo da zona de minimo conforto. Por exemplo, para os
itens das colunas 2 (Avaliando a performance do servigo) e 4 (Reconhecendo e
recompensando o servico) a empresa ficou abaixo do minimo, porém para o item da coluna 3

(Foco no cliente e comprometimento) a empresa ficou exatamente no minimo recomendado.

Ao analisarmos o resultado total obtido de 82 pontos contra os 78 pontos da zona de

minimo conforto, identifica-se que a empresa esta acima do minimo recomendado.

Total
Sistemas, Avaliando a Foco no Reconhecendo | Treinamento e Pontos
politicas e | performance cliente e e suporte Obtidos
Procedimentos| do servigo |comprometime| recompensand
nto 0 Servico
Sim Néo Sim Néo Sim Néo Sim Né&o Sim Né&o
12 13 13 12 13
23 2 X 22 2 X 22
33 32 32 32 38
42 42 4 X 42 4 X
53 53 5 X 53 52
62 62 63 6 X 6 X
72 71 72 7 X 7 X
82 81 82
92 9 X 91
103 10 X{ 101
112
122
Tot. 28 14 16 9 15 82
Max 28 21 21 15 21 106
Min 22 16 16 12 12 78

Figura 20 Respostas da empresa Parks S.A. Comunicacfes Digitais
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Figura 21: Grafico Radar comparativo com os padroes — PARKS

4.6 Avaliacdo do resultado

A avaliacdo esta baseada nos assuntos do questionario qualitativo conforme modelo
Zemke (1995), através da comparacao das respostas das empresas com a planilha de registro
padrdo do modelo, e ainda sendo complementado pela avaliagdo da pesquisa qualitativa
referente aos elementos da recuperagéo, conforme segue:
1) Sistemas, politicas e procedimentos;
2) Avaliando a performance do servico;
3) Foco no cliente e comprometimento;
4) Reconhecendo e recompensando servico;
5) Treinamento e suporte.
O quadro a seguir servird de base para a avaliacdo final de cada item, onde os
numeros dentro do quadro representam a numeracdo das questdes dos itens cujas respostas
foram negativas, ou seja, elementos considerados importantes para a recuperacao de servigos

e que as empresas ainda ndo possuem implementados em seus processos.



Tabulacdo das respostas negativas dos assuntos do questionério qualitativo do modelo
Zemke (1995)

1 2 3 4 5
Digitel |7,9 1,2,9 1,5,10 6,7 2,6,7
CP 56,812 P,7,9 1,5,6,8 3,4,6,7 46,7
Novus 5789 |[1,3 2,3,6,7 1,2,3,4,6,7
Bcm 6,789 1,256 |3,49 45,6,7 2,47
Parks 2,910 |45 2,6,7 46,7

30

Figura 22 : Quadro comparativo respostas negativas

A figura 23 a seguir mostra o gréafico sintético de resultados por item.
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Figura 23: Grafico Sintético de resultados por item
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Analisando o grafico da figura 23, bem como as respostas negativas que apareceram

em mais de uma empresa conforme o quadro da figura 22, observa-se 0 seguinte quanto aos

itens pesquisados:



90

Quanto ao item 1 (Sistemas, politicas e procedimentos) a média das empresas

encontra-se acima da zona de minimo conforto, porém ainda tém que melhorar para os itens a

sequir:

Definicdo de procedimentos claros para “o que fazer” quando ocorrem
enganos ou quando erros sdo descobertos, conforme questdo 5 (Meu
departamento/unidade/divisdo tem procedimentos claramente definidos para
“0 que fazer” quando ocorrem enganos ou quando erros sdo descobertos) do

item 2.6.2 (Sistemas, politicas e procedimentos);

Facilitar a entrada da reclamac&o do cliente com problema, e a devida tomada
de providéncias, conforme questdo 6 (A recuperacdo pode ser comegada com
uma simples ligagdo de um cliente com problemas; nosso sistema ndo requer

varias ligagdes para que se comece a tomada de providéncias) do item 2.6.2;

Sistematizar o contato com o cliente dando retorno sobre o andamento da
recuperacdo, conforme questdo 7 (Quando a recuperacdo demora, nds temos
um sistema para manter contato com o cliente atualizando sobre a

recuperacao) do item 2.6.2;

