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RESUMO

Este trabalho apresenta e discute a construgdo de um modelo para alcangar a
exceléncia em servigos. O modelo proposto contribui para a constru¢do de um
embasamento para as companhias que buscam a melhoria dos niveis de qualidade de

Seus Servigos.

Ao longo do texto, faz-se uma revisido da literatura da qualidade em servigos e
apresenta-se alguns estudos de caso. Realiza-se o estudo de caso em trés renomadas e

premiadas empresas prestadoras de servigos — Banco Itai. TAM e American Express.

A revisdo de literatura e os estudos de caso sdo discutidos em conjunto na
construgdo do modelo conceitual, o qual incorpora 8 blocos principais: ouvindo clientes,
especialistas ¢ planos: desenhar e implementar servigos: planejar melhorias e melhorar
servigos; dreas de atuagdo: teste do servigo; prestagdo do servigo: recupera¢do do

servigo; corre¢do e prevencao de desvios.
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ABSTRACT

This work presents and discusses the construction of a model for reaching
excellence in services. The proposed model contributes providing a basis for companies

searching the improvement of the quality level of their services.

A literature review on service quality and some case studies are presented. The
case studies contemplate three companies known and prized for their record of excellent

services: Banco [tai, TAM and American Express.

The literature review and the case studies are discussed together with the
construction of the model. which incorporates eight main blocks: listening to the clients,
specialists and plans: designing and implementing services: planning improvements and
improving services: acting on specific areas; testing the service; doing the service;

rescuing service: fixing and preventing failures.
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1.1 INTRODUCAO

Os dados de paises desenvolvidos e em desenvolvimento revelam que a
importancia da industria de servigos na economia mundial tem apresentado um forte
crescimento. E possivel observar a transicdo de uma economia baseada em produg¢do
industrial para uma economia baseada em servigos. Esta alterag¢io ¢ tdo desafiadora
quanto foi a mudanga da sociedade agricola para a economia industrial no inicio desse

século.

Nos Estados Unidos, uma das maiores economias mundiais, os servigos
representam 60 porcento do produto interno bruto e 70 porcento dos empregos, sendo
que estes valores continuam apresentando crescimento (ALBRECHT & ZEMKE,
1990).

No Brasil, segundo dados da Fundagdo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — FIBGE (1990, 1993), o setor terciario tem representado mais da metade do

Produto Interno Bruto (PIB), conforme demonstrado na tabela 1.1.

TABELA 1.1 - Produto Interno Bruto (%). segundo o setor de atividade — 1960 a 1990

ANO Setor Primario Setor Secundario Setor Tercidrio
1960 17,76 32,24 50,00
1970 11,55 35.86 52,59
1980 9,99 38,11 51,90
1990 9,24 34.19 56,57

FONTE: Fundagao Instituto Brasileiro de Geogratia e Estatistica - FIBGE

Ainda segundo dados fornecidos pelo FIBGE (1990, 1993), o setor tercidrio

também ¢ responsavel por mais da metade da populagdo brasileira empregada. Observa-

(§9]



se na tabela 1.2 a alta taxa de crescimento da mido de obra utilizada pelo setor tercidrio

nas ultimas décadas.

TABELA 1.2 - Populagdo Brasileira Ocupada (%). segundo o setor de atividade — 1960

a 1990
ANO Setor Primario Setor Secundario Setor Terciario
1960 54,54 16,39 29,07
1970 45,35 20.41 34,24
1980 30,75 27,51 41,74
1990 22,83 22,70 54,47

FONTE: Fundagdo Instituto Brasileiro de Geogratia ¢ Estatistica - FIBGE

Paralelamente, o cendrio econdmico demonstra a intensificagdo da concorréncia
entre as empresas do setor de servigos, na tentativa de assegurar a participagdo em um
mercado tdo promissor. Estratégias de diferencia¢do sido adotadas pelas empresas que

procuram se destacar em relagdo a concorréncia.

Muitas empresas abordam a tematica “qualidade em servigos” como ponto
central de sua administragdo de negdcios, conduzindo uma gestdo focada no cliente e
utilizando essa forma de gestdo como diferencial competitivo. Observam-se esforgos
destas empresas em oferecer servigos diferenciados e personalizados, garantindo a
fidelidade de seus clientes e a atragdo de novos entrantes no mercado consumidor, ou

mesmo atraindo clientes da concorréncia.

Dentro deste contexto, torna-se imperativo que as empresas adotem sistemas que
assegurem a qualidade da prestagiio de servigos, sob pena de perderem competitividade

e, conseqlientemente, fatia de mercado.



1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA

O presente trabalho aborda a questdo da qualidade em servigos dando énfase aos

modelos e mecanismos para garantir a exceléncia na prestagio de servigos.

Com um mercado consumidor cada vez mais exigente, ¢ importante entender
como as empresas monitoram a expectativa de seus clientes, ¢ como formatam seus
processos de prestagdo de servigos de maneira a atender tais expectativas, mantendo-se

competitivas.

Como apresentado no item 1.1, a economia baseada em servigos representa uma
fatia substancial do Produto Interno Bruto. tanto em paises emergentes como o Brasil.
quanto em paises ricos. como nos Estados Unidos. Entretanto. muito pouco tem-se
pesquisado a respeito do setor de servi¢os no Brasil. oportunizando que este trabalho

contribua para a discussdo deste assunto.

Muitos trabalhos tém sido publicados sobre qualidade no setor industrial ou
mesmo ferramentas de gestdo para as organizagdes de manufatura. Paradoxalmente,
contrariamente & sua importancia na economia, nio encontra-se a mesma abundéncia
para o setor de servigos. Os dados apresentados pelo Gltimo Encontro Nacional de
Engenharia de Producdo — ENEGEP (1997), demonstram que os trabalhos apresentados
no setor de servigos representaram 14 porcento (65 artigos) do total de trabalhos aceitos
no congresso (475 artigos). Destes 65 trabalhos, 18 estdo dirctamente relacionados a

qualidade em servigos, ou seja, somente 4 porcento do total de 475.

No congresso realizado em 1997, na Florida — EUA — pela ASQC (American
Society of Quality Control), de um total de 156 artigos, 11 trabalhos (7 porcento)
publicados relacionavam-se a qualidade em servigos. evidenciando que mesmo

mundialmente as publicagdes em servigos ainda sdo restritas.

Para o nosso pais. a indudstria de servi¢os pode representar um importante
potencial de exportagdo. gerando divisas e contribuindo para o superavit de nossa
balanga comercial. Para alcancar tal patamar, faz-se necessario estudar cientificamente

os fatores que compdem a estrutura de prestagdo de servigos com qualidade.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do presente trabalho ¢ identificar e discutir os elementos
fundamentais para se atingir a exceléncia na prestagio de servigos. e construir um

modelo que esclareca as relagdes entre estes elementos fundamentais.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos secunddrios deste trabalho sdo:

- Analisar as solugdes adotadas pelas empresas pesquisadas em relagdo a
instrumentos de captagdo da voz do cliente e dos especialistas, desenho e
implanta¢do de servigos, planejamento e¢ melhoria de servigos, atuagdo em
areas de apoio a prestacdo de servigos, testes de servigos, prestagido de

servicos com qualidade. preven¢io de erros e recuperagdo de servigos:

- Identificar algumas técnicas existentes em comum na industria de servigos e

em sistemas de manufatura:
- Identificar o ciclo de melhoria continua em servigos:

O enfoque basico se da em fun¢do da manuten¢do de um sistema de prestagdo de
servi¢os com qualidade. ou seja, ndo se pretende discutir o processo de implanta¢do de
um programa de qualidade em servi¢os, mas sim o monitoramento ¢ a implementagdo

de melhorias no processo.



1.4 METODO

O presente trabalho € baseado nas etapas descritas a seguir:

A)

B)

C)

D)

E)

F)

Revisdo dos principais autores e identifica¢do do material existente na
literatura que possa subsidiar a construgdo de um modelo de exceléncia em

SErvicos:

Escolha das empresas a serem visitadas (estudos de caso): 1) Banco [tau —
segundo maior banco privado nacional em patrimonio liquido (EXAME.
1997) e escolhido o melhor banco brasileiro pela Global Finance Magazine:.
2) TAM - transporte acreo, escolhida pela revista EXAME como a melhor
empresa brasileira em 1997: 3) American Express do Brasil — administradora
de cartdes de crédito. referencial de servigos citado em diversos livros e

artigos pesquisados;

Pesquisa de campo — entendimento dos sistemas de exceléncia em servigos
vigentes nas empresas pesquisadas através de entrevistas com a alta
administragdo; algumas observagdes especificas sdo executadas em campo.
conforme a utiliza¢do dos servigos oferecidos pelas empresas pesquisadas.
contatando-se diretamente o canal de atendimento a clientes disponivel em

cada uma das empresas;

Discussio e construgio do modelo de exceléncia em servigos, baseado tanto

na revisdo da literatura como nas observagoes dos estudos de caso;

Validagdo parcial do modelo, verificando se os aspectos principais do
modelo de exceléncia em servigos proposto sdo observados em empresas que

se destacam pela qualidade na prestagdo dos servigos;

Estabelecimento de conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.



1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertagdio ¢ composta por esse capitulo introdutério e mais quatro
capitulos. Este capitulo apresenta o tema. a justificativa, os objetivos, o método e as

limitagdes do presente trabalho.

O capitulo 2 apresenta o embasamento tedrico do estudo, através da revisdo de
literatura sobre qualidade em servigos, sistemas de qualidade em bancos, cartdes de

crédito e companhias de transporte aéreo.

-

O capitulo 3 relata as entrevistas feitas com os executivos das trés empresas
pesquisadas. bem como as observagdes realizadas no decorrer das visitas as instalagdes
das empresas. No Banco Itat a entrevista foi realizada com o Sr. José Emmanuel
Vidigal. Superintendente da Qualidade e Infra-Estrutura; na TAM. Eng. Aronovich,
Assessor da Qualidade da Presidéncia: na American Express. foi entrevistado o Sr.
Hélio Lima. Diretor Presidente da American Express - Brasil, o Sr. Cesar Solorzano.
Vice-Presidente de Operagoes - Brasil, e o Sr. José Roberto Gaburro, Diretor de

Operagoes - Brasil.

O capitulo seguinte propoe a constru¢do de um modelo conceitual de exceléncia
em servigos ¢ sua validac@o parcial. Este modelo baseia-se tanto na revisdo da literatura
como em solugdes adotadas pelas empresas com relagdo a capacitagio de sua linha de
frente. flexibilidade, tecnologia, manuten¢do de clientes e recuperagio de servigos que
ndo atenderam as expectativas dos clientes. Também discute-se o ciclo de melhoria

continua em Servicos.

Finalmente. o capitulo 5 apresenta as conclusdes e sugestdes de pesquisas

futuras, desdobradas do presente estudo.



1.6 LIMITACOES DO TRABALHO

Nio se pretende validar completamente o modelo. na medida em que as
empresas pesquisadas ndo representam o universo das empresas na area de servigos. A
ralidagdo completa do modelo e sua generalizagdo poderiam ser foco de discussdo em

trabalhos futuros que envolvessem uma pesquisa mais longa.

Varias outras questdes, como. por exemplo, os investimentos da empresa, seu
nicho de mercado e parcerias estratégicas. ndo sido discutidos no presente trabalho,
fazendo parte de uma esfera de estudos onde seria possivel a modelagem do negocio da
empresa. O modelo apresentado neste trabalho foca a interface cliente-servigo

oferecido. e ndo traz solugdes para um planejamento estratégico de longo prazo.

O modelo apresentado ndo pretende explicar o sucesso empresarial alcangado
pelas empresas pesquisadas., mas sim constituir parte contributiva para o atingimento

dos resultados do negocio.

A implanta¢do da Qualidade Total também ndo ¢ abordada neste trabalho. que

foca a manutengdo e atualizagdo de sistemas de exceléncia em servigos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo faz uma revisio dos principais pontos abordados na

qualidade em servigos, a partir de livros e artigos disponiveis na literatura.

2.1 ANOVA ECONOMIA VOLTADA A SERVICOS

ALBRECHT & ZEMKE (1990) postulam uma nova economia, uma economia
voltada a servigos. onde os relacionamentos estdo se tornando mais importantes que
produtos fisicos. Tal como a América experimentou a revolugdo industrial na virada do

século. nos estamos agora experimentando uma revolugio de servigos.

ACKOFF apud ALBRECHT & ZEMKE (1990) observa que esta nova
economia centrada em servigos ndo significa que menos bens industriais irdo ser
produzidos e consumidos. Significa, isto sim, que menos pessoas serdo necessarias para
a produgdo destes mesmos bens. Conseqilientemente. os empregos estardo na drea de

servi¢os, aumentando cada vez mais sua parcela de importancia na economia mundial.

NAISBITT apud ALBRECHT & ZEMKE (1990) cita o conceito de “high-
tech/high-touch™, isto ¢, quanto mais nos deparamos com alta tecnologia, mais
queremos “alto contato”. Quanto menos contatos tomamos com as pessoas de uma
organizag¢do. através do uso intensivo de tecnologia, mais importante se torna a
qualidade destes poucos contatos. Todos os contatos com uma organiza¢do sdo uma

parte critica de nossa percepgdo e julgamento sobre aquela organizagao.

Os autores ALBRECHT & ZEMKE (1990) citam a American Express, entre
outras, como exemplo de companhia que estd aprendendo que programas de servigo
agressivos permitem descobrir a demografia de seus mercados, os problemas com novos
produtos, as necessidades dos clientes, a expectativa de vida de seus produtos e o

potencial de novos produtos propostos. Os autores destacam que o servi¢o € a chave

10



para a diferencia¢do no mercado, especialmente quando a escolha se dé entre produtos

que ndo sdo distintos por outras dimensoes significativas para o cliente.

2.2 AS PARTICULARIDADES DA QUALIDADE EM SERVICOS

Nos estudos de BERRY & PARASURAMAN (1992) estabelece-se uma clara
diferenciagdo entre mercadorias e servigos, como apresentado na figura 2.1. Se a fonte
do beneficio essencial de um produto ¢ mais tangivel do que intangivel, ele ¢
considerado uma mercadoria. Se o beneficio ¢ mais intangivel do que tangivel, ¢ um
servico. Porém, quase todos os produtos possuem elementos tangiveis e intangiveis.
simultanecamente. Segundo os autores, os compradores de automovel conscientes do
valor ndo compram apenas o carro; compram um sistema de transporte, onde servigos
profissionais, disponibilidade de pecas de reposi¢do, garantias de protegdo e outros

aspectos influenciario na decisdo de compra.

Seragoque Serwo
Mercaona Mercadona gue
H
[ ura deserwo bndo deperdede mecadoras raalvamene o
Alrenans proros Transpoie am Larchmee Tranwpae Babypsiter
autamowl mncuar alveo
% Pae tmghel do moduo E Pare ntmnghel do roduio

Figura 2.1: Diferenciagdo de produtos e servigos

LEVITT apud ALBRECHT & ZEMKE (1990) concorda que a distingdo de
servicos e ndo-servigos torna-se menos significante e menos compreensivel a medida
que a economia baseada em servigos aumenta. Para o autor, existem industrias em que a
componente servi¢os ¢ menor ou maior que em outras industrias: porém, todas estdo

oferecendo algum servigo.
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Segundo SHOSTACK (1982). a diferenga entre produtos e servigos é mais do
que semantica. Produtos sdo objetos tangiveis que existem no tempo e no espago;
servicos sdo constituidos de atos ou processos e existem somente na dimensdo tempo. O
gerenciamento das evidéncias do servigo vai ao encontro do que é chamado “pacote”,
isto €, controlar e monitorar todas as evidéncias tangiveis que o cliente possa associar
com o servigo. tais como objetos, o ambiente onde € prestado o servigo e até mesmo a

aparéncia da linha de frente.