Autorizar os funcionérios da linha de frente a agregarem valor a recuperacéo,
conforme questdo 8 (Empregados da linha de frente estdo autorizados a

gestos para agregar valor a recuperacao) do item 2.6.2;

Treinar e capacitar a linha de frente para saber o que podem fazer na
resolucdo dos problemas dos clientes, conforme questdo 9 (Toda a linha de
frente e os empregados de suporte sabem o que cada um pode pessoalmente

fazer para resolver o problema de um cliente) do item 2.6.2;

Incluir critérios que enfatizem as habilidades de “trabalhar com o
consumidor” no processo de contratagdo de pessoal para a linha de frente,
conforme questdo 12 (Nossos critérios para contratacdo de pessoal para a
linha de frente enfatizam as habilidades de “trabalhar com o consumidor”,
tanto quanto as capacidades técnicas e 0s conhecimentos do candidato) do
item 2.6.2;
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Foram pesquisadas cinco (5) empresas, das quais trés (3) apresentaram falhas, e

sendo que os itens referentes as questdes 6, 7, 8 e 9 apareceram como falhas em duas destas

trés empresas.

E apesar dos itens 5 e 12 aparecerem como falhas em somente uma das empresas

pesquisadas, minha opinido pessoal é que estes também devem ser considerados como itens a

melhorar, pois conheco bem trés destas empresas hd pelo menos oito anos prestando

consultoria mensal nas mesmas.

Quanto ao item 2 (Avaliando a performance do servi¢co) a média das empresas

encontra-se abaixo da zona de minimo conforto, e para modificar esta situacdo precisam

melhorar nos itens a seguir:

(0]

Definicdo de padrdes para pronta resposta para queixas, questdes, duvidas de
clientes e outros contatos ou correspondéncias, conforme questdo 1 (Meu
departamento/unidade/divisdo tem definidos padrbes para pronta resposta
para queixas, questdes, ddvidas de clientes e outros contatos ou
correspondéncias) do item 2.6.3 (Avaliando a performance do servico);
Basear os padrdes mais nas informagdes fornecidas pelos clientes do que em
dados gerados internamente por critérios técnicos, conforme questdo 2
(Nossos padrdes sdo baseados mais nas informac6es fornecidas pelos clientes
do que em dados gerados internamente por critérios técnicos) do item 2.6.3;
Qualificacdo dos funcionarios para preencherem ou excederem os padrdes
regulares, conforme questdo 5 (Todos que trabalham para mim preenchem ou
excedem os padrdes regulares) do item 2.6.3;

Criar meios de pedir aos consumidores que avaliem os resultados de nossos
esforgos para a recuperacdo do servicgo, conforme questdo 7 (N6s pedimos aos
nossos consumidores para avaliar os resultados de nossos esforgos para a
recuperagdo do servigo) do item 2.6.3;

Implementacdo de cliente fantasma, periodicamente, conforme questdo 9
(N6s  “compramos” efou “damos alguns passeios” pela organizagdo
regularmente. (pelo menos 2 vezes por anos) (cliente fantasma)) do item
2.6.3;
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Os itens citados anteriormente foram identificados como falhas de pelo menos duas
das empresas pesquisadas, sendo que os itens referentes as questdes 1,5 e 7 apareceram em
duas das empresas pesquisadas, e 0s itens referentes as questfes 2 e 9 apareceram como falhas

em quatro das empresas pesquisadas.

Quanto ao item 3 (Foco no cliente e comprometimento) a média das empresas
encontra-se abaixo da zona de minimo conforto, e também precisam melhorar nos seguintes

itens:

0 Encorajar os empregados a resolverem problemas ndo usuais ou para
preencher necessidades fora do comum de clientes, sem a necessidade de uma
permissdo especial, conforme questdo 1 (Empregados sentem-se encorajados
para resolver problemas ndo usuais ou para preencher necessidades fora do
comum de clientes, sem a necessidade de uma permissao especial) do item
2.6.4 (Foco no cliente e comprometimento);

o Criar meios para que os empregados ndo tenham medo de perguntar aos seus
consumidores sobre sua satisfacdo com nossos produtos e servigos, e
sentirem-se confortaveis agindo para o processo de informacdo sobre as
insatisfacOes dos clientes, conforme questdo 3 (Empregados ndo tém medo de
perguntar aos seus consumidores sobre sua satisfacdo com nossos produtos e
servicos; sentem-se confortaveis agindo para o processo de informagédo sobre
as insatisfacdes dos clientes) do item 2.6.4;

o Definir politica de perguntar aos clientes o que eles esperam de nés quando
um problema acontece, conforme questdo 4 (NOs temos uma politica de
perguntar aos clientes o que eles esperam de nos quando um problema
acontece) do item 2.6.4;

o Definir padrdes baseados no que os clientes esperam de nos quando
problemas acontecem, conforme questdo 5 (Nossos padrdes atuais s&o
resultado de perguntar aos clientes o que eles esperam de nds quando

problemas acontecem) do item 2.6.4;

Os itens citados anteriormente foram identificados como falhas de pelo menos duas

das empresas pesquisadas, sendo que os itens referentes as questdes 3 e 4 apareceram em duas



93

das empresas pesquisadas, e os itens referentes as questdes 1 e 5 apareceram como falhas em

trés das empresas pesquisadas.

Quanto ao item 4 (Reconhecendo e recompensando servigo) a média das empresas

encontra-se muito abaixo da zona de minimo conforto, e precisam melhorar

significativamente nos seguintes itens:

(0]

Criar maneiras de que os empregados sejam apontados e recompensados de
maneira tangivel por seus esfor¢os em resolver problemas de um consumidor,
conforme questdo 2 (Tais empregados sdo apontados e recompensados de
maneira tangivel por seus esforcos) do item 2.6.5 (Reconhecendo e
recompensando Servico);

Permitir que empregados que pratiqguem um bom trabalho na recuperacéo de
um servigo sejam mantidos como exemplo ou modelo para os demais,
conforme questdo 3 (Empregados que praticam um bom trabalho na
recuperagdo de um servigo sdo mantidos como exemplo ou modelo para os
demais) do item 2.6.5;

Passar confianca aos empregados que enquanto trabalham em prol do
consumidor, mesmo se errarem ndo serdo punidos, conforme questdo 4
(Empregados que erram enquanto trabalham em prol do consumidor confiam
que ndo serdo punidos) do item 2.6.5;

Criar um sistema formal que permita aos empregados reconhecer e agradecer
outros empregados pela ajuda na solucdo de um problema, conforme questéo
6 (NOs temos um sistema formal que permite aos empregados reconhecer e
agradecer outros empregados pela ajuda na solugéo de um problema) do item
2.6.5;

Criar um sistema formal que encoraje os consumidores a reconhecer 0s
empregados pela sua assisténcia em prevenir ou corrigir uma falha de servico,
conforme questdo 7 (NOs temos um sistema formal que encoraja Nnossos
consumidores a reconhecer os empregados pela sua assisténcia em prevenir

ou corrigir uma falha de servigo) do item 2.6.5;
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Os itens citados anteriormente foram identificados como falhas de pelo menos duas
das empresas pesquisadas, sendo que os itens referentes as questdes 2, 3 e 4 apareceram como

falhas em duas das empresas pesquisadas.

A criagdo de um sistema formal, para encorajar empregados e consumidores a
reconhecerem e agradecerem aqueles que prestaram algum tipo de assisténcia para prevenir
ou corrigir alguma falha de servico, é uma necessidade de todas as empresas pesquisadas, pois

os itens referentes as questdes 6 e 7 apareceram como falhas em todas as empresas.

Quanto ao item 5 (Treinamento e suporte) a media das empresas encontra-se abaixo

da zona de minimo conforto, e também precisam melhorar nos seguintes itens:

o Fazer com que os empregados acreditem que seus esforcos para “ir aléem”
serdo reconhecidos e recompensados, conforme questdo 2 (Empregados
acreditam que seus esforcos para “ir além” s8o reconhecidos e
recompensados) do item 2.6.6 (Treinamento e suporte);

o Criar forma de ajudar os empregados a tratar com o stress proveniente do
contato com o consumidor, conforme questdo 4 (NOs tomamos acles
especificas para ajudar os empregados a tratar com o stress proveniente do
contato com o consumidor) do item 2.6.6;

o Proporcionar e incentivar 0s gerentes e supervisores da empresa a
regularmente encontrarem-se cara a cara com empregados para treinar
técnicas para recuperagdo de servigo, conforme questdo 6 (Gerentes e
supervisores do meu departamento/unidade/divisdo regularmente encontram-
se cara a cara com empregados para treinar técnicas para recuperacdo de
servico) do item 2.6.6;