BERRY & PARASURAMAN (1992) apontam a confiabilidade como fator mais
importante para os clientes de servigo, apoiando-se em descobertas feitas a partir de
pesquisas formais. Desde 1983. investigaram o tema da qualidade do servigo através de
uma serie de estudos em setores que vao dos servi¢os puros. como por exemplo seguros.
até servicos associados com produtos tangiveis, como por exemplo conserto de
eletrodomésticos. A pesquisa dos autores indicou cinco dimensdes gerais que
influenciam as avaliagoes de qualidade em servigos: 1) Confiabilidade: a capacidade
de prestar o servigo prometido de modo confidavel e com precisio: 2) Sensibilidade: a
disposi¢do de ajudar o cliente e proporcionar com presteza um servico; 3) Seguranga: o
conhecimento e a cortesia dos empregados e sua habilidade em transmitir confian¢a e
confiabilidade: 4) Empatia: a aten¢do e o carinho individualizados proporcionados aos
clientes: 5) Tangiveis: a aparéncia fisica de instalagdes. equipamentos, pessoal e

materiais de comunicagao.

As cinco dimensdes descritas anteriormente aparecem em uma escala de
importancia relativa, apos um estudo conduzido por BERRY & PARASURAMAN
(1992). onde 1900 clientes de cinco diferentes empresas de servigos foram
entrevistados. A confiabilidade é a esséncia da qualidade do servigo. seguida pela
sensibilidade, seguranga, empatia ¢ por fim os fatores tangiveis, como instalagdes e

equipamentos.

Segundo BERRY & PARASURAMAN (1992), a confiabilidade contribui
enormemente para o aumento de lucros da empresa. segundo o esquema apresentado na

figura 2.2.
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Figura 2.2: A confiabilidade e o aumento de lucros

BERRY & PARASURAMAN (1992) apontam para o “defeito zero” como
sendo algo tdo decisivo nos servicos como na fabricagdo de bens industrializados.
Porém, nos servicos a meta de defeito zero ¢ mais complexa. por diversas razoes
apontadas pelos autores. A separa¢do entre produ¢do e consumo de mercadorias
proporciona aos fabricantes a oportunidade de eliminar os produtos defeituosos antes
destes chegarem aos clientes. Entretanto, para a maioria dos servigos, a produgdo € o
consumo sdo simultineos, impossibilitando a segregagdo dos defeitos sem que estes
sejam percebidos pelos clientes. Dessa forma, fazer bem o servico da primeira vez €
algo que envolve maior presteza e requer disciplina maior do que ¢é necessaria para

assegurar que a mercadoria ndo tenha defeitos quando o cliente a compra.

Outra razdo apontada por BERRY & PARASURAMAN (1992) para a
preocupacdo com a qualidade em servigos. ¢ que a intangibilidade do servigo significa
que os critérios para servigos impecaveis sdo menos concretos ¢ mais subjetivos do que
os critérios para produtos tangiveis sem defeito. As expectativas e as exigéncias dos
clientes sdo os verdadeiros padrdes de confiabilidade quando o que estd sendo avaliado

¢ essencialmente um desempenho. e ndo um objeto.
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2.3 CULTURA PARA A QUALIDADE EM SERVICOS

Para DONNELLY (1991), muitos gerentes de bancos estdo habilitados em
diagnosticar e identificar a necessidade de mudangas. Entretanto, estas habilidades ndo
sd0 as mesmas necessarias para implementar a mudang¢a. Trés fatores influenciam os
esforgos para a mudanga: 1) o clima de lideranga no banco; 2) a estrutura da
organizacdo formal; 3) a cultura do banco. Para o autor, envolver os empregados na
mudanga pode ser eficiente se eles querem ser envolvidos e se eles estdo dispostos e
capazes de colocar suas idéias. Além disso, gerentes devem estar seguros de suas

proprias posi¢des ¢ abertos as sugestoes dos empregados.

HARVEY (1995) descreve que o compromisso com a exceléncia em servigos ¢

uma caracteristica cultural, sendo esta a razdo pela qual ¢ tdo dificil sua implementagdo.

Segundo SMITH (1989). os passos basicos para implementag¢do de uma cultura
de qualidade em servigos sdo: 1) obter comprometimento dos executivos seniores; 2)
aprender como os clientes definem exceléncia em servigos: 3) quantificar e definir, em
termos tangiveis. estes elementos que os clientes buscam: 4) implementar estes
elementos: 5) continuamente medir ¢ verificar se a instituigdo estd indo ao encontro das
expectativas dos clientes. Quanto mais quantificaveis forem as expectativas dos clientes.

mais eficiente sera o programa de incentivos aos funcionarios.

Para JOHNSON (1996) existe uma estreita relagdo entre os diferentes aspectos
do clima organizacional que sentem os empregados e a qualidade dos servigos que €
prestada ao cliente. Segundo o autor, a transparéncia de informagdes acerca do cliente, o
treinamento organizacional proporcionado e o reconhecimento e recompensa dados pela
empresa sdo fatores diretamente relacionados a satisfagdo dos clientes em relagdo aos

Servigos.
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2.4 A CONFIABILIDADE DO SERVICO

Para BERRY & PARASURAMAN (1992). trés conjuntos de atividades
constituem os pilares vitais de apoio a confiabilidade do servigo: (1) lideranga do
servigo; (2) teste completo do servigo: (3) infra-estrutura para o servigo sem erros. O
primeiro fator, “lideranca do servigo”, preconiza lideres fortes, apaixonados pela
perfeicdo. que estabelecem altos padrdes de servigo e cultivam a pratica do fazer bem da

primeira vez. Um exemplo trazido pelos autores ¢ apresentado a seguir:

“Jack Roberts, vice-presidente para qualidade da Federal Express,
também bate na tecla da melhoria constante: ‘Estamos entregando
1.250.000 pacotes por dia. Se temos um indice de sucesso de 99 % ¢ por
que ainda temos milhares de clientes insatisfeitos por dia. E inaceitavel.

Nosso objetivo é diminuir o niimero absoluto de falhas™.

OHNO (1988) e SHINGO (1981) ja alertavam para a necessidade de um sistema
de produ¢do livre de defeitos, pois, segundo os autores, para um comprador de um carro
Toyota, se o seu automodvel estivesse com defeito, para este cliente a Toyota seria 100
% defeito, ndo importando que seu carro fosse o unico defeituoso em 1 milhdo de carros

produzidos.

Dada a complexidade do servigo. comparativamente com um produto tangivel,
BERRY & PARASURAMAN (1992) sugerem a execugdo de testes completos do
servigo, o segundo pilar de apoio a confiabilidade, antes de sua introdugdo no mercado,
como forma de eliminagdo de possiveis ndo conformidades. As empresas podem e
devem expor um novo servigo para informagdo do empregado de linha e do cliente
rigoroso. examinando cuidadosamente o projeto do servico e o processo de sua
prestacdo antes de sua introdu¢do no mercado. Testes pos-langamento, segundo os
autores. devem ser conduzidos constantemente, através de pesquisas sobre a qualidade
do servigo, permitindo perceber os pontos fracos do servi¢o e elimina-los. Os autores
sugerem o emprego de “falsos compradores”- pesquisadores que se fazem de clientes

para experimentar e avaliar o servigo pessoalmente.
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Para BERRY & PARASURAMAN (1992), os dois pilares que sustentam a
confiabilidade do servigo discutidos anteriormente — lideranga do servico e teste
completo do servigo — estdo associados e tém como reforgo um terceiro pilar: a infra-
estrutura para um servigo sem erro. Essa infra-estrutura engloba uma série de fatores
organizacionais que sustentam a cultura do “fazer bem da primeira vez". Estes fatores
dizem respeito a questdes relacionadas ao pessoal e ao trabalho de equipe. Segundo os
autores, este pilar repousa sobre a base dos empregados que desejam, sdo capazes e
estimulados a prestar o servigo de maneira exemplar, trabalham em grupo eficazmente e

possuem bons sistemas de comunicagao.

2.5 0 TRIANGULO DO SERVICO

O ciclo do servigo é descrito por ALBRECHT & ZEMKE (1990) como uma
seqiiéncia de eventos na qual varias pessoas tentam ir ao encontro das expectativas e
necessidades dos clientes em cada ponto de contato cliente/empresa. O ponto inicial de
contato, ou seja, o inicio do ciclo, pode ser o momento que o cliente vé a propaganda de
sua empresa, faz uma chamada para o pessoal de vendas da empresa ou mesmo inicia

uma série de perguntas por telefone.

Para que o ciclo de servigo seja satisfatoriamente completado, ALBRECHT &
ZEMKE (1990) destacam trés caracteristicas comuns as organizagdes com exceléncia
em padrio de servigos, descritas a seguir e apresentadas na figura 2.3, como o
“Triangulo do Servigo™: 1) Estratégia de servigos bem concebida — permitindo que
todos estejam envolvidos e unificados com a idéia sobre o que fazer, dirigindo as
atengdes de todos na organizagdo para as reais prioridades dos clientes; 2) Sistemas
amigaveis para os clientes — significando que os sistemas sdo desenhados e
desenvolvidos para a conveniéncia do cliente mais do que a conveniéncia da
organizagdo; 3) Pessoas da linha de frente orientadas para o cliente — fazendo com que
as pessoas da linha de frente sejam as reais responsaveis pela qualidade superior dos

servigos prestados pela organizagio.
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Para ALBRECHT & ZEMKE (1990). as pesquisas de mercado sdo cruciais para
o desenvolvimento destas trés caracteristicas de servicos de uma empresa. Algumas
organizagdes investem fortemente em pesquisa de mercado. enquanto outras investem
timidamente. Obviamente ndo existe nivel correto de investimento, mas faz sentido
tomarmos todas as informagdes possiveis a respeito da estrutura motivacional do
cliente. como o cliente percebe a empresa. e quais as possibilidades de melhorias nos

niveis atuais de servigos.

ESTRATEGIA
DE SERVICO |

O CLIENTE

OS SISTEMAS AS PESSOAS

\_/

Figura 2.3: O triangulo do servigo

Segundo ALBRECHT & ZEMKE (1990), a estratégia de servigo € particular
para cada nicho de mercado no qual a empresa se insere. O mercado para muitos
servigos ¢ segmentado dentro de no minimo trés niveis: 1 ) Orientado por pre¢o — onde
o cliente possui poucos recursos, mas nem por isso deixa de possuir necessidades e
expectativas de qualidade em relagiio a empresa: face a estes clientes uma corporagdo de
hotéis pode possuir uma rede especifica para tal atendimento; 2) Orientado por valor —
onde o cliente possui mais recursos e maior flexibilidade de compra. mas ainda prefere

fazer suas escolhas baseadas no balango entre custo e valor; 3) Orientado por qualidade
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— onde o cliente ocupa um nicho sécio-econémico que lhe confere liberdade para
escolher entre os melhores servigos; sem ser, necessariamente. extravagante. este cliente

quer qualidade maxima, e estara disposto a pagar por ela.

Ainda segundo ALBRECHT & ZEMKE (1990). os sistemas devem ser
construidos a partir da estratégia de servi¢o. Um conceito auxiliar para o gerenciamento
dos servigos € o que os autores chamam de “pacote de servigo™, definido como a soma
de todos os bens. servigos e experiéncias oferecidos aos clientes. A estratégia, o pacote

e o sistema de servi¢o estdo relacionados como demonstrado abaixo:

ESTRATEGIA PACOTE SISTEMA
DE SERVICO DE SERVICO DE SERVICO
TDEFINE O NEGOCIO DEFINE A OFERTA ENTREGA O SERVICO

Figura 2.4: Estratégia, pacote e sistema de servigo

No desenho do sistema. ALBRECHT & ZEMKE (1990) chamam a atengdo para
o fato de que a logica da empresa nio ¢ necessariamente a mesma logica do cliente. O
cliente possui uma percepgido especial e unica de suas necessidades em situagdes
especificas. Passando através do ciclo de servigos. o cliente vé o servigo em termos de
uma experiéncia total, ndo uma série de atividades isoladas. O servi¢o ndo pode estar

centrado na performance das tarefas, mas sim no valor provido ao cliente.

O terceiro componente do triangulo do servigo é o fator humano. ALBRECHT

& ZEMKE (1990, p. 96) dissertam com propriedade sobre o assunto:

" 'Pessoas fazem a diferenga.” 'Pessoas sdo o nosso mais importante
recurso.” ‘As pessoas da linha de frente sdo as que realmente nos fazem
ou nos quebram.” Slogans como estes sdo tdo comuns na industria de
servigos que as pessoas tendem a assumir que as companhias que 0s
usam precisam viver por eles, a maior parte do tempo. Ao contrério, €
muito comum encontrar uma nitida disparidade entre os slogans das

pessoas de propaganda e a realidade da linha de frente de contato do
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cliente. Na visdo inconsciente de muitos gerentes. as pessoas da linha de
frente sdo as menos importantes na organiza¢ido. Os empregos na linha de
frente tipicamente ganham os menores saldarios. ganham minimo
treinamento e desenvolvimento, t¢ém o menor potencial para crescimento
¢ avango, e tém o maior furnover. Se as pessoas da linha de frente
contam, certamente ndo se pode provar isso pelo exame do sistema de

recompensas em muitas organizagoes.”

Ainda com relagdo aos recursos humanos na industria de servigos, ALBRECHT
& ZEMKE (1990) discutem a importancia da conec¢do com o cliente, mesmo das
fungdes de apoio. sob pena de se tornar um trabalho puramente burocratico. A
mensagem trazida pelos autores para todas as pessoas em uma organizagdo de servigos
¢: “Se voce ndo esta servindo o cliente é melhor estar servindo alguém que o esteja
fazendo.” ALBRECHT & ZEMKE (1990) trazem um exemplo de uma companhia aérea
onde. para relembrar a todos quem ¢€ o cliente e 0 que ele deseja, adota-se um esquema
de rotagdo no trabalho. Pilotos tém um turno no carregamento de bagagens e pessoas do
escritorio participam de servigos de bordo. por exemplo. Até onde se sabe, ironizam 0s
autores, os carregadores de bagagem ndo participam do esquema de rotagdo de fungéo,

pelo menos na fungdo de piloto.

O treinamento para a linha de frente, segundo ALBRECHT & ZEMKE (1990),
ndo deve desperdi¢ar tempo com “treinamento de sorriso” ou “escola de charme”, ou
seja, programas de treinamento cujo foco estd em técnicas sociais. tais como, como
sorrir, tom de voz. padrdes de roupa, etc. Os autores preconizam que se a empresa estd
preocupada em ensinar as pessoas da linha de frente como ser civilizadas, talvez ela
deva rever seus procedimentos de selegdo e contrata¢do. Certamente as pessoas da linha
de frente precisam aprender nos treinamentos como lidar com pessoas iradas, quio
longe elas podem ir corrigindo um erro da empresa, etc., mas certamente a linha de

frente ndo precisa ser treinada em como sorrir € como ser civilizada.

A necessidade de prover sistemas de medigiio de desempenho e feedback para as
pessoas da linha de frente, reforgam, segundo ALBRECHT & ZEMKE (1990), a
necessidade de pesquisa de mercado em primeiro lugar. Se ndo sabemos quais fatores

sdo realmente importantes para o cliente, ndo saberemos avaliar com exatidio a
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qualidade do servigo oferecido. Regras de ouro como “Faga aos outros o que queres que
te fagam”™ sdo invalidas. Como Bernard Shaw afirmou: “Nio faca aos outros o que vocé
gostaria que te fizessem: talvez eles gostem de outras coisas."(ALBRECHT &

BRADFORD, 1992, p. 19)

2.6 FOCO NO CLIENTE E AUTONOMIA DA LINHA DE FRENTE

Para CARLZON (1994), uma empresa de servicos ¢ criada na mente das
milhares de pessoas que entram em contato com esta empresa. durante o infimo espago
de tempo em que o cliente esta contatando com a linha de frente da empresa, ou seja.
durante seu atendimento. O autor chama estes atimos de tempo de “momentos da
verdade™. onde a empresa precisa provar a seus clientes que “ela” ¢ a sua melhor

alternativa.