o0 Proporcionar e incentivar os empregados a encontrarem-se regularmente (sem
a presenca de gerentes ou supervisores) para discutir problemas de
consumidores resistentes e para troca de informagGes sobre como resolver
problemas, conforme questdo 7 (Empregados encontram-se regularmente
(sem a presenca de gerentes ou supervisores) para discutir problemas de
consumidores resistentes e para troca de informagGes sobre como resolver

problemas) do item 2.6.6;
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Os itens citados anteriormente foram identificados como falhas de pelo menos duas
das empresas pesquisadas, sendo que o item referente a questdo 2 apareceu em trés, ou 60%,
das empresas pesquisadas, bem como os itens referentes as questdes 4 e 6 apareceram como

falhas em quatro, ou 80%, das empresas pesquisadas.

Proporcionar e incentivar 0os empregados a encontrarem-se regularmente (sem a
presenca de gerentes ou supervisores) para discutir problemas de consumidores resistentes e
para troca de informag0es sobre como resolver problemas, conforme questdo 7 do item 2.6.6,
€ uma necessidade de todas as empresas, pois apareceu como falha em todas as empresas

pesquisadas.

E analisando o gréafico da figura 23 sob o ponto de vista das empresas pesquisadas

observa-se o seguinte:

A empresa Parks estd em processo de preparacdo para a recuperagdo de servicos.
Somente quanto aos itens “Avaliando a Performance do servico” e “Reconhecendo e
recompensando 0 servi¢co” € que a empresa ficou abaixo da zona de minimo conforto, porém
precisa dar mais importancia para o reconhecimento dos esforcos do pessoal da linha de

frente, para entdo preparar-se para a recuperacao de servicos.

Percebe-se que a empresa encontra-se em um nivel adequado para o tratamento da
recuperacdo, e tende a melhorar através do trabalho de sua &rea de Ouvidoria; que é a area que
vai ao encontro do problema do cliente conforme destacada importancia desta atitude

mostrada por Berry (1996).

Quanto a Digitel verifica-se que a empresa também esta em processo de preparacdo
para a recuperacdo de servigos; e quanto aos itens “Foco no cliente e comprometimento” e
“reconhecendo e recompensando o servico” a empresa ficou abaixo do limite minimo
recomendado, sendo que somente “Sistemas, politicas e procedimentos” ficou acima da zona

de minimo conforto.

Percebe-se que a empresa esta em busca, porém iniciando, do correto tratamento da

recuperacdo de servicos.

Quanto a empresa CP verifica-se que a empresa precisa se preparar para a

recuperacdo de servicos; e quanto aos itens “Foco no cliente e comprometimento”,
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“reconhecendo e recompensando o servico” e “Sistemas, politicas e procedimentos” a
empresa ficou abaixo do limite minimo recomendado, sendo que “reconhecendo e

recompensando o servigo” estd sendo negligenciado. Quanto a “Avaliacdo da Performance do

Servigo” e “Treinamento e suporte” a empresa esta acima do limite minimo recomendado.

Percebe-se que a empresa esta iniciando a dar importancia para a reclamacdo dos

clientes, porém ainda ndo para a recuperacao de servicos.

Para a empresa Novus verifica-se que a empresa também precisa se preparar para a

recuperacdo de servicos.

Quanto ao item “Sistemas, politicas e procedimentos” a empresa esta preparada para
a recuperagdo, porém quanto aos itens “Avaliando a performance do servi¢o”, “reconhecendo
e recompensando o servigo” a empresa ficou abaixo do limite minimo recomendado, sendo

que “Treinamento e Suporte” esta sendo negligenciado pela mesma.

Percebe-se que a empresa esta querendo se preparar para a recuperacao de Sservicos,

porém a implantacéo da cultura “Recuperacdo como oportunidade” ainda levara algum tempo.

Quanto a BCM verifica-se que a empresa também precisa se preparar para a

recuperacgdo de servigos.

Somente quanto ao item “Treinamento e suporte” a empresa ficou acima do limite
minimo recomendado, sendo que “Reconhecendo e recompensando o servi¢o” esta sendo

negligenciado.

Percebe-se que a empresa esta preocupada com o tratamento dos clientes, porém
precisa tratar os diversos itens da recuperacao para entdo poder aumentar a fidelidade de seus

clientes.

Para complementar e finalizar a analise anterior, referente as figuras 22 e 23, mostra-
se o grafico da figura 24 onde verifica-se que em média as empresas ndo estdo preparadas
para a recuperacdo, e receberam conceito maximo de B+ conforme o resumo final do registro

padrdo do modelo Zemke (1995), que encontra-se a segulir.

Cartdo resumo do relatorio registro padrdo de recuperacao:
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o A+ 91a106 pontos o B 75a79pontos

o A 85a90 pontos O Menor que 75 pontos:
"Nada em pior situacdo do

o B+ 80a84pontos que esta e ndo apresenta

nada de melhoria"

120

100

80

60

40

20

Total

O Digitel 78
ECP 68
O Novus 67
O Parks 82
EBCM 67
O Padrdo Minimo 78
B Média 72.4
O Méximo 106

Figura 24: Gréfico Sintético de resultados totais

Apos a andlise do questionério qualitativo do modelo Zemke (1995) faz-se a analise
das respostas do segundo questionario qualitativo, que nos mostra o seguinte em relacdo ao
tratamento dos elementos da recuperagéo de servico, conforme mostrado na figura 25. Apos a

figura 25 seguem as explicagOes detalhadas da mesma.
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Empresas
Elementos da Digitel |CP Nowvus [Bcm  |Parks Média
Recuperacéao
Identificar os problemas do
liservico
Realizar Pesquisa de clientes
T P P P T P
Avaliagdo das queixas dos
clientes T T N T T P
Monitorar o processo P P P P T P
Resolver os problemas
2 efetivamente
Preparar as Pessoas e
manté-los capazes P P N N P N

Criar um caminho da

recuperagao e um espago ) P P P T P
das solucdes

Aprender a partir da
experiéncia de recuperacao

Sistema de rastreamento dos
problemas T P P P T P

Processo de analise da raiz
dos problemas P P N P T P

Flexibilizar o processo de
monitoracdo dos servigos

T — Totalmente atendido P — Parcialmente Atendido N - N&o atendido

Figura 25 : Andlise qualitativa quanto aos elementos da recuperagéo

Conforme as respostas das empresas, referente as questdes do questionario
qualitativo, atribuiu-se 0s seguintes conceitos em relacdo a atender os elementos da

recuperagdo: N — Ndo Atendido; P — Parcialmente Atendido; T — Totalmente atendido.

Onde “N — Nao atendido” significa que a empresa, para aquele subitem do elemento

da recuperagdo, nao esta atendendo as expectativas, e nem agindo conforme o esperado;

“P - Parcialmente atendido” significa que a empresa atende parcialmente
determinado elemento da recuperacdo, porém ndo na periodicidade indicada, ou adequada
(ex.: pesquisa aos clientes uma ou duas vezes ao ano), e/ou também ndo com o objetivo

adequado (ex.: pesquisa para medir a satisfagdo, e ndo a insatisfacdo. A pesquisa tem que ser
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para identificar clientes com problema, e atuar sobre isto.);

“T — Totalmente atendido” significa que a empresa esta atendendo as expectativas, e

inclusive quanto ao objetivo e a periodicidade.

E para calcular a média considerou-se 1 ponto para “N — N&o atendido”, 2 pontos

para “P — Parcialmente atendido” e 3 pontos para “T — Totalmente atendido”.
Observando-se os dados da figura 25 verifica-se o seguinte:

Quanto ao primeiro elemento da recuperagéo, identificar os problemas do servico,
verifica-se que em média as empresas estdo atendendo parcialmente, e precisam melhorar o
foco da pesquisa dos clientes para clientes com reclamacdes sobre produtos e servigos, bem

como melhorar o monitoramento do processo de servir os clientes e lidar com as reclamagdes.

Quanto a primeira etapa do primeiro elemento da recuperacéo, realizar pesquisa de

clientes, a mesma € avaliada conforme resposta da questdo 2 do questionario qualitativo.

Quanto a segunda etapa do primeiro elemento da recuperagéo, avaliagdo das queixas

dos clientes, a mesma € avaliada conforme resposta da questdo 7 do questionario qualitativo.

Quanto a terceira etapa do primeiro elemento da recuperagéo, monitorar 0 processo, a

mesma ¢é avaliada conforme resposta das questdes 1 e 3 do questionario qualitativo.