CARLZON (1994) preconiza que a empresa deve estar voltada para as
necessidades individuais de cada cliente, ndo podendo. desta forma. confiar em manuais
de normas e instru¢des redigidas em escritorios administrativos. Para o autor, a
responsabilidade por idéias, decisdes ¢ agoes devem ser conferidas as pessoas da linha
de frente. responsaveis pelo “momento da verdade”. Se, para as decisdes de problemas
individuais, houver necessidade de consulta envolvendo o circuito de comando da
organizagio. estardo sendo perdidos preciosos segundos e a oportunidade de ganhar um
cliente fiel. O exemplo a seguir, dado por CARLZON (1994, p. 67) ilustra esta

abordagem:

“Certo dia, um voo da SAS — Scandinavian Airlines System — que
cruzava a Suécia atrasou-se muito por causa da neve. Assumindo a
responsabilidade da situagdo, a comissaria decidiu por si mesma
compensar os passageiros pelo inconveniente oferecendo-lhes café e
biscoitos de cortesia. (...) Dirigiu-se, entdo ao servigo de refei¢des e
solicitou o café e os biscoitos adicionais. O gerente do catering negou-se
a atendé-la. Era contra o regulamento requisitar mais do que a quantidade

de comida destinada a cada vdo, e o gerente ndo cedeu. Mas a comissaria
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ndo se deu por vencida. Reparou que um avido da Finnair estava
estacionado no terminal seguinte. A Finnair ¢ cliente externa do
departamento de catering da SAS e, como tal. ndo estd sujeita aos
regulamentos internos da SAS. Pensando com rapidez, a comissaria da
SAS abordou o seu colega da Finnair e pediu-lhe para encomendar 40
xicaras de café e 40 biscoitos. Ele fez o pedido que, de acordo com o
regulamento. o gerente do catering é obrigado a fornecer. A comissaria
comprou entdo da Finnair o lanche, pago com o dinheiro da “caixinha”
da SAS, e serviu-o aos passageiros agradecidos. (...) O gerente do
catering poderia ter questionado mais tarde a decisdo da comissaria. Mas
ninguém tem autoridade para interferir durante “um momento da
verdade™. Aproveitar estas oportunidades de ouro para servir o usudrio ¢
responsabilidade da linha de frente. Habilita-la a fazer isto ¢

responsabilidade dos gerentes de nivel médio.”

A visdo de CARLZON (1994) muda radicalmente o conceito hierarquizado das
empresas tradicionais, onde a estrutura assemelha-se a uma piramide. A geréncia média
converte as decisoes da diregdo em instrugdes. regras. normas e ordens a serem
cumpridas pelo pessoal situado no nivel mais baixo da piramide. Estes sdo os que tem
contato didrio com os clientes e os que melhor conhecem as operagdes das linhas de
frente. Ironicamente. ndo tém nenhum poder para reagir as situacdes particulares que

surgem constantemente.

As companhias que desejam estabelecer uma orientagdo voltada para o usudrio e
criar uma boa impressdo durante suas “horas da verdade™ devem, segundo CARLZON
(1994), achatar a piramide, ou seja, eliminar niveis hierarquicos para serem capazes de
reagir direta e rapidamente as necessidades dos usuarios. A “geréncia” ¢ transferida da
sala dos executivos para o nivel operacional, onde o pessoal da linha de frente passa a
ter autoridade para analisar a situagdo, determinar a a¢do apropriada e verificar se tal

acdo foi executada.

Na visdo de CARLZON (1994), dar aos empregados responsabilidade e
autoridade genuinas requer uma estrutura horizontal com papéis definidos. O primeiro

nivel ¢ responsavel pelo trabalho de guiar a companhia para o futuro, prevendo as
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ameacas aos negocios em curso ¢ sondando novas oportunidades. O nivel seguinte ¢é
responsavel pelo planejamento e pela alocagio dos recursos disponiveis, fazendo tudo
que seja necessdrio para que as pessoas situadas no nivel operacional estejam
habilitadas para por em pratica as estratégias que a alta geréncia estabeleceu. O terceiro
nivel. chamado pelo autor de linha de frente. ¢ responsavel por todas as decisdes
especificas, ou seja, todas as decisdes necessarias para que a companhia caminhe de

acordo com 0s objetivos e estratégias da alta geréncia.

Para CARLZON (1994) ¢ necessario que se tenha uma aten¢do com 0s servigos,
fornecendo treinamento especializado aos funcionarios da linha de frente. Além disso é
necessario que todas as pessoas relacionadas com a empresa conhegam e compreendam
a idéia global de descentraliza¢do das decisdes. No caso descrito pelo autor, a SAS —
Scandinavian Airlines System — distribuiu a cada um dos 20.000 funciondrios um
livrinho contendo. em termos bastante concisos. a mesma informacgdo sobre a visio da
companhia e seus objetivos que o conselho diretor e a alta geréncia ja tinham. A dire¢do
queria que todos na companhia compreendessem o objetivo, e que a mensagem ndo

fosse distorcida a medida que seguisse seu percurso através da companhia.

A motivagdo da linha de frente e o apoio ao seu trabalho requer gerentes
habilidosos e inteligentes, que tenham competéncia para treinar, informar, criticar,
elogiar. ete. Sua fungdo ¢ a de transformar a estratégia geral em diretrizes praticas a
serem seguidas pela linha de frente. Tudo isso requer plancjamento. criatividade e

engenho (CARLZON., 1994).

A SAS em agosto de 1983, foi escolhida por uma pesquisa da revista Fortune
como a melhor empresa aérea do mundo para viajantes a negocios. Também neste ano,
a Air Transport World escolheu-a como a “Empresa Aérea do Ano” (CARLZON,

1994).

CARLZON (1994, p. 56) relata sua experiéncia como presidente da SAS, onde
claramente foi definido como objetivo tornar-se a melhor companhia aérea do mundo
para os viajantes a negocio. Em seu relato, o autor espanta-se ao verificar quantas
politicas e procedimentos favoreciam o equipamento ou os empregados, mesmo com

inconvenientes para os passageiros, como descreve a seguir:
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“Numa certa manha, cheguei ao aeroporto de Copenhagen num véo que
vinha de Nova York, e devia mudar de avido para ir até Estocolmo.
Carregava muita bagagem de mio e estava cansado por ter viajado
durante toda a noite. Quando entrei no terminal, olhei em torno do
sagudo procurando o portdo para Estocolmo. Existiam avides com
destino a Los Angeles, Chicago e Rio, mas nenhum para a minha cidade.
Perguntei entdo a um funciondrio da SAS onde ficava o portdo para
Estocolmo. Ele informou que ficava no setor A — a oitocentos metros de
distancia. “Porque ndo ¢ aqui?” perguntei. “Todos nos estamos indo para
Estocolmo.” Olhando-me com um certo ar de superioridade, ele
retorquiu: “Aqui so estacionam avides grandes.” “Entendo”. disse eu.
“Vocé quer dizer que hda muitos passageiros aqui em Copenhagen que
saem do avido de Nova York e em seguida embarcam no avido para
Chicago? E por isso que todos os avides grandes estdo proximos uns dos
outros?” "Nao, ndo”, ele respondeu. “"Estdo aqui porque sua manutengio
¢ feita naquele hangar ali adiante.” “Mas por que meu avido esta do outro
lado do aeroporto?” perguntei. “Bem. ¢ porque estava operando em
linhas domésticas dinamarquesas durante a manha. e o Setor A fica mais
perto do terminal doméstico.” Tentei explicar a ele que eu estava ali
naquele momento, e ndo no Setor A. e que seria O0timo se meu avido
também estivesse ali. O problema era que os avides estavam sendo
posicionados no portdo de embarque que era mais conveniente para 0s
avides! O pessoal de terra escolhia o portdo de embarque mais proximo

do hangar ou o portdo onde o avido havia chegado.”

CARLZON (1994) conclui que, em oposi¢do a uma companhia orientada para o

produto, em que as decisdes sdo motivadas por consideragdes tecnologicas e pelo

produto. a companhia orientada para o usudrio comega com o mercado e deixa que o

mercado conduza cada decisdo, cada investimento e cada alteragdo.

A participagdo direta do presidente da empresa é enfocada por CARLZON

(1994). ao relatar a campanha de pontualidade dos horéarios de voo da companhia. A

presidéncia acompanhara passo a passo, através de um terminal de computador, os

horarios de saida dos voos nos varios aeroportos do mundo.
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Segundo CARLZON (1994), em uma companhia descentralizada, voltada para o
usudrio, a presidéncia e as liderangas passam mais tempo ocupando-se com a
comunicagio do que com qualquer outra coisa. E necessdrio comunicar-se com os
empregados para manté-los trabalhando em fun¢do de um mesmo objetivo, e com o0s

usuarios para manté-los a par das novas atividades e servigos da companhia.

As liderancas descritas por CARLZON (1994) devem ter especial atengdo a sua
maneira de ser. pois sdo cuidadosamente observadas e copiadas dentro das empresas.

Por sua vez. a personalidade do lider comega a penetrar por toda a companhia.

A questdo sindical é apresentada por CARLZON (1994) abordando uma
companhia hierarquizada, onde os sindicatos representam as pessoas localizadas na base
da piramide. que recebem ordens e diretrizes. Dessa forma a funcdo dos sindicatos €
examinar e questionar. no interesse dos trabalhadores. as decisdes que forem tomadas
no topo da piramide. Os sindicatos. dentro desta formatagdo. servem de freio ao
processo gerencial. Por outro lado. se o processo de tomada de decisdes for
descentralizado. o papel do sindicato muda completamente. Com os seus proprios
elementos tomando decisdes, o sindicato ndo pode mais se opor a estas decisoes, pois
estariam sendo adversdrios daquelas pessoas cujos interesses representam. Ao contrario,

os sindicatos precisam associar-se a seus membros e a geréncia.

A avaliagdo de resultados ¢ decisiva para uma empresa descentralizada, pois ela
tem muito mais necessidade de bons métodos de avaliagio do que uma organizagao
hierarquica e centralizada (CARLZON, 1994). A necessidade de avaliar resultados €
particularmente critica para aqueles empregados que prestam servigos mas nao tem
contato direto com os clientes. Os funcionarios que tém contato direto recebem um
retorno imediato do seu desempenho profissional, através dos clientes que atendem.
Porém, os funciondrios sem contato direto ndo recebem nenhum retorno positivo ou
negativo, necessitando, desta forma, metas definidas e outros meios de avaliagdo do

atingimento dos objetivos propostos.

Do ponto de vista da recompensa aos empregados, CARLZON (1994) afirma
que toda pessoa tem necessidade de sentir que sua contribuigdo é notada. O trabalho

realizado e o reconhecimento recebido contribuem para a auto-estima. Especialmente
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em negocios orientados para servigos, em que a auto-estima e o animo dos empregados

tém um impacto muito forte na satisfacdo do usuario.

A busca da exceléncia na qualidade em servigos e a necessidade de constantes
melhorias, contrariando a pretensa estagna¢do de quem esta no topo, ¢ abordada por

CARLZON (1994, p. 109) como segue:

“(...) Eu estava aprendendo depressa uma outra ligdo a respeito de dirigir
uma empresa: quando vocé atinge o alvo, corre o risco de se tornar
prisioneiro do sucesso. (...) A falta de novos objetivos estava produzindo
alguns resultados negativos na SAS. O clima de unido estava se
desgastando. O proposito de nosso trabalho comegou a ser questionado
com freqtiéncia. (...) Olhando para tras. dei-me conta de que, em 1980,
deveriamos ter estabelecido um objetivo maximo. de longo prazo, e
considerado a lucratividade imediata como um objetivo menor, de curto

prazo.”

2.7 OS NIVEIS DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

BERRY & PARASURAMAN (1992) descrevem trés niveis de marketing de
relacionamento com clientes. Quanto mais alto o nivel do marketing de relacionamento,
mais fiéis serdo os clientes. O marketing de relacionamento do nivel um da énfase aos
incentivos financeiros e € o mais facilmente imitado pela concorréncia (exemplo: cartdao
fidelidade de companhias aéreas). O nivel dois acrescenta a dimensdo do elo social por
meio da personalizacio do relacionamento e¢ é menos facilmente imitado pela
concorréncia (exemplo: cliente de um banco que ¢ sempre atendido por um mesmo
profissional designado para ele). O nivel trés acrescenta solugdes estruturais aos
problemas dos clientes e detém o maior potencial para diferencia¢do competitiva

(exemplo: sistema on-line da American Express para resolugdo de problemas).



TURNBULL & WILSON apud BERRY & PARASURAMAN (1992, p. 166)
apresentam o grande ganho do marketing de relacionamento de nivel trés conforme

segue:

“Os elos sociais entre todos os compradores ¢ todos os vendedores
podem ser grandes, mas a ligagdo social ndo sustentard o0s
relacionamentos de vendas diante de grandes diferengas de prego. Os
compradores profissionais devem justificar apenas um pre¢o ndo muito
alto. E mais fécil para os compradores resistir a um preco mais baixo do
concorrente que ndo oferece o servico tecnologico de que eles precisam.
O lago estrutural criado pelo vendedor que investe em apoio técnico une

o consumidor médio ao vendedor.”

Com relagdo aos funcionarios. BERRY & PARASURAMAN (1992) afirmam
que uma empresa de servigos so pode ser tdo boa quanto seu pessoal. Um servigo € um
desempenho. e normalmente ¢é dificil separar o desempenho da pessoa. Investir na
qualidade do pessoal numa empresa de servigos significa investir na qualidade do
produto. As empresas que praticam o marketing interno com seus funcionarios: 1)
concorrerdo com agressividade pela parcela de talentos do mercado; 2) oferecerdo uma
idéia que traga significado e objetivo para o local de trabalho: 3) proporcionardo as
técnicas e conhecimentos necessdrios ao pessoal para o desempenho excelente de seus
papéis no servi¢o; 4) unirdo as pessoas para se beneficiar do trabalho em equipe; 5)
darao liberdade aos empregados; 6) alimentardo as realizagdes por meio de avaliagdes e
recompensas; 7) baseardo em pesquisas as decisdes relativas ao planejamento do

trabalho-produto.

ALBRECHT & BRADFORD (1992) discutem a questio do atendimento
automatizado versus humanizado, trazendo como exemplo uma grande empresa que
recentemente instalou um sistema automatizado. Ao telefonar para a empresa nao se
fala com um ser humano, mas com o computador deixando recados gravados. Cinco
minutos depois, o interlocutor a quem se desejaria falar entra em contato. Portanto o que

poderia ser resolvido em um telefonema agora exige duas chamadas.

ALBRECHT & BRADFORD (1992) citam como maior desvantagem destes
sistemas automatizados a remog¢do do contato humano no momento da verdade. O
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contra-argumento € que os sistemas automatizados eliminaram a necessidade do cliente
ficar “pendurado™ no telefone. Os autores ndo discordam desse fato, porém sua
preocupagdo ¢ que quando seres humanos interagem com maquinas esta sendo perdida

uma oportunidade de influenciar o cliente de forma pessoal.