Quanto ao segundo elemento da recuperacdo, que é resolver os problemas
efetivamente, verifica-se que em média as empresas ndo estdo atendendo este elemento, e

principalmente em se tratando da preparagdo da linha de frente e apoio & mesma.

Quanto a primeira etapa do segundo elemento da recuperacao, preparar as pessoas e
manté-los capazes, a mesma é avaliada conforme resposta das questdes 4 e 6 do questionario

qualitativo.

Quanto a segunda etapa do segundo elemento da recuperacao, criar um caminho da
recuperagdo e um espaco das solucdes, a mesma € avaliada conforme resposta das questdes

11 e 13 do questionario qualitativo.

Quanto ao terceiro elemento, que é aprender a partir da experiéncia da recuperacéo,
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verifica-se que em média as empresas estdo atendendo parcialmente, porém precisam
melhorar principalmente o processo de andlise da raiz dos problemas no que tange a

autonomia da linha de frente em fazer sugestdes de melhorias.

Quanto a primeira etapa do terceiro elemento da recuperagdo, sistema de
rastreamento dos problemas, a mesma € avaliada conforme resposta das questdes 8, 9 e 10 do

questionario qualitativo.

Quanto a segunda etapa do terceiro elemento da recuperacdo, processo de analise da
raiz dos problemas, a mesma é avaliada conforme resposta da questdo 12 do questionario

qualitativo.

Quanto a terceira etapa do terceiro elemento da recuperacgéo, flexibilizar o processo
de monitoracdo dos servigos, a mesma € avaliada conforme resposta da questdo 5 do

questionario qualitativo.

Na figura 26 mostra-se um quadro comparativo entre as questdes do questionario

qualitativo e os elementos da recuperagéo de servigos.



Elementos da
Recuperacéo

Questdes do questionario qualitativo referente aos elementos
da recuperacdo:

Identificar os problemas do
Sservigo

Realizar Pesquisa de clientes

2) E feita Pesquisa de Satisfaco de clientes? Como?

Avaliagdo das queixas dos
clientes

7) E feita uma avaliacéo das queixas dos clientes? Como?

Monitorar 0 processo

1) Como sdo monitoradas as reclamac@es dos clientes?
3) Como € feito monitoramento do processo de atendimento ao|
cliente?

Resolver os problemas
efetivamente

Preparar as Pessoas e
manté-los capazes

4) A linha de frente esta treinada e preparada para atender
uma reclamagdo?
6) Qual a importancia dada para recuperacgdo de servi¢os?

Criar um caminho da
recuperacdo e um espaco
das solucdes

11) A empresa premia as melhores solu¢bes?

13) Existem reunides para discussdo dos problemas e
solucdes? Isto pode gerar mudancas de procedimentos da
empresa?

Aprender a partir da
experiéncia de recuperacao

Sistema de rastreamento dos
problemas

8) Existe um sistema para registrar as reclamagdes? Como
funciona?

9) Existe algum método formal para resolucéo dos
problemas? Qual?

10) A solugdo é registrada em algum sistema?

Processo de analise da raiz
dos problemas

12) Existe um processo de analise da causa dos problemas?

Flexibilizar o processo de
monitoragdo dos servigos

5) Qual a flexibilidade que os funcionarios tem no processo de|
monitoracdo dos servigos?
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Figura 26 : Quadro comparativo entre as questdes qualitativas e os elementos da recuperacdo

Apos esta analise sugerimos as seguintes melhorias:

(0]

Incluir a recuperacéo de servicos como um item da estratégia da empresa, e
implementar procedimentos claros do assunto;

Desenvolver a cultura de CRM (Gerenciamento de Relacionamento com o
Cliente) dentro da empresa, seguida pela implantacdo de um software de
CRM,;

Criar uma &rea especifica de Servigo de Assisténcia ao Cliente;

A alta direcdo implantar o conceito de “empresa voltada para o cliente”, bem
como substituir o foco na producéo pelo foco no cliente;

Treinar a linha de frente para a recuperacao de servicos.
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5 Comentarios finais

Por qué recuperar servicos? Vale a pena envidar esforgos e mais que isso, destinar
pessoas, recursos financeiros, tempo e estrutura da empresa para a recuperacdo de servicgos
e/ou falhas durante o processo? Perguntas como essas poderiam ser substituidas por uma outra
como: Vale a pena manter clientes, aumentar sua fidelidade e confianga? Se a empresa
responder afirmativamente a esta terceira pergunta, estard concordando com as duas
primeiras. Nao se pode pensar em “qualidade” para uma empresa de servi¢os sem considerar

fortemente a recuperagao.