O fendmeno da robotizagdao, mesmo dos servigos prestados por pessoas, €
apresentado por ALBRECHT & BRADFORD (1992). Se uma pessoa se apega tanto a
rotina, fazendo tudo sempre da mesma forma, isso pode entrar no seu comportamento
didrio. criando o que os autores chamam de “pecado da robotizagdo em servigo”, como

transcrito abaixo:

“Um caso sobre o assunto: um homem de negécios desceu do seu avido
em Chicago, e a primeira pessoa que encontrou foi um recepcionista de
cara fechada. *Por que vocé ndo esta sorrindo?’., perguntou. com a
esperanga de esquentar o ambiente. *Vou lhe dizer uma coisa. Primeiro o
senhor sorri. depois eu sorrio’, foi a resposta. Quando o viajante sorriu, 0
funcionario disse: ‘Otimo! Agora o senhor fica com esse sorriso
congelado no rosto nas proximas 12 horas, e vé como se sente!” E com
essa resposta foi embora. Aqui a robotizagdo so foi ultrapassada pelo

sentimento de que o cliente era um inimigo.”

Para ALBRECHT & BRADFORD (1992), uma empresa de servigos que quer se
destacar dos concorrentes, quer que os atuais clientes continuem fazendo negocios e
quer atrair novos clientes, precisa conseguir uma vantagem competitiva duradoura. Para
tanto, vai precisar atualizar e melhorar suas informagdes sobre todos os aspectos de seus
clientes. Em servigos, € perigoso supor que vocé conhece bem todos os seus clientes. E
necessario que se pesquise constantemente as expectativas dos clientes. pois estas estdo
sempre mudando. assim como constantemente ocorrem variagdes nas condigdes

economicas e nas necessidades do mercado.

ALBRECHT & ZEMKE (1990) citam os estudos realizados pela TARP
(Technical Assistance Research Programs) para entender alguns componentes do

comportamento do consumidor. Alguns resultados sdo apresentados a seguir:
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* As empresas ndo escutam 96 porcento de seus clientes insatisfeitos. Para cada
reclamagdo recebida, na verdade existem 26 clientes com problemas, 6 dos quais

com sérios problemas;

e Comparando reclamantes e ndo reclamantes, existe uma probabilidade maior de
reclamantes fazerem negécios novamente com a empresa que os decepcionou,

mesmo que o problema ndo seja satisfatoriamente resolvido.

e Dos clientes que registram uma reclamagio, entre 54 e 70 porcento irio novamente
fazer negdcios com a empresa se a reclamagio for resolvida. Este indice se eleva

para 95 porcento se o cliente sente que a reclamagdo foi resolvida rapidamente.

e Namédia. 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.

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

recebido.

2.8 AIMPORTANCIA DA RECUPERACAO DO SERVICO

Caso a filosofia de “fazer certo da primeira vez” falhe, as situagdes de
recuperag¢des de servigo tém um bom potencial para deixar uma impressdo significativa
na idéia que o cliente faz de uma empresa. Segundo BERRY & PARASURAMAN
(1992). a partir da literatura sociopsicologica, diversos pesquisadores relatam que os
clientes reagem aos servigos rotineiros — aqueles que acontecem conforme o planejado —
com um estado de indiferenca. Em compensacgdo, clientes que se deparam com uma
situa¢do ndo rotineira saem de seu estado de indiferenca e examinam atentamente a
maneira como a empresa trata o caso. Esses clientes sdo espectadores atentos para o
esfor¢o de recuperagdo da empresa, sendo que as oportunidades de recuperagdo do

servico constituem-se em excelentes ocasides de refor¢o da lealdade do cliente.
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Segundo BITNER er alii apud BERRY & PARASURAMAN (1992), quando um
problema no servigo ¢ seguido por um esfor¢o fraco de recuperagio. a empresa falha
duplamente. criando o que os autores chamam de “duplo afastamento” das expectativas

do cliente.

BERRY & PARASURAMAN (1992) sugerem algumas orientagdes para
recuperagdo do servigo. A primeira delas é o exame dos comentarios feitos
voluntariamente  pelo cliente. Muitas empresas utilizam esta abordagem,
disponibilizando canais de comunicagdo tais como, linhas de discagem gratuita e cartdes
para comentarios. Porém, a exceléncia na recuperagdo do servigo nio sera atingida caso
se confie unicamente nas reclamagdes espontineas. Para que se alcance as reclamacdes
que os clientes ndo se preocupam em fazer ¢ recomendavel que se faga pesquisa junto
ao cliente. Clientes insatisfeitos, normalmente muito céticos para incomodar-se com
uma discagem ou um preenchimento de um cartdo com comentarios. estardio mais
dispostos a revelar seus descontentamentos quando sentirem verdadeiro interesse da

cmpresa.

BERRY & PARASURAMAN (1992) também sugerem a observagao do servigo
atraveés dos olhos dos empregados ou de falsos compradores. No entanto, o pressuposto
desta abordagem ¢é que serdo detectados erros. enquanto dever-se-ia estar trabalhando
em sua preven¢do. ou seja, na fase de testes do servi¢o deveriam ser eliminados o0s

problemas antes que os clientes passassem por eles.

No que tange ao fator humano, BERRY & PARASURAMAN (1992)
apresentam as seguintes sugestoes: (1) preparar os empregados para uma recuperagio;
(2) delegar poderes ao empregado: (3) facilitar a vida do empregado. com tecnologia e
informagdo disponiveis para resolver com eficiéncia os problemas: 4) recompensar os

empregados.

“A American Express ¢ outra empresa com enorme investimento em
tecnologia de apoio a representantes de servico muito bem treinados e
com poderes delegados, que resolvem na hora 85 % dos problemas que
levam os clientes a lhes telefonar. Sua equipe liga emissdo de notas
fiscais e outras mudangas diretamente a um sistema on-line de banco de

dados, e esses ajustes se refletem no proximo extrato do cliente. A
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reputacdo da American Express pelo servi¢o de resolugdo de problemas
ndo tem rivais no setor de cartdes de crédito.” (BERRY &

PARASURAMAN, 1992, p. 66)

Um problema de servigo €, na melhor das hipoteses, uma inconveniéncia para o
cliente. Na pior, uma carga pesada (BERRY & PARASURAMAN, 1992). Um
excelente esfor¢o de recuperagdo do servigo deve conter algumas retificacdes do fator
perturbagdo. As empresas devem fazer pelo cliente um pouco mais do que simplesmente
refazer o servico. Um processo de recuperagio do servigo fara com que o cliente sinta

que saiu ganhando mais do que perdendo. passando pela experiéncia de recuperagio.

“Trés meses depois que o Lexus, o modelo mais forte nas vendas da
Toyota. foi introduzido no mercado dos Estados Unidos, a companhia
recebeu queixas de dois proprietarios (dentre os 8 mil que até aquele
momento haviam comprado o carro). Uma das reclamagdes era sobre
uma lampada de freio defeituosa e a outra, sobre o mecanismo de
controle de agdo que estava "pegando”. A Toyota imediatamente chamou
todos os 8 mil compradores do carro para fazer a substituigdo das partes
potencialmente defeituosas. O impressionante ¢ que 0s novos
proprietarios ndo foram obrigados a perturbagcdo normal de levar seus
carros aos revendedores. Em vez disso. os carros eram apanhados,
consertados e devolvidos. Um revendedor de Detroit que vendera o
modelo a dez proprietarios em Grand Rapids. cidade situada a quase 250
quilometros de distancia, enviou uma equipe de técnicos até 14, alugou
uma garagem, apanhou os carros, consertou-os ¢ ainda fez uma lavagem
antes de devolvé-los. Alguns leitores podem dizer que a Toyota exagerou
e foi além do necessario. Diriamos que a Toyota capitalizou uma
oportunidade de refor¢ar a confianga dos clientes, superou suas
expectativas, trabalhou os relacionamentos com os clientes e estimulou a

publicidade boca-a-boca favoravel a um novo automovel.”

BERRY & PARASURAMAN (1992) consideram as situagdes de resolugdo de
problemas como uma valiosa fonte de informacdo e recomendacio de diagnodstico para

melhorar o servico para o cliente. O aprendizado com os problemas exige que se
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descubra e corrija as causas subjacentes da falha do servico, reajuste a monitoragio do
processo de servico e se implemente um sistema de informagdes para rastrear os

problemas.

HAAFF apud BERRY & PARASURAMAN (1992) enfatiza a necessidade de

administrar a confianga para o que chama de servigos “caixa preta”, ¢ afirma:

“Como pessoas, ndo podemos saber muito bem como funcionam os
sistemas. Temos de acreditar na confiabilidade de nossos computadores,
carros ou avides. Temos a expectativa de chegar na hora, junto com
nossas bagagens. Esperamos que apare¢a luz quando apertamos uma
tomada. SO podemos confiar que nossas expectativas venham a ser
satisfeitas porque. como clientes ou usuarios. ndo temos nenhuma
influéncia no processo. Em geral ndo podemos fazer nada quando alguma

coisa da errado. A sociedade caixa preta se baseia na confianga.”

CZEPIEL & GILMORE apud BERRY & PARASURAMAN (1992) observam
que, devido a intensidade de sua interagdo e intangibilidade. os servigos tém uma
inerente capacidade maior do que as mercadorias para criar lealdade dos clientes.
Oficinas mecdnicas, cabeleireiros, imobilidrias, servi¢os de saide, contabilidade e
muitos outros tipos de empresas de servigos tém uma clara vantagem competitiva com

os clientes existentes, se executarem bem o servigo e conquistarem sua confianga.

2.9 TECNICAS PARA MELHORIA DOS SERVICOS

ALBRECHT & BRADFORD (1992) definem dois tipos de aproximagdo para
melhoria dos servigos: (1) através da industrializagio — a) pelo uso de tecnologia “hard’
para substitui¢cdo do contato pessoal e o esfor¢o humano; b) pela melhoria dos métodos
de trabalho de forma sistematica, ou seja. tecnologia “soff”’; ¢) pelo emprego de ambas:
(2) através da aproximagdo centrada no empregado. relacionada ao emprego de técnicas
como circulos de qualidade e qualidade total — os autores trazem como exemplo

empresas de servigo japonesas que tem empregado tais técnicas.
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GHINATO (1996) propde uma estrutura do modelo japonés de produgdo
industrial baseado no emprego da qualidade total e das atividades de melhorias
promovidas por pequenos grupos, como os circulos de qualidade. Como percebe-se em
ALBRECHT & BRADFORD (1992), este embasamento do modelo de manufatura

migra também para a estrutura de servigos japoneses.

FLINT (1995) revela um estudo conduzido pela Andersen Consulting em 11 das
25 maiores empresas aéreas dos Estados Unidos. Neste estudo, embora a ctpula das
empresas diga que o servi¢o ao cliente é sua mais importante ferramenta, fica
comprovado que a drea de servi¢o ao cliente ¢ a que recebe menos investimento em
treinamento. comparativamente com dareas como sistemas de informagdo, reservas,
manutengdo, pilotos. geréncia e servigos “in-flight”. O estudo alerta ainda para o fato
das companhias aéreas estarem utilizando empregados temporidrios, contratados em

regime de tempo parcial sem um suficiente treinamento para o contato com os clientes.

SUGARMAN (1988) discute a intensifica¢do da competi¢io através do aumento
da demanda de qualidade do cliente. Este fato faz com que diversas companhias Norte
Americanas alterem seus estilos de gerenciamento para focar o envolvimento e
motivacio do empregado. PETER apud SUGARMAN (1988) revela que o
reconhecimento ¢ a recompensa sdo cruciais para dar suporte aos esforgos de melhoria

nos servigos e para manter um alto nivel de motivacdo entre os empregados.

Segundo ROBINSON apud DEUTSCH (1990). chefe executivo da American
Express Co., qualidade ¢ substancialmente mais que uma filosofia; ¢ uma estratégia de
negocios para a American Express. Para ele. o nivel de qualidade de servigo assegura o
lugar da companhia na industria de servi¢os financeiros nos anos 90. E enfatizada a
questdo de que a qualidade ¢ um negdcio de todos. Para tanto. a companhia possui uma
variedade de programas de incentivo aos seus funcionarios. Paralelamente a empresa
invesie pesadamente em tecnologia e treinamento, garantindo melhoria continua em

SEUs processos.

CALVERT (1993) traz a discussio o emprego de técnicas modernas de
engenharia industrial como assistentes a redugdo de tarefas desnecessarias e

dispendiosas em tempo. Sistemas Especialistas podem ser usados por instituigdes
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financeiras. ndo eliminando, mas diminuindo a necessidade do fator julgamento humano

nas decisdes de crédito.

O balango custo/qualidade em servigos aéreos ¢ discutido por GITTTELL
(1995). A logica tradicional sugere um balango entre custo e qualidade, como por
exemplo o tempo de “furnaround’ de uma aeronave e o pessoal de apoio precisam
aumentar para melhorar a performance de horarios cumpridos. manuseio de bagagem,
satisfagdo do cliente e seguranca. A nova logica sugere que menores niveis de recursos
podem oferecer melhores resultados. com o suporte de praticas organizacionais que
conduzam para o aprendizado. A Toyota introduziu esta légica na industria automotiva
com o seu sistema Just-in-Time. A Southwest. uma companhia aérea Norte Americana,

introduziu este conceito na industria de linhas aéreas.

SULLIVAN (1986) destaca que a detecgio de defeitos feita pelo cliente deve ser
um método evitado para medir qualidade. Esforgos para definir e corrigir problemas no
campo podem ser mais eficazes através da melhoria nas capacidades do processo e
reducdo das variagdes. O autor também destaca o QFD (Quality Function Deployment)
como ferramenta capaz de trazer melhorias de qualidade desde a fase de
desenvolvimento. O QFD também asseguraria que as necessidades dos clientes sdo

alcancadas em todos os niveis funcionais da organizagao.

Segundo BLOMME (1995), para estabelecer um sistema de medida de
qualidade em servigos, os fundamentos das medidas adotadas na manufatura podem ser
utilizados. O primeiro bloco fundamental ¢ o que os clientes definem como qualidade.
O segundo bloco é. definida qualidade a partir da perspectiva do cliente, criar um

instrumento ou ferramenta que mega o nivel de qualidade em servigos.

HANKE & MINDERMAN (1993) descrevem algumas técnicas para coletar
dados a respeito de clientes, tais como grupos focados. cartdes de comentdrios,

programas de clientes ocultos ¢ pesquisas de mercado.

LEEDS (1992) afirma que, para melhorar a qualidade em servigos, clientes

ocultos devem ser usados, programas de treinamento devem ser desenvolvidos baseados

no que se aprende com as conversagdes entre clientes e representantes da organizagdo e,

finalmente, reconhecimento da importancia da reten¢do do cliente para a lucratividade.

33



O autor descreve que, para atingir melhores resultados, o programa de clientes ocultos

deve ser conduzido por profissionais treinados.

2.10 QUALIDADE EM SERVICOS FINANCEIROS

A revista FORBES (Anonimo, 1997a) apresenta a preocupagdo de instituigdes
financeiras japonesas no sentido de prover uma variedade de servigos de alta qualidade.
Como membro do Conselho de Pesquisa do Sistema Financeiro do governo Japonés,
Masao Nishimura diz que os bancos precisam se mover riapida e eficientemente se
quiserem manter a crenca e o respeito de seus clientes. O Industrial Bank of Japan
adotou um planejamento que tem como uma de suas metas reforcar seus recursos

humanos nas habilidades profissionais que atendam as necessidades dos clientes.

BARRETT (1997) descreve que os servigos bancdrios estdo se movendo para
um mercado de servi¢os de qualidade, apos anos de falhas no trato com seus clientes.
Ao mesmo tempo. uma recente pesquisa realizada nos Estados Unidos revela que os
clientes ndo tem visto uma melhoria radical como os bancos apregoam. Pelo contrario, a
maioria das respostas a pesquisa aponta para percepgdo de servi¢os que ndo tiveram

melhorias. ou ainda. pioraram.

REMENSCHNEIDER & HALL (1991) descrevem a aproximagio adotada pelo
First of America Bank Corp., criando um conselho de qualidade. que por sua vez criou
uma Universidade de Qualidade em Servigos para desenvolver treinamento para todos
os niveis da organizagdo. O treinamento foi desenhado para as divisdes que lidavam
com clientes internos. A hipotese era que se os clientes internos sdo tratados com
servi¢os de qualidade, isso seria repassado a linha de frente e por consegiiéncia aos

clientes externos.

Uma pesquisa de qualidade em servigos no setor bancario dos Estados Unidos ¢
apresentada por LUNT (1992). De acordo com o Quality Focus Institute do Bank
Marketing Association, as 8 dreas em que os bancos podem medir acuradamente sua

eficiéncia sdo: 1) Acessibilidade: /ayour, horario de funcionamento, localizagdo:
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2) Aparéncia: da agéncia e dos empregados; 3) Clareza: incluindo comunica¢do de
politicas e contratos; 4) Competéncia: habilidade dos empregados. profissionalismo: 5)
Cortesia: amizade. consideragdo e respeito; 6) Distingdo: produtos. servigos, taxas e
precos: 7) Confianca: acuracidade na entrega de produtos e servicos: 8) Resposta:

disponibilidade para servir e responder questoes com rapidez.

COLBY (1992a) descreve um processo de implementagio de um programa de
qualidade em servigos em uma institui¢do financeira Norte Americana, onde a primeira
etapa destacada foi uma pesquisa de satisfagdo dos clientes. apontando para os pontos
em que o banco deveria concentrar seus esfor¢os, e também para pontos onde a
importancia relativa dada pelos clientes era pequena, possibilitando a realocag¢do de

recursos.

Um artico publicado no Bank Marketing (Andonimo. 1992a) relata o
investimento anual de 25 milhdes de dolares em tecnologia efetuados por um banco da
Florida. O banco foca seus esforg¢os de qualidade em servigos através de tecnologias tais
como “automated teller machines” (ATM) e sistemas integrados de dados que

possibilitem todas as transag¢des “on-line”.

O periddico Supervisory Management (Anonimo, 1992b) apresenta o caso do
National Cooperative Bank (NCB), onde pesquisas internas serviram para encontrar o
que os funciondarios necessitavam para dar aos clientes um padrdo de servigos
otimizado. De acordo com a pesquisa. as pessoas da linha de frente de um departamento
deveriam ter permissdo para falar com o vice-presidente de outro departamento. e vice-

versa, a fim de que os processos fossem mais ageis.

KARDUCK er alii (1996) estudam a tecnologia multimidia nas comunicagdes
entre os bancos e seus clientes e concluem que, no mercado multimidia, os bancos
podem construir novos modos de distribui¢do de informag¢des financeiras e servigos
para explorar a tecnologia da Internet. Esses mecanismos envolveriam a navegagao

através de um banco virtual que seria a interface com o cliente.

HESTAND (1991) descreve a experiéncia do First American Corporation, um
banco de 7 bilhdes de dolares, no desenvolvimento de uma pesquisa interna para

identificar a percep¢io de qualidade de produtos e servigos fornecidos pelas areas de



apoio. A pesquisa possibilitou identificar areas onde eram necesséarias melhorias,
auxiliar a comunicagdo através da estrutura de feedback. demonstrar os esforgcos das
dreas para entregar servigos e produtos superiores € aumentar a cooperagao das dreas em

torno da qualidade.

FURASH (1996) preconiza que, na compra de servicos financeiros. os clientes
preferem lidar com poucas instituigdes em carater regular. O relacionamento com os
bancos baseado em valor e qualidade do servigo ainda ¢ a estratégia chave para o
sucesso na proxima década. e estas bases sdo importantes para justificar pre¢os maiores

do que as comodities de servigos bancarios.

Segundo NOE (1996), um banco pode reduzir taxas de servigos, mas se ele ndo
estiver oferecendo servigos personalizados o cliente ira a algum outro lugar. Ainda que
as institui¢des financeiras continuem a promover conveniéncias high-tech. elas também
precisam assegurar que servigos personalizados estejam ainda disponiveis quando

necessarios.

Planos de bonus de incentivos aos funcionarios podem ser importantes para
manter servigos de alta qualidade em bancos onde a atmosfera de trabalho € estavel, o

moral e a produtividade dos empregados sdo altos. segundo ARAHOOD (1992).

A cria¢do de uma nova fung¢do na industria de servicos financeiros € destacada
por COLBY (1992b). Segundo o autor, o crescimento da significincia da qualidade em
servicos do setor bancirio leva as empresas a criar a fungdo de gerente de qualidade de

Servigos.

LIAN (1994) descreve como meta do programa de qualidade em servigos do
National Bank of Middlebury a solicita¢do de idéias e sugestdes dos clientes de forma a
abrir canais de comunicagdes, possibilitando que os clientes digam ao banco como esta

sua performance.

A utilizagdo de clientes ocultos, programas onde pessoas treinadas fazem o papel
de cliente e testam os servigos de uma empresa sem que esta saiba que estd sendo
testada, ¢ descrita por MORRALL (1994a). Programas de clientes ocultos sdo usados

por varios bancos para rever sua estratégia de qualidade em servigos.
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MAHONEY (1994) relata como os bancos estio melhorando seus servigos para
atrair novos clientes e manter os antigos. Uma maneira para atingir tal objetivo ¢ a
pesquisa junto aos clientes para identificar o que realmente eles querem. Alguns bancos.
segundo o autor, se deparam com a realidade de que para competir eles precisam ir além

da qualidade e atingir a exceléncia em servigos.

Para MORRALL (1994b), mais do que tentar recapturar clientes que levaram
anos para serem conquistados e que vdo embora. os bancos estdo aprendendo que. em
alguns casos. faz mais sentido adotar estratégias de retenc¢do de clientes. Um importante
fator na estratégia de retengdo é o entendimento dos niveis de satisfagio dos varios
segmentos de clientes. A tarefa para o marketing bancario é definir e entregar o tipo de

servigo de qualidade que os diferentes clientes querem.

MORRALL (1994¢) também discute a importancia de se medir a qualidade
interna e externa dos servigos. Em seu artigo, descreve como tais instrumentos de
medida estdo ajudando o First Chicago Bank a identificar que aspectos do servigo sdo

importantes para seus clientes.

STONE (1995) relata a experiéncia do Citizens Commercial & Savings Bank of
Flint. na qual foi aplicada uma estratégia para assegurar que todas as pessoas com
contatos com clientes tivessem as ferramentas necessarias ¢ o poder de decisdo para

proporcionar qualidade neste contato.

HOWCROFT (1992) descreve uma pesquisa realizada em um dos maiores
bancos do Reino Unido, onde se revela a existéncia da percepgdo por parte dos

funciondrios de que promogao seria sindnimo de menos contato com os clientes.

BOADEN & DALE (1993a) relatam um estudo conduzido em um grande banco
do Reino Unido que tem utilizado times de agdo para qualidade em servigos, similares
aos circulos de qualidade. O estudo conclui que os projetos conduzidos pelos times sdo
em geral de natureza intangivel. sendo dificil avaliar os beneficios para a organizagao.
Para os autores, os programas de circulos de qualidade no setor de servigos do Reino

Unido ainda estdo incipientes.

O estudo de MAJOR (1993) discute os programas de qualidade e motivacionais

de 4 bancos distintos. Citizens Bank & Trust formou um grupo de desenvolvimento
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profissional ao qual foi dada a missdo de desenvolver um programa formal de
melhorias; Keystone Financial Inc. realizou pesquisas extensas em varios programas de
qualidade em servigos e revelou que um componente critico para o sucesso € o grau de
apoio que a geréncia oferece. Trust and Savings Bank conduziu “henchmarking” e
definiu metas em 35 dreas chaves: 1) Medidas de dados do consumidor; 2) Medidas do
processo: 3) Gerenciamento da performance: 4) Comunicagdes: 5) Treinamento. Bank
of Hawaii utilizou seus executivos e gerentes na realizagdio de tarefas que os colocavam

em contato com clientes.

2.11 MODELOS DE EXCELENCIA EM SERVICOS

Esta se¢do apresenta uma série de modelos de exceléncia em servigos.
identificados a partir da literatura de diversos autores que apontam os elementos

fundamentais para a exceléncia.

O modelo de BERRY & PARASURAMAN (1992) estd baseado em: 1)
lideranga do servigo; 2) teste completo do servigo; 3) infra-estrutura de apoio a

realiza¢do do servigo: 4) mecanismos para a recuperagio do servigo.

Para ALBRECHT & ZEMKE os pilares de sustentagdo para o atingimento da
exceléncia em qualidade em servigos sdo (“triangulo do servi¢o™): 1) estratégia de
servigos desenvolvida com foco no cliente; 2) sistemas desenhados com foco no cliente:

3) linha de frente qualificada, com foco no cliente.

ROMANO & SANFILIPPO (1993) discutem seis estratégias para o atingimento
do sucesso em um processo de qualidade em servigos em bancos: 1) conduzir uma
pesquisa de clima em vendas e servigo; 2) criar um indice de satisfagdo dos funcionarios
e colocd-lo dentro do plano estratégico do banco: 3) envolver a maior quantidade
possivel de empregados no processo; 4) reconhecer e recompensar o staff pela
performance em servigo e vendas; 5) intensificar o programa de integracdo de novos

funcionarios; 6) investir no pessoal com treinamento em qualidade.



KANO (1994) apresenta trés elementos que compdem a qualidade: 1) elemento
da qualidade atrativa: caracteristica que, quando presente, resulta em satisfagdo; porém,
se ausente ou parcialmente presente, podera causar resignagdo; 2) elemento da
qualidade unidimensional: caracteristica que fornece satisfagio quando presente e
insatisfacdo quando ausente: 3) elemento da qualidade obrigatoria: caracteristica que ao

estar presente € aceita como obvia, porém, quando ausente, conduz a insatisfagdo.

LISWOOD (1989) apresenta cinco barreiras para a melhoria da qualidade em
servicos: 1) Competi¢do: uma empresa precisa aceitar o fato de que os clientes nio sdo
uma fonte inesgotavel: 2) Pessoas: as variaveis humanas na entrega de servi¢o sdo
infinitamente maiores do que na manufatura e venda de um produto; 3) Negagdo: em
funcdo de que as reclamagdes dos clientes refletem as habilidades e caracteristicas dos
gerentes, estes muitas vezes negam a existéncia do problema: 4) Linha de frente:
raramente ¢ vista como peg¢a importante na melhoria dos servigos: 5) Planejamento de
longo prazo: a énfase em lucros imediatos e visiveis freqiientemente se sobrepde a uma

visdo de longo prazo.

Em um artigo publicado no I/nternational Journal of Bank Marketing (Andnimo,
1994) ¢ descrito o processo de melhoria da qualidade da Federal Express, uma empresa
com 90.000 funcionarios e 1.500.000 entregas a cada dia em 127 paises. A melhoria da
qualidade em servigos segue os seguintes passos: 1) consultar os clientes e identificar os
incidentes que causaram insatisfagdo: 2) dar a cada incidente um escore: 3) investigar o
problema através de times; 4) administrar as solugdes: 5) reconhecer o sucesso €

recompensar o esforgo.

KELTNER & FINEGOLD (1996) destacam a qualidade em servigos como
fungdo de uma selegiio rigorosa dos funciondrios da linha de frente, baixa rotatividade,
programas de treinamento e promogdes internas que aumentem o conhecimento dos

funcionarios em relagdo a sua empresa.

O periodico Bank Marketing (Andnimo, 1997b) traz a discussdo 6 pontos
bésicos que os bancos deveriam construir para criar um relacionamento mais eficiente
com seus clientes: 1) perguntar o que os clientes querem; 2) antecipar os interesses dos

clientes sobre privacidade e seguranga; 3) fazer os sistemas de entrega direta faceis de
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usar: 4) planejar o processo; 5) construir qualidade no servi¢o: 6) manter as

comunica¢oes simples e faceis de entender.

MORRALL (1995) preconiza a existéncia de trés componentes criticos em
programas de gerenciamento da qualidade total em bancos: 1) Eficiéncia tecnoldgica —
politicas e procedimentos. sistemas computacionais. ¢ qualquer esfor¢o dos bastidores
que afeta a rapidez e eficiéncia que o banco pode servir ao cliente; 2) Sistemas de
medi¢io da qualidade de servigos — sistemas que servem de feedback para o tipo de
servico que esta sendo entregue: 3) Elemento humano — continuo treinamento para

gerentes e empregados.

Para FRY (1995), as companhias precisam periodicamente reavaliar-se e
reinventar-se para manter o cliente como foco principal. A habilidade de uma
organizag¢io para criar um alto nivel de lealdade de seus clientes depende de fatores tais
como: 1) a cultura da companhia: 2) a satisfacdo do funcionario: 3) servigo com
qualidade total. Para o autor. os passos para se criar uma organizagdo voltada para o
cliente sdo: 1) entender os valores do cliente; 2) desenvolver um modelo para os valores
do cliente: 3) criar um pacote de valores do cliente: 4) identificar dreas criticas onde
exista “gap” entre o pacote de valores e os valores do cliente: 5) desenvolver e

implementar estratégias que eliminem este “gap™: 6) comegar tudo novamente.

Um estudo conduzido em um grande banco do Reino Unido € descrito por
BOADEN & DALE (1993b), onde sdo analisados aspectos do gerenciamento do
processo de melhoria de qualidade dentro de uma organizacao de servigos. Os autores
concluem que: 1) ¢ necessaria uma estratégia de longo prazo para o processo de
melhoria de qualidade; 2) o gerenciamento da qualidade total requer a introdugio ¢ a
aceitacdo de mudangas nos individuos e na organizag¢do. que ¢ uma tarefa de longo
prazo: 3) treinamento ¢ uma parte vital do processo de melhoria ¢ um programa de
treinamento formal deve ser desenvolvido; 4) a celebragdo ¢ a comunicagdo do sucesso
na melhoria da qualidade sdo importantes para sustentar o comprometimento com o

processo de melhoria.

Para REYNIERSE (1993) os bancos podem usar os seguintes principios para
melhorar o nivel de servi¢o e construir uma organizacdo focada no cliente: 1) avaliar o

banco a fim de determinar se qualidade em servigos faz parte da cultura da empresa: 2)
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conduzir grupos de clientes focalizados ¢ pesquisas para identificar necessidades e
expectativas; 3) considerar os 5 elementos estruturais para alcangar qualidade: sistemas
operacionais competitivos, estabilidade organizacional, for¢a de trabalho competente,
forga de trabalho motivada e cultura de servigos corporativos; 4) usar os 5 elementos da
cultura: lideranga instigadora, foco financeiro, comprometimento com treinamento,

comunicagdes e reconhecimento pessoal.

ROSENBERG (1993) preconiza que as empresas bem sucedidas do século 21
irdo operar com trés componentes fundamentais: 1) aderéncia ao controle de qualidade;
2) investimentos estratégicos em recursos humanos: 3) aplicagio eficiente e produtiva
de tecnologia. Para o autor, o controle de gastos e a entrega de servigos com alta

qualidade sdo as chaves para se manter competitivo no mercado mundial.

MADSEN (1993) discute 2 campos distintos da qualidade na industria de
servigos: o primeiro ¢ a qualidade em servi¢os e o segundo ¢ a exceléncia em servigos.
Segundo o autor. a exceléncia em servigos ¢ alcangada quando se excede as expectativas
do cliente. Para o autor, a abordagem da qualidade em servigos reduz custos,
simplificando tarefas e reduzindo retrabalhos ocasionados por erros. A abordagem de
exceléncia, por outro lado, raramente reduz custos. Muito fregiientemente. a exceléncia

¢ um item caro. que ¢ recapturado pelo aumento da fatia de mercado.