Mediante a analise de diversos autores pode-se verificar a importancia relativa a
recuperacdo de servigos. Manter clientes e estreitar os lagos de fidelidade e confianca com
estes, é 0 objetivo de todas as empresas. Sem dulvida, falhar pode causar uma ruptura neste elo
entre cliente e empresa. Os autores ressaltam, no entanto, que a ocorréncia de uma falha pode,
paradoxalmente, levar a um estreitamento de relagdes entre cliente e empresa se for dado o
tratamento adequado. O simples fato de se querer ou de se ter “vontade” de recuperar ndo é
suficiente para a solugéo de problemas. As empresas devem seguir esta filosofia e fazer com
gue seja passada para todos seus niveis, indistintamente. A linha de frente necessita receber
atencdo especial para saber como proceder, até onde ir, a quem recorrer, tornando o processo
de recuperagdo eficiente. A empresa precisa manter e/ou criar canais eficientes para a
captacdo de informacGes e dados referentes a clientes insatisfeitos. A recuperacdo constitui
uma oportunidade excepcional para a avaliacdo dos seus processos, através do continuo

feedback proporcionado pelo sistema de recuperacao.
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5.1 Conclusdes

A avaliacdo do estagio em que as empresas de eletroeletrdnica do RS estdo quanto ao
assunto de recuperacédo de servigos, em suas areas de assisténcia técnica e pds-venda, mostrou
que as empresas estdo iniciando um processo de tratamento da recuperacdo de clientes; a
criacdo das ouvidorias para identificar clientes com problemas, e encaminhar o tratamento
necessario para tornar o cliente satisfeito € um indicio de que as empresas estdo acordando

para a importancia da recuperacéo.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, 0 mesmo foi atingido através da revisao da
literatura conforme demonstrado no item 2.3.2 (Elementos de um sistema de recuperagéo de

Servicos).

Quanto ao segundo objetivo especifico, que é fazer um diagnoéstico da situacdo atual
do ramo de eletroeletrdnica em suas areas de assisténcia técnica e pds-venda, este trabalho
atingiu o objetivo, conforme demonstrado no item 4.6 (avaliacdo do resultado), e obteve os

seguintes resultados:

a) De modo geral as empresas ndo estdo preparadas para a recuperacdo de servicos; e
quanto aos itens “avaliando a performance dos servicos” e “foco no cliente e
comprometimento” as empresas ficaram abaixo do limite minimo recomendado ou muito
proximo a este, sendo que o item “reconhecendo e recompensando servigo” esta sendo

negligenciado pelas empresas.

b) Verificou-se que as empresas precisam realizar aperfeicoamentos em quase todos 0s
itens questionados para que estejam efetiva e adequadamente preparadas para a recuperagao

de servicos e, assim, tirar proveito das suas a¢des de recuperacéo.

c) Através da andlise das empresas, e da avaliacdo da figura 24, verificou-se que
quanto mais estruturada a empresa esta na area de pos-venda, mais se aproxima dos niveis

aceitaveis quanto a recuperacao, segundo o Modelo Zemke (1995).

Portanto, pode-se concluir que, apesar da literatura ressaltar a importancia da
recuperacdo de servicos e as empresas pesquisadas apesar de lideres em seu segmento, existe

grande distancia entre a teoria e pratica.
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E quanto ao terceiro e Gltimo objetivo especifico, que é sugerir melhorias para as
empresas, este trabalho também atingiu o objetivo, pois no item 4.6 (Avaliacdo do resultado)
foram apresentados diversos itens de melhorias tanto na avaliacdo do questionario qualitativo
do modelo Zemke (1995), quanto na avaliagdo do questionario qualitativo referente aos

elementos da recuperagéo.

A recuperacdo ndo teve contribuicdo para as empresas, pois elas ndo o fazem de
maneira sistematizada, porém quando tais empresas conseguirem implantar a cultura de
“reclamacdo como oportunidade” e darem o devido tratamento para a recuperacao,
naturalmente estardo melhorando a fidelizagdo e a manutencédo de seus clientes, o que levara
ao consequente aumento das vendas para seus proprios clientes. Esta parece ser uma das
excelentes contribui¢des que o método de recuperacdo de servicos podera trazer para as

empresas que o utilizarem.