Os autores apresentados nessa se¢io sdo os que se destacam na apresentacdo de
modelos de prestacdo de servigos encadeados de forma logica. A construgdo do modelo

conceitual (capitulo 4) buscarda embasamento em diversos destes autores.
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3. ESTUDOS DE CASO

NOSSAS DUAS METAS
ESTE ANO SAO REDUZIR O
PESSOAL E MELHORAR O
ATENDIMENTO AO CLIENTE.

e
r-

PERGUNTA: COMO O
SENHOR PODE MELHORAR O
ATENDIMENTO SE ESTA
DEMITINDO FUNCICNARIOS?

© 1994 Unied Faature Symdicaln, ine

QUEM VOCE
ACHA QUE ESTA
ATRAPALHANDO O
ATENDIMENTO A0

CLIENTE?
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3. ESTUDOS DE CASO

O presente capitulo descreve as observagdes feitas nas empresas pesquisadas,
baseando-se em elementos-chave descritos pela bibliografia. O objetivo € trazer
clementos que fundamentem um modelo de exceléncia em qualidade em servigos, a

partir do paralelo tragado com a bibliografia apresentada no capitulo 2.

3.1 BANCO ITAU

]

Sdo feitos testes em novos servigos antes
de serem colocados em larga escala?

O que mantém a empresa de servigos
competitiva no mercado?

Como sdo monitoradas as reclamacgdes dos

: A Pesquisa de satisfacdo dos clientes
clientes”

Diferenciagdo mercadologica Como ¢ realizado o benchmarking?

Como ¢ acompanhado o padrio de

atardine 56 Eheies A busca da exceléncia em servigos.
o .

kaaa il icod

| e |

(Clique sobre os icones para acessar entrevistas)

O Itat ¢ um banco maltiplo, que opera as carteiras comerciais, de investimentos.
de crédito ao consumidor e de crédito imobilidrio. Atua também nas dreas de /easing,
cambio, financiamento ao comércio exterior, wunderwriting, corretagem de valores
mobilidrios. administragio de fundos de investimento. capitalizagdo e previdéncia

privada.

Com um patriménio liquido de mais de R$ 4 bilhdes. o Itau ¢ o segundo maior
banco privado brasileiro e ocupa a 92* colocagdo no ranking dos “1000” Maiores

Bancos da Revista The Banker (BANCO ITAU, 1996).

Conta com 1772 agéncias e postos de atendimento bancdrio distribuidos em todo
territorio nacional. Detém a maior rede de auto-atendimento do Brasil. com 7714 caixas
eletronicos e servigos completos por telefone, fax ou computador-a-computador,
abrangendo toda a gama hoje existente de canais diretos de atendimento. Essa rede }a

responde por 57.1 % do total de transa¢des (BANCO ITAU, 1996).
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O Banco [tau foi escolhido em maio de 1997 pela Global Finance Magazine
como o “melhor banco brasileiro”. atendendo 3.9 milhdes de correntistas (EXAME.

1997).

Segundo José Emmanuel Vidigal, Superintendente da Qualidade e Infra-
Estrutura do Banco Itat. a empresa estd constantemente verificando a rea¢do dos
clientes aos seus produtos e servigos e comparando-os aos concorrentes. O diferencial
competitivo da empresa estd no enfoque de servigos com qualidade, captando as
expectativas dos clientes através de sua rede de agéncias e das centrais de atendimento
ao cliente. Este diferencial competitivo sera mantido no futuro através da focalizagio no
desenvolvimento de servigos que atendam as necessidades dos clientes e que antecipem

estas necessidades. através de pesquisas e benchmarking nacional e internacional.

Para o Superintendente. o banco investe massicamente em tecnologia de
vanguarda, desenvolvendo e comprando softwares no mercado. investindo em

automagcdo. para dar suporte a estruturacio de todo o servigo oferecido.

A preocupagdo da empresa se da ndo s6 com de tecnologia, mas também com
seus recursos humanos. Segundo José Vidigal, a moda (estatistica que identifica o maior
numero de eventos em uma escala distributiva) situa-se em torno de 10 a 12 anos de
tempo de trabalho no banco. demonstrando que existe uma identidade forte do
funcionario com o banco. Esta identidade esta ligada a preocupagio constante do banco
com o funciondrio. com treinamento. com capacitagdo. fazendo com que o funciondrio

faga parte do negocio.

Para o Superintendente, a Visdo Itai descreve claramente as principais
preocupagdes da empresa: “Ser o banco lider em performance. reconhecidamente sélido
e confiavel, destacando-se pelo uso agressivo do marketing, tecnologia avangada e por
equipes capacitadas, comprometidas com a qualidade total e a satisfagdo dos clientes.”
Este enunciado é conhecido e entendido por todos os funciondrios, fazendo com que os

mesmos busquem a satisfa¢io do cliente.

Outro fator importante reconhecido pelos funcionarios, segundo José Vidigal, ¢

o reconhecimento por parte dos funciondrios que o banco € uma empresa extremamente
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¢tica, observadora de leis e normas claramente estabelecidas e divulgadas por toda

organizacao.

O ambiente de trabalho também contribui para a satisfacdo do funcionario.
segundo o Superintendente. A empresa preocupa-se com os aspectos de layout,
ocupagdo de dreas, medicina do trabalho. criando, dessa forma. um ambiente propicio a
produtividade e qualidade. E feita de forma periodica uma pesquisa de satisfagio dos

funcionarios.

A rotatividade. segundo José Vidigal. é extremamente baixa na empresa. A
conjungdo de dois fatores destaca-se como causa fundamental desse indicador: a
situa¢do do mercado empregaticio desfavoravel e uma politica salarial compativel com

0s niveis praticados no mercado.

Para José Vidigal, a lideran¢a para a qualidade esta claramente personalizada no
Presidente da empresa. Sr. Roberto Setubal. que acompanha formalmente e
periodicamente todos os resultados de todos os produtos ¢ servigos do banco. Sem

duavida ¢ um processo dirigido pelo nimero 1 da organizagao.

Testes de novos servigos sdo executados antes de sua introdug¢do no mercado,
utilizando-se uma mini-rede, composta por algumas agéncias. Por exemplo. esta sendo
langado o [tau Bankline via internet, sendo que este servigo estd sendo testado com os

clientes de 10 agéncias da cidade de Sdo Paulo.

A garantia de qualidade no atendimento a clientes esta diretamente ligada ao
treinamento de pessoal, capacitando-o a dar um tratamento imediato as eventuais falhas
ocorridas, proporcionando assim uma rapida recuperagdo da qualidade percebida pelo
cliente. E facultada a linha de frente autonomia para resolugdo da maior parte dos

problemas que acontecem.

Existe um canal de comunicagdo dos clientes com a empresa. instituido através
do Disk Itai. divulgado inclusive através dos taldes de cheques. Ele ¢ um instrumento
para apresentagdo de sugestdes. reclamagdes e prestagdo de informagdes aos clientes.
Os dados mensais tabulados destes contatos de clientes sio analisados e, quando
necessario. transformam-se até mesmo em modificagdes dos procedimentos

estabelecidos. No passado foi tentada a implementagdo de caixas de sugestdes nas
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agéncias. Porém. segundo José Vidigal, ndo apresentou resultados em fungdo de que

poucos clientes utilizaram este recurso.

Segundo o Superintendente, periodicamente a empresa faz pesquisas junto aos
seus clientes para verificar como estd o atendimento do banco. E uma pesquisa direta
com o cliente, realizada anualmente, na qual ¢ enviado um questionario onde ele coloca
sua visdo de todo o rol de servigos que ele usa no banco. Sdo pesquisas feitas por

organismos externos ao banco, assegurando imparcialidade nos resultados tabulados.

As estruturas de atendimento ao cliente participam de planos de participagdo nos
resultados, segundo José Vidigal. Estes programas sdo anuais. com resultados
acompanhados semestralmente, colocando a participac¢do de todos no “Agdo Gerencial

[tau para Resultados - AGIR™.

Todos o0s novos funciondrios da linha de frente passam por treinamento formal
da atividade que eles irdo desenvolver. Em todos os cursos. independente da drea. €
ministrado um modulo de qualidade, iniciando-se o novo funciondrio no programa de

qualidade do banco.

Segundo o Superintendente, ndo ha um programa de recompensa aos clientes
que tiveram algum tipo de problema com a empresa. Existe, isto sim, um contato com o
cliente explicando o ocorrido, respondendo caso a caso e colocando-o a par de que tipo

de providéncias foram tomadas para evitar a reincidéncia do problema.

José Vidigal destaca como exemplo de qualidade em servigos de sua empresa o
processo de automag¢do do banco, iniciado em 1979, que diferenciou a empresa com
tratamento de informagdes das agéncias on-line, real time. Isto permitiu montar a rede
de caixas eletronicos. que ¢ hoje a maior do Brasil. constituindo-se um grande
diferencial competitivo em relagdo a concorréncia. Essa rede atualmente € constituida
por aproximadamente 8000 caixas eletronicos espalhados pelo pais. A comunicagao on-
line traz beneficios para os clientes que vierem a utilizar os servigos do banco em uma
agéncia na Argentina, onde ¢ possivel fazer o desconto de um cheque do cliente, face a

conferéncia de sua assinatura pelo funcionario na tela do seu terminal.
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Segundo José Vidigal, a comunica¢do entre a empresa e os clientes, no que
tange a novos servigos que estdo sendo oferecidos, ¢ feita de forma segmentada, ou seja,

para cada mercado € oferecido determinado tipo de servigo.

Os funcionarios possuem como canal de comunicagdo com a alta administra¢do
a estrutura formal dos niveis hierarquicos da empresa. segundo o Superintendente.
Também existe, em paralelo, a possibilidade da apresentagdo de sugestdes sobre
processos, que sdo analisadas por um grupo de pessoas intermedidrias que

posteriormente encaminham a sugestdo para andlise da alta administragio.

Segundo José Vidigal. ndo € feita de forma sistematizada uma pesquisa com 0S
clientes perdidos para se identificar as causas de sua migra¢do para outras empresas.
Para o Superintendente. os gerentes de contas das agéncias tém uma nogdo destes

acontecimentos. e sio considerados normais no processo de concorréncia.

A empresa possui dois servigos certificados ISO 9002: a cobranga bancaria.
atendida em todas as 1000 agéncias do pais ¢ o auto-atendimento Itad, ou seja, 0s
servios em caixas eletronicos. A cobranga bancaria realiza aproximadamente 10
milhdes de lancamentos mensais e o auto-atendimento ¢ responsavel por 45 milhdes de

langamentos mensais.
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3.2 TAM

i

nos proximos anos? operacionais.

]

Como sdo monitoradas as reclamacdes dos

O que vai manter a empresa competitiva % Envolvimento dos executivos nas tarefas
clientes? %‘

O preparo da linha de frente.

Exemplos de superagiio da expectativa do
cliente,

(Clique sobre os icones para acessar entrevistas)

O grupo TAM ¢ composto por cinco empresas, que somaram um faturamento de
US$ 575 milhdes em 1996. A TAM Transportes Aéreos Regionais, escolhida pela
EXAME como a Empresa do Ano em 1997, faturou US$ 511.5 milhdes de dolares,

sendo a quarta empresa aérea nacional em faturamento.

A empresa transportou 3,8 milhdes de passageiros para 90 cidades em 1996. A
TAM afirma deter participagdo de 15,4 % da demanda no mercado doméstico. Possui
uma frota com uma centena de avides. dos quais 30 jatos Fokker F-100 e 9 turbohélices

F-50.

Transformou a paraguaia LAPSA na Transportes Aéreos del Mercosur, dando
inicio aos voos internacionais no continente. Com a chegada. em novembro de 1997, de

dois Airbus ja encomendados. da inicio aos voos regulares para Miami.

Segundo o Eng. Aronovich, assessor da qualidade da presidéncia, um cliente
elege a confiabilidade como a dimensdo da qualidade mais importante para si. Em uma
companhia de transporte aéreo o cliente compra, principalmente, a componente tempo,
ou seja, ele confia que a empresa vai assegurar uma decolagem e uma aterrissagem no

horario correto.

Em um segundo momento, o cliente avalia a velocidade com que a companhia
responde suas perguntas e reclamagdes. A empresa precisa ler pronta resposta,
disposi¢@o para resolver o problema de imediato. Para Aronovich, este é o diferencial

competitivo que faz com que a empresa esteja a frente da concorréncia.
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A terceira componente da prestagio de servigos com qualidade. segundo
Aronovich. é a competéncia, ou seja, garantir que a prestagdo de um servigo seja feita
por uma pessoa que tenha conhecimento daquilo que faz. sem necessidade de consultas

a terceiros.

O quarto fator avaliado pelo cliente em relagdo a TAM ¢ a empatia com que é
tratada pela linha de frente da empresa. Finalmente, o quinto fator diz respeito aos
tangiveis. ou seja, salas de espera confortiveis, um bom servigo de bordo,

disponibilidade de fax e telefone, etc.

A manuten¢do da competitividade da empresa. para Aronovich, estd na
agregacdo de valor que a empresa proporciona ao servigo que esta sendo prestado. O
cliente julga o servico pelo valor das coisas que estdo sendo agregadas, como por
exemplo. um check in mais rapido sem necessidade de filas. uma sala de espera mais

confortavel. sempre no sentido de facilitar a vida do cliente.

A lideranga dentro da companhia, personalizada no presidente da empresa,
comandante Rolim, é de fundamental importincia para a formagdo da cultura da
empresa focada no cliente. O exemplo do presidente atuando em alguns momentos na
linha de frente. dando especial atengdo ao cliente e até mesmo carregando a bagagem
deste cliente. faz que a importincia do cliente para a companhia seja perfeitamente

compreendida por todos os niveis da organizagdo.

Ao explicar o percentual de 25 % de rotatividade da empresa. Aronovich alega
que as comissdrias precisam estar em uma certa faixa de idade que agrade aos
executivos que utilizam o servigo da empresa. Elas ndo sdo demitidas, mas elas
normalmente se renovam, segundo o assessor. A rotatividade dos pilotos se dd em
fun¢io da oportunidade de pilotar outros equipamentos em outras companhias. Nas
recepgdes de balcio existem muitas pessoas jovens trabalhando. em sua grande maioria
estudantes que concluem seus estudos e abandonam o emprego para trabalhar na area

em que se formaram.

Segundo o assessor da qualidade, a empresa ndo se constitui em uma estrutura

burocraticamente organizada, levantando e distribuindo indicadores. “Por exemplo:
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satisfagdo do cliente: basta uma reclamagdo que todo mundo ja vai em cima”, segundo

Aronovich.

Os executivos da TAM passam todos os dias alguns momentos nas pistas,
principalmente Sdo Paulo. acompanhando as operagdes. Isso possibilita aos mesmos
criar melhorias nas operagdes da empresa e acompanhar a performance dos servigos

prestados.

A empresa desenvolveu operagdes de transbordo de passageiros e preparagdo de
acronaves em tempos extremamente reduzidos, assegurando maior utilizagdo das

aeronaves e menor tempo em solo, reduzindo custos operacionais da empresa.

Segundo Aronovich. a TAM ndo ¢ um “santudrio” da qualidade, no qual os
funciondrios entram pela porta e ficam “ungidos™ para nunca mais cometer erros. Ela é
uma empresa normal como todas as outras. que erra na bagagem. erra na carga, erra no
embarque. Mas baseado nestes erros a empresa procura aprimorar seus processos ¢

fornecer mais treinamento para seus funcionarios.

A empresa instalou um sistema via satélite de check in automatizado para
agilizar a comunicagio de dados entre os diversos pontos do pais. O emprego desta
tecnologia permite a empresa oferecer um servi¢o mais rapido aos seus clientes,

comparativamente com a concorréncia.

Reunides didrias sdo executadas para discutir todos os voos que a empresa fez
no dia anterior, quais foram os atrasos que existiram e quais as agdes que serdo tomadas
para evitar a reincidéncia do problema. A meta ¢ ser a empresa aérea mais pontual do

pais.