Verificou-se que as empresas pesquisadas ainda estdo negligenciando o tratamento do
pessoal da linha de frente, e apesar de algumas estarem iniciando a dar importancia para o
processo de recuperacdo, ainda precisam se preparar para o correto tratamento deste processo,
pois os funcionarios da linha de frente ndo estdo treinados e preparados para a recuperacao de

servigos. E isto foi corroborado pela anélise do questionario qualitativo, conforme figura 25.

Quanto ao item Sistemas, politicas e procedimentos verifica-se a necessidade de
melhorar o treinamento e preparacdo dos funcionarios da linha de frente para o correto
tratamento da recuperacdo de servicos. Este ponto também foi corroborado pela anélise do

questionario qualitativo, conforme figura 25.

Quanto ao item Avaliacdo da Performance dos servigos verifica-se que ndo existe o
conceito de cliente fantasma nas empresas, bem como verifica-se também que as empresas
precisam definir padrbes baseados nas necessidades dos clientes, e criarem meios para

avaliacdo dos clientes quanto aos servigos recebidos.

Quanto ao item Foco no cliente e Comprometimento verifica-se que a maioria das
empresas esta falhando em encorajar os empregados a resolverem problemas, bem como
também falham em definir padrdes sob o ponto de vista do cliente para resolverem o0s
problemas. E este ponto também foi encontrado e corroborado na analise do questionario

qualitativo, conforme figura 25.
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Quanto ao item Reconhecendo e Recompensando Servico verifica-se que em média as
empresas estdo negligenciando tal assunto, e também verifica-se a necessidade de criar meios
de incentivar os funcionarios da linha de frente a tratarem a recuperacao de maneira eficiente,
pois somente através disto que podera melhorar a preparacdo da linha de frente para o

tratamento da recuperacdo. Isto mostra, mais uma vez, a falta de preparo da linha de frente.

Quanto ao item Treinamento e Suporte verifica-se que ndo existe regularidade no
treinamento de técnicas de recuperacdo de servico, nem incentivo aos funcionarios para
reunirem-se para analisar problemas e solugcfes; o0 que mostra que quanto ao elemento de
aprendizagem com a recuperacao de servico, 0 mesmo ndo estd sendo atendido. Mais uma
vez, também este ponto foi corroborado pela analise do questionario qualitativo, conforme

figura 25.

A média das empresas encontra-se bem, ou acima da Zona de minimo conforto,
somente no que se refere a sistemas, politicas e procedimentos, e talvez isto ocorra porque
todas as empresas possuem suas normas internas descritas conforme o padrdo da Norma

1ISO9000, no qual todas as empresas sao certificadas 1SO9001.

Para as empresas que aplicarem um método de recuperacao de servicos, identifica-se
um potencial diferencial de competitividade. Pois através da manutengdo de seus clientes,
atuais e recuperados, precisardo de menor investimento para a conquista de novos clientes, e
esta € uma das principais razdes para investir-se fortemente na recuperacdo de servigos,
tratando tal investimento como um centro de lucros. Esta também é uma das excelentes
contribuigdes que o método de recuperacao de servicos podera trazer para as empresas que 0

utilizarem.

5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Esta mesma pesquisa podera ser feita em outras areas da industria e de servigos, pois
0s guestionamentos feitos tém abrangéncia global e poderdo ser aplicados em qualquer tipo de

empresa, seja inddstria ou servigo.
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Uma possibilidade de trabalho que seria interessante é tentar provar, que com o
tratamento correto do processo de recuperacdo de servigos as empresas poderdo diminuir o
ciclo de crescimento, pois diminuirdo a perda de clientes, e com a mesma captagéo de clientes
novos que possuem hoje irdo garantir um crescimento continuo de faturamento e de resultado

para a empresa.

Outra pesquisa interessante seria acompanhar a evolugéo de algumas destas empresas
pesquisadas, em termos de implementacdo de melhores procedimentos de recuperacdo de
servigos, conforme feito no capitulo 4, e relacionar estas melhorias aos resultados das
empresas, comparando-se estes resultados no momento desta pesquisa, em que a empresa
ainda ndo possui um sistema de recuperacdo totalmente implementado, com os resultados

obtidos quando isto estiver de acordo com o0s preceitos tedricos apresentados no capitulo 2.
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