Semanalmente ¢ realizada uma reunido com todos as areas operacionais onde
sdo avaliados os resultados do programa de “passageiro fantasma”, onde uma empresa
contratada pela TAM viaja por todo pais, analisando a performance da prestagdo de
servicos de diferentes cidades e voos. Os gerentes das bases que foram analisadas
participam desta reunido para ter o feedback dos pontos positivos e tomar agdes nos
pontos para melhoria levantados. Os principais pontos avaliados por este programa sao:
central de reservas, despacho de carga, emissdo de bilhete. check in. sala de embarque,

recepgdo na aeronave, aeronave, voo, escala de voo, entrega de bagagens. loja da TAM,
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posicionamento da companhia em relagdo a concorréncia segundo a visdo das agéncias

de viagem.

Segundo Aronovich, a empresa ndo tem uma cultura de trabalhar com comités

ou grupos de qualidade:

“Circulos de controle de qualidade. equipes de melhoria de qualidade.
ndo fazemos isso. ndo temos tempo. O que nos temos € que: detectou que
ndo estdo servindo bem a vocé. todo mundo corre para ver o que esta
indo mal com o cliente. (...) Na hora em que detectou ja circula
informalmente a noticia e as pessoas tém muita liberdade para tomar as

suas proprias iniciativas.”

As reclamagdes dos clientes sdo monitoradas através do sistema “fale com o
presidente”. Todas as reclamagdes sdo canalizadas para este setor através de fax.
telefone. carta. cupons de opinides distribuidos em todos os voos da companhia. O setor
possul uma equipe que registra todos os contatos ¢ responde a cada um deles, com
posterior assinatura do comandante Rolim, que toma conhecimento dos principais

acontecimentos.

Sdo realizadas pesquisas em uma amostragem dos clientes que realizaram algum
tipo de reclamagdo. para checar se as solugdes encaminhadas para o problema vieram a

satisfazer o cliente.

Sdo realizadas pesquisas de satisfagdo de clientes. buscando informagdes ¢
sugestdes que ndo foram colhidas espontaneamente através do programa “fale com o
presidente”. Estas pesquisas ndo tem um cardter regular, pois segundo Aronovich “pela
cultura da empresa ndo se precisa fazer pesquisa: eu encontro com o cliente € pergunto
como ¢ que o senhor foi, 0 que o senhor esta achando, o senhor esta satisfeito.
Diariamente os agentes de decisdo. os representantes que estdo nas bases, os pilotos, 0s

funcionarios ouvem o cliente e ja levam para o chefe e chega a nossa reunido.”

A empresa adota premiagdes e reconhecimento pelo desempenho dos
funciondrios da linha de frente. Os funciondrios possuem autonomia para resolugdo de

problemas que ndo envolvam grandes recursos financeiros, sendo que a linha de frente
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resolve por si s6 questdes, como. por exemplo, mandar um taxi levar um passageiro.

alojar um passageiro em um hotel, endossar passagens.

A empresa adota uma abordagem de compensagdo para os clientes que tiveram
algum tipo de problema, no sentido de recuperagdo da credibilidade deste cliente. Pode
ser trazido como exemplo o caso de um passageiro que teve sua bagagem extraviada em
um voo noturno da companhia, sendo que sua bagagem so chegou ao destino correto na
tarde do dia seguinte, ocasionando a perda de um dia de trabalho para o passageiro. pois
sua bagagem possuia material de trabalho. Ao relatar o acontecido a TAM, o cliente foi

prontamente reembolsado com o valor perdido pelo seu dia de trabalho.

Alguns exemplos de superagdo da expectativa do cliente sdo trazidos por
Aronovich. Um cliente que. vindo de Brasilia em um voo da TAM que pousa em
Congonhas. precisaria ir até o aeroporto de Guarulhos para embarcar em um voo
internacional. O passageiro alertou de sua necessidade a comissaria do voo em que
estava. ¢ que ndo teria tempo suficiente para desembarcar nos procedimentos normais.
A comissaria entrou em contato com a coordenagio. que providenciou um taxi a pronta
disposi¢do do passageiro. A comissdria também providenciou que o passageiro fosse o
primeiro a desembarcar, e um funcionario da TAM o acompanhasse seguindo um

caminho mais curto que ndo a drea de desembarque.

A comunicagdo com os usudrios ¢ feita através de vinculagdes na midia e

também através de mala direta com os clientes que compdem o cadastro da empresa.

O cartdo fidelidade da empresa serve para alimentar o banco de dados da
empresa, tornando possivel tragar um perfil de cada cliente, identificar quantas vezes
este cliente voa com a companhia e tentar. na medida do possivel. oferecer um servigo

mais personalizado.

Segundo Aronovich, ha uma preocupagio na questdo da comunicagio interna da
companhia, principalmente neste momento em que a empresa apresenta um crescimento
bastante significativo. Para o assessor, existe a necessidade de uma melhoria na questio
desta estruturagdo interna, para que ndo se dilua no crescimento da empresa o padrio de

qualidade do atendimento.

52



3.3 AMERICAN EXPRESS

Como a American Express escuta seus [ @ ] Qual o diferencial competitivo da
clientes? American Express?

%

1

Qual o principal fator para o atingimento

do sucesso na qualidade em servigos? ASHmRIEsElo A AR

Como ¢ medida a qualidade no
atendimento?

O que mantera a competitividade da
American Express nos proximos anos?

Episodios que demonstram exceder a
expectativa do cliente.

Autonomia da linha de frente.

Como sdo feitas as pesquisas de satisfagdo
de clientes?

A experiéncia na recuperag¢do dos servigos.

E utilizada a sistematica de clientes
ocultos?

Entendendo o cliente e segmentando o
mercado.

) o) e o)

Como se assegura que toda a organizagdo
conhece e trabalha em cima das diretrizes
globais da empresa?
(Clique sobre os icones para acessar entrevistas)

sl

A American Express ¢ uma empresa fundada em 1850, provedora global de
servigos financeiros e de viagem, atuando principalmente no mercado de cartdes de

crédito.

Possui 41.5 milhoes de cartdoes emitidos no mundo. sendo 29.2 milhdes nos
Estados Unidos. A taxa média de gastos por cartdo é de US$ 6 mil por ano

(AMERICAN EXPRESS COMPANY, 1996).

Segundo o Diretor Presidente da American Express no Brasil, Sr. Hélio Lima,
existem trés principais fatores que influenciam a qualidade de servigos: 1) o pessoal
prestador de servico em si: 2) o estdgio de desenvolvimento tecnologico: 3) a

comunicag¢do com os clientes.

O primeiro fator diz respeito as pessoas estarem livres para pensar em qualidade
sem ter medo de perder o emprego, porque se sdo alcangadas melhorias de
produtividade e qualidade pelo esforgo do grupo de funciondrios, estes ndo podem
perder suas vagas. A empresa deve, isto sim, gerar condigdes de reaproveitamento dos
funciondrios em outros setores, inclusive promovendo pessoas como forma de

recompensa pelas melhorias alcangadas.
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O segundo aspecto ressaltado pelo Sr. Hélio Lima, enfoca o desenvolvimento
tecnologico da empresa, para que esta possa oferecer servigos diferenciados. com
inovagdes tecnoldgicas ainda ndo disponiveis na concorréncia. E importante que se
tenha em mente que estes estigios tecnoldgicos demandam um tempo maior para sua

implementacdo, devido aos custos e aprendizagem da organizagdo.

A terceira componente esta relacionada a ouvir o cliente e falar com o cliente de
forma eficiente. A pior coisa que pode acontecer para o cliente ¢ uma pergunta ndo
respondida ou ainda, respondida fora de um prazo acordado com o cliente. As vezes o
problema de qualidade em sevigos € a falta de uma boa comunica¢do com o cliente. ndo
deixando claro o tipo de servigo prestado ou ndao ouvindo e respondendo ao cliente

dentro de suas expectativas.

A American Express depreende especial atengdo para o nivel de satisfagio de
seus funcionarios, sendo assim coerente com sua politica de qualidade. Para tanto.
realiza em nivel mundial, uma pesquisa com seus funcionarios. comparando os niveis de
satisfagdo do pais contra o resto do mundo. do pais contra a América Latina ¢ o seu
departamento contra os demais departamento do pais. Dessa forma é realizado um

benchmarking interno, gerando uma competigdo dentro da empresa.

A American Express é uma empresa profundamente preocupada com o cliente.
Segundo o Sr. Hélio Lima, investe-se muito em pesquisa com o cliente, tanto em
pesquisas independentes quanto em pesquisas de levantamento feitas com as areas de
atendimento a clientes. A pesquisa na area de atendimento a clientes ainda se desdobra
em clientes portadores do cartio e clientes estabelecimentos comerciais, onde os

portadores de cartdo vido fazer suas compras.

Para o Presidente, o diferencial competitivo da empresa ¢ a qualidade e o tipo de
servigo prestado pela American Express. A empresa ¢ uma das dez marcas no mundo
mais lembradas. devido aos seus fortes investimentos em marca. Sendo uma empresa
global. a uniformidade de servigos prestados em qualquer lugar do mundo € um fator de
confiabilidade certamente bem visto pelos seus clientes. Além disso, a ligagdo de um
cliente que esteja em outro pais ¢ facilmente transferida. através dos satélites da

empresa, para seu pais sede, de forma integrada na mesma chamada.
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A American Express também se diferencia pela sua atengdo aos erros
eventualmente ocorridos. Para o Sr. Hélio Lima, em primeiro lugar a empresa tem
coragem de dizer que errou, em segundo lugar pede desculpas e em terceiro tenta
recompensar o cliente com algo mais. Muitas vezes ¢ oferecido ao cliente um jantar
com a esposa, em geral em estabelecimentos que ja tém uma associagdio com a

American Express.

Para que o reparo aos erros seja o mais agil possivel, a linha de frente possui
autonomia para solugdo de grande parte dos problemas, como, por exemplo, um estorno
de um valor que o cliente ndo reconhece em sua fatura, estorno de juros incorridos por

atraso no recebimento da fatura para pagamento, etc.

Segundo o Sr. Hélio Lima, o sucesso para a qualidade em servigos passa pelo
envolvimento de todos na organizagdo para a satisfagdo do cliente. Se todas as pessoas
estdo engajadas com esta diretriz, isto naturalmente transparece para o cliente. Para o
Presidente, a motivagdo pessoal dos funciondrios que tém contato com o cliente €
fundamental para o atingimento da exceléncia em servigos. Dentro deste contexto, o
Presidente também destaca que o principal entrave para o atingimento da exceléncia na
qualidade em servigos ¢ que existem sempre os descrentes, 0s céticos, que geralmente

se escondem. minando o processo de melhoria da empresa.

A comunicagdo interna ¢ enfatizada pelo Sr. Hélio Lima. como forma de manter
a organizagio como um todo claramente informada do pensamento da alta
administragdo. Reunides regulares com o staff sdo estabelecidas. bem como reunides
com os que se reportam indiretamente a alta administragdo, inclusive com os que estao

na base da piramide.

Segundo o Sr. Cesar Solorzano, Vice-Presidente de Operagdes da American
Express Brasil, a melhor forma de se garantir um alto grau de satisfagio para os clientes
¢ que estes clientes nunca tenham que ligar para a American Express. O cliente, ao
utilizar o cartdo, tera um servigo que funcione 100 %, sem necessidade de contato com a
central de atendimento. A “andlise de fatos evitaveis” ¢ utilizada pela empresa, a partir
da andlise estatistica dos contatos mantidos pelos clientes, para que se assegure que as
operagdes com o cartio sejam o mais amplamente possivel automatizadas, evitando-se,
assim, chamadas desnecessarias.
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Na American Express. segundo o Sr. Cesar Solorzano. todas as ligagdes sdo
codificadas, e, ao final de um periodo. tem-se um relatorio com todos os motivos que
levaram os clientes a entrar em contato com a empresa. Estas ligagdes sdo muito
importantes para a empresa, pois ¢ baseado nestes dados que a organizagdo trabalha no
sentido de evitar estes contatos. Obviamente, certos tipos de contatos ndo podem ser
evitados, como consultas de saldos, perda de cartdo e outros. Porém, a empresa tem
trabalhado constantemente para gerar uma comodidade maior para seus clientes, e
também reduzir seus custos com ligagdes, particularmente no Brasil. onde o custo para a
empresa da ligagdo 0800 (ligagdo gratuita para o cliente) chega a ser cinco vezes maior

que nos Estados Unidos.

Viarias formas de reconhecimento do funcionario que ajudou a resolver um
problema do cliente sdo utilizadas pela American Express. Desde um jantar com a
familia. pago pela empresa, até uma viagem para Nova York. Para isso, o
monitoramento do atendimento ao cliente é constantemente balizado por indicadores.
Segundo Cesar Solorzano, cada funciondrio recebe uma avaliagio mensal, dando um

peso maior para a qualidade de atendimento do que para a rapidez no atendimento.

Para o Vice-Presidente, a contratagdo dos funcionarios da linha de frente € uma
tarefa da maior importincia. A empresa busca, através de avaliagdes, pessoas que
possuam valores proximos aos valores da companhia. porque entende ser muito mais

facil treinar uma pessoa tecnicamente do que mudar o comportamento de um individuo.

Segundo Cesar Solorzano, a empresa ndo possui uma lideranga para qualidade
personalizada em algum administrador da companhia. Antigamente a empresa possuia
uma drea especifica para qualidade, que com o decorrer do tempo. foi extinta passando
seus funcionarios a ocupar os mais diferentes cargos dentro da empresa. ajudando dessa
forma a difundir os conceitos de qualidade. A questdo do atingimento de padroes de

exceléncia na qualidade em servigos hoje estd intrinseca na organizag¢do como um todo.

Testes de servigos sdo executados, sendo que os proprios funciondrios sdo
utilizados como clientes auditores de um novo servigo que ird ser ofertado em larga
escala para os clientes usuais. Novos servigos passam. entdo. um certo tempo sendo
testados pelos funcionarios para assegurar um padrdo de exceléncia em qualidade, sendo
assim evitados disturbios nas relagdes com clientes. Outro tipo de teste € realizado nos
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Estados Unidos, com o langamento do novo servigo em carater experimental em

algumas cidades, para que se mensure o seu desempenho.

O canal de comunicagdo do cliente com a alta administragdo ¢ eficiente, na
medida em que o Presidente, Vice-Presidente e outros diretores falam diretamente com
clientes que desejam manter este contato. Porém, na visdo da alta administracdo, o
sistema deve estar apto a resolver reclamagdes de clientes pela sua propria autonomia,

sem necessariamente passar por escaldes superiores.

Pesquisas de satisfa¢do dos clientes sdo realizadas duas vezes por ano, e sdo uma
forma muito eficiente de feedback para a area de atendimento da American Express. As
pesquisas servem para apontar os pontos prioritarios de melhorias segundo a perspectiva

dos clientes.

As pesquisas de satisfagdo sdo realizadas tanto com clientes que possuem o
cartdo quanto com os estabelecimentos que aceitam o cartdo. ou seja, os conveniados
com a American Express. Existe dentro da empresa uma clara diferenciagdo entre estes
dois clientes, uma vez que suas necessidades especificas requerem tratamentos
diferenciados. Mais do que isso, os clientes sdo segmentados dentro de perfis
especificos, possibilitando a empresa oferecer um tratamento personalizado muito mais

proximo das reais necessidades do mercado.

Para o Vice-presidente Cesar Solorzano, o foco no cliente é a principal
caracteristica de uma empresa vencedora no mercado de servigos. No passado a
empresa enfrentou dificuldades justamente por, em determinado periodo, estar
ganhando muito dinheiro e esquecer de escutar a voz do cliente. A empresa perdeu

mercado por ndo visualizar as mudangas das necessidades dos clientes, ou seja, ficou

cega pelo seu proprio sucesso.

Hoje, a American Express esta habilitada a segmentar seus clientes conforme
perfis especificos, através de uma base de dados onde a empresa pode capturar padrdes
de consumo dos clientes e, a partir disso, oferecer produtos direcionados ao interesse do
cliente. Anteriormente a esta base de dados, todos os clientes eram tratados igualmente,

constituindo-se um esfor¢o de marketing desperdigado. Com a base de dados ¢ possivel
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personalizar o servi¢o oferecido. fazendo. por exemplo, promogdes especificas para

determinado grupo de clientes.

O oferecimento de servigos personalizados também ¢ estendido ao outro cliente
da empresa, ou seja, o estabelecimento. De posse da base de dados, a American Express
pode fazer promog¢des em conjunto com estabelecimentos. oferecendo brindes,
descontos aos clientes que se encaixam dentro do perfil de consumo daquele
estabelecimento. O sucesso de tais eventos tem sido tdo grande que. em alguns casos, 0
estabelecimento encontrou dificuldades para atender o grande nimero de pessoas

chamadas pela promogao.

O planejamento estratégico estabelecido tem um horizonte de 5 anos. sendo
validado anualmente com a retroalimenta¢do dos dados mercadologicos, levando-se
fortemente em consideragio o ponto de vista dos clientes. Este planejamento ¢
transmitido a todos os niveis da organizagdo. em todo o mundo. através das vice-
presidéncias locais da companhia. que sdo as responsdveis por transmitir estas
informagdes aos demais niveis, através de reunides periddicas. Além disso, o Vice-
presidente executivo mundial percorre as filiais dos paises. fazendo reunides com os
gerentes operacionais da empresa, assegurando-se de que o pensamento da alta

administragdo esta divulgado em todos os setores da companhia.

A sistematica de clientes ocultos ¢ utilizada para conferir se os estabelecimentos
conveniados com a American Express seguem os padrdes de seguranga, verificando se o
portador do cartio é realmente aquela pessoa, ou seja, ndo se trata de uma fraude. Esta
sistematica ainda ndo esta estendida ao cliente que entra em contato com o atendimento,
ou seja, a checagem do padrio de servigos da central de atendimento feita por clientes

ocultos.

Segundo José Roberto Gaburro, diretor de operagdes de crédito da American
Express, uma das primeiras caracteristicas ressaltada pela empresa aos novos
funcionarios € a cultura da empresa e seus valores, voltados para a satisfagdo total do
cliente. A manutengio dos niveis de qualidade em atendimento ¢ alcangada através de

investimentos em tecnologia e em recursos humanos.
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A tecnologia, através da ampla utilizacdo de recursos de informatica, garante
agilidade nas informagdes e constitui ferramenta fundamental para os funcionarios de
atendimento a clientes. Os recursos humanos da empresa sdo treinados dentro da cultura
da empresa caracterizada pelo seu foco no cliente, fazendo com que todos os niveis da
organizacdo exer¢am um papel de lideranca no processo da qualidade. Essas liderangas
devem promover a participagdo de todas as pessoas que estdo ao seu redor, fazendo com
que elas opinem a respeito dos processos, apresentem sugestdes de melhorias, etc.,

gerando a gestdo participativa.

Segundo Gaburro. os supervisores passam 80 % do seu tempo em contato com
os funcionarios de atendimento, realizando monitorias da performance no atendimento.
dando feedback para os funciondrios, anotando as oportunidades de melhorias no
atendimento e identificando as necessidades de treinamento dos funciondrios a partir
das caréncias observadas. Os supervisores passam. dessa forma. 80 % de seu tempo

dedicados ao aprimoramento dos servigos.

O processo de selegcdo das pessoas que trabalham na linha de frente ¢
extremamente criterioso, aplicando dindmicas de grupos. entrevistas, testes de
raciocinio analitico e testes de capacidade de articulagdo. Apds a sele¢do, o novo
funcionario passa por um treinamento de 3 semanas, e, so entdo, comega a falar com o
cliente sob acompanhamento de uma pessoa mais experiente ao seu lado, por mais uma
semana. Quando o novo funcionario come¢a a ter contato com o cliente sem o
acompanhamento dessa pessoa mais experiente. ele ainda esta sob cuidado constante do
supervisor que, através da monitoria dos contatos telefénicos com clientes, pode
visualizar a necessidade de possiveis refor¢os em treinamento no conhecimento tanto de

pI‘OdU{OS. sistemas ou Processos.

A American Express faz questdo de passar o feedback para o funcionario, tanto o
positivo quanto o negativo, reforcando as boas caracteristicas de cada individuo e
oportunizando melhorias para os aspectos deficitarios. Esse feedback passado a linha de
frente pelo supervisor ¢ um profundo manancial de melhorias no processo de

atendimento a clientes.

Segundo Gaburro, um dos grandes objetivos da American Express € ser uma

empresa de classe mundial em termos de satisfagdo do funcionario. O pensamento €
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que, com funcionarios plenamente satisfeitos, existiri uma qualidade e uma
produtividade melhor. Para isso, a empresa desenvolveu um programa chamado “rop
team”. onde sdo enfocados aspectos como a comunica¢do interna na empresa,
reconhecimento de funcionarios que se destacam. pesquisas de satisfacdo dos

funciondrios e criagdo de comités de promogdes de funcionarios.

As pesquisas realizadas para identifica¢do do grau de satisfagdo dos funciondrios
servem como instrumento gerencial, pois, quando ¢é aplicada esta pesquisa, a American
Express espera obter respostas qualitativas e quantitativas dos funciondrios, para poder
propor um conjunto de acgdes. Segundo dados da empresa. existe um alto grau de
confianga por parte dos funcionarios de que a pesquisa ¢ realmente usada para o
desdobramento de planos de agdes de melhorias. Segundo Gaburro, este fato reflete o

grau de credibilidade que o nivel gerencial possui perante o nivel operacional.

Os critérios de performance dos funcionarios sdo claramente estabelecidos em
termos de qualidade e produtividade. sendo que a componente qualidade possui um
peso maior. Os critérios de avaliagdo sdo os mais objetivos possiveis, sendo que a linha
de atendimento ao publico sabe o percentual de acertos que se espera em varios

atributos listados.

A empresa possui uma especial preocupagdo com o0s processos, a partir de
reclamagdes de clientes. Isso significa que é realizada uma analise critica baseada nos
processos que, de alguma forma, nio tiveram desempenho satisfatorio perante o cliente.
Essa analise busca. fundamentalmente, debelar a reincidéncia do problema, gerando

assim um novo padrdo de processo. em uma abordagem de melhoria continua.

Dentro da empresa, cada gerente de linha é responsavel pelo planejamento
estratégico, pela qualidade e pelos recursos humanos de sua area. A American Express
adota, dessa forma. uma abordagem descentralizada de gerenciamento destes trés
elementos da gestdo do negocio, suprimindo as antigas areas centrais responsaveis por

este gerenciamento.

Indicadores de performance sdo amplamente utilizados como forma de garantir

um alto padrdo de atendimento. Alguns exemplos sdo o tempo de reposi¢do do cartdo,
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tempo de reposicdo emergencial de cartdo, tempo de espera do cliente ao telefone para o

atendimento e tempo de aprovacdo de proposta de novo associado.

A American Express possui um programa especial que € responsavel por entrar
em contato com clientes que cancelaram o cartdo. O objetivo principal é tentar evitar a

perda deste cliente. mantendo sua fidelidade a empresa.

Segundo Gaburro. a autonomia da linha de frente ¢ um componente de extrema
importancia para se garantir agilidade no processo de prestagio de servigos. A
autonomia dentro da empresa ¢ muito alta, sendo que mais de 95 % dos contatos com

clientes sdo resolvidos pela linha de frente.

Alguns exemplos de exceléncia na prestagdo de servigos sdo trazidos por
Gaburro, demonstrando a preocupagdo da companhia em exceder a expectativa do

cliente.

“Um cliente dos Estados Unidos - estrangeiro - vem para o Brasil e se
acidenta. Ele ndo possui dinheiro. ndo possui traveller checks, s6 tem o
cartio American Express. Cai na mdo de um hospital que ndo aceita o
cartdio American Express. Um funciondrio noturno de atendimento da
American Express. se envolve com a questdo, agita a drea de vendas e vai
ele mesmo ao hospital para filiar o estabelecimento a companhia. O

cliente americano pode pagar sua conta com o cartio American Express.”

“Nos tivemos casos de funcionarios emprestando dinheiro para um
portador de cartdo. O cliente liga, sabado ou domingo, esta sem dinheiro
no bolso, o funcionario de atendimento sacou dinheiro de sua conta
particular no banco 24 horas. o cliente veio até o prédio do setor de
atendimento da American Express e o funcionario entregou o dinheiro ao

cliente.”

Segundo o diretor de operagdes, para uma empresa atingir um padrdo de
qualidade em servigos ¢ necessario que haja um casamento entre a parte de recursos
humanos, ou seja, possuir um processo de selegdo estruturado e uma estrutura de

motiva¢do montada, e um sistema tecnologico que dé suporte a prestagdo de servigos.

ESCOLA DE ENGENHARIA Ol
BRLIOTECA



Gaburro destaca, como ponto pivotal, a existéncia de uma cultura na empresa voltada ao

alto padrdo de atendimento ao cliente.

Quando da ocorréncia de algum problema com o cliente, a empresa tenta, de
alguma forma. recompensa-lo pela inconveniéncia. Essa agiio ¢ sempre tomada com
muita cautela, para que o cliente ndo se sinta comprado com esta atitude. O intuito
principal ¢ agradecer ao cliente a compreensdo e paciéncia pelo eventual erro cometido,
€ a compensagdo tem um cardter de celebragdo da continuidade da parceria entre o

cliente e a American Express.

62



4. MODELO CONCEITUAL
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4. MODELO CONCEITUAL

A partir da revisdo bibliografica do capitulo 2. e das observagoes efetuadas nas
trés empresas descritas nas paginas anteriores, desenvolve-se, no presente capitulo, um
modelo que busca a identificagdo e conexdo de certos elementos presentes em estruturas
de prestagdo de servigos, que sdo responsaveis pela exceléncia na qualidade em

Servigos.

O modelo proposto. apresentado na figura 4.1 contempla grande parte das
propostas encontradas na literatura e observadas nas empresas pesquisadas. A seguir
discute-se cada um dos blocos que compde o modelo proposto de exceléncia em

Servigos.

4.1 OUVINDO CLIENTES, ESPECIALISTAS E PLANOS

Na literatura pesquisada (ALBRECHT & ZEMKE. 1990: COLBY, 1992a;
LIAN. 1994; MAHONEY. 1994: MORRALL, 1994b; MORRALL. 1994c: HANKE &
MINDERMAN. 1993: FRY, 1995: REYNIERSE. 1993) e também no estudo de caso
descrito neste trabalho. estabelece-se claramente a preocupagdo em transformar a voz do

cliente em ag¢des de melhoria no sistema de prestagdo de servigos.

A voz do cliente constitui um elemento fundamental para as trés empresas
pesquisadas, pois é considerado um manancial poderoso em termos de idéias. sugestdes
e criticas aos servigos oferecidos. Serve também como feedback a linha de frente da
empresa. proporcionando melhoria continua em termos de processos e treinamentos

necessarios aos recursos humanos.
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Figura 4.1: MODELO PROPOSTO PARA A EXCELENCIA EM SERVIGOS
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Pesquisas de opinido, como a do Banco Itau (Anexo 01), formulérios de
sugestoes (TAM) ou canais de comunicagdo abertos com a presidéncia da empresa
(TAM, Anexo 02) sdo empregados para auxiliar na busca das expectativas do cliente.
Entretanto, percebe-se nestas empresas certa lacuna no que tange a capturar as
tendéncias de mercado e. com isso. antecipar inovagdes em servi¢os proporcionando a
superagdo das expectativas dos clientes. Esse ¢ um campo ainda a ser explorado por

futuros trabalhos.

O monitoramento das percepgdes dos clientes em relagdo ao servigo deve ser
constante, uma vez que os padrdes das necessidades do mercado apresentam um
dinamismo muito grande e, somando-se a isso. o langamento de novos produtos e
servigos oferecidos pela concorréncia sdo potenciais fatores de migragdo de clientes até
entdo fiéis a marca. O dinamismo e a competicdo fazem com que as empresas
comprometidas com o alto padrido de presta¢do de servi¢os estejam constantemente em
contato com seus usuarios, na busca de informagdes que clevem seu padrio de

atendimento (LIAN, 1994;: MAHONEY, 1994: SMITH. 1989).

A sistematica de “passageiros fantasmas” (clientes ocultos), adotada pela TAM,
¢ particularmente interessante no que tange a capturar as percepgdes de um cliente
“profissional”. Pessoas treinadas para proceder uma avaliagdo de diversos critérios
importantes para os clientes sio uma forma eficaz de orientar a ag¢do preventiva,
antecipando as criticas do cliente usual. A utilizagdo do cliente oculto ¢ recomendada

por MORRALL (1994a), HANKE & MINDERMAN (1993). LEEDS (1992).

O cliente interno também ¢ escutado através das pesquisas de satisfagdo interna
(Anexo 03), dentro de uma visdo holistica de que se os funcionarios estiverem
satisfeitos com a empresa, a prestagdo de servigos terda maiores chances de ser bem
sucedida. As pesquisas internas também servem para nortear as melhorias necessdrias
nos processos internos da empresa, servindo de feedback para o gerenciamento
interdepartamental da companhia. Entre os principais autores da literatura de qualidade
em servigos, HESTAND (1991), MORRALL (1994c) e ROMANO & SANFILIPPO

(1993) enfatizam a importdncia de ouvir o cliente interno.

Pesquisas internas nio sio adotadas em uma base regular na TAM. Segundo

seus executivos ndo foi sentida esta necessidade em fungdo de haver um contato diario
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muito grande entre os funciondrios e os niveis de decisio da empresa. Com o
crescimento da empresa, inferimos que esta pratica deverd ser suprimida, adotando-se

uma forma sistematizada de monitoramento da satisfag¢do de seus funcionarios.

No Banco Itau, a voz dos especialistas constitui-se elemento importante para que
a organizagdo seja capaz de antecipar expectativas e predizer padroes de
comportamento do mercado consumidor futuro, possibilitando oferecer servigos
diferenciados em relagdo a concorréncia. LEEDS (1992) descreve a utilizagdo de

especialistas para capturar as potenciais melhorias nos servigos prestados.

Os planos de longo prazo sao utilizados pelas companhias no sentido de
proporcionar uma visualiza¢gdo macro do seu negécio (BOADEN & DALE, 1993b:
LISWOOD. 1989). O planejamento estratégico funciona como balizador de
investimentos. de novos servigos, de marketing em servigos. fazendo com que a
empresa ndo sO garanta os lucros no curto prazo, mas tenha uma perspectiva de
sobrevivéncia e crescimento no longo prazo. A American Express preocupa-se em
divulgar amplamente seu planejamento estratégico em todos os niveis da organizagdo,

garantindo que todos os esforgos da organizagdo sejam direcionados neste sentido.

4.2 DESENHAR E IMPLEMENTAR SERVICOS

A partir do entendimento dos valores dos clientes, capturados na fase anterior
(ouvindo clientes, especialistas ¢ planos), as empresas tornam-se capazes de antecipar
expectativas e oferecer servigos inovadores no mercado (ALBRECHT & ZEMKE.
1990). O desenho do servigo deve levar em conta esta percepgdo de valores, bem como

as opinides de especialistas e o planejamento estratégico da empresa.

O atingimento da exceléncia na qualidade em servigos estd diretamente
vinculada a capacidade de traduzir os valores dos clientes em servigos com alto grau de
valor agregado, ou seja, entregar ao cliente aquilo que ele realmente valoriza. Os
especialistas contribuem com sua visdo para que se incorpore ao servigo outros fatores

que ainda nem fazem parte dos valores descritos pelos clientes, mas que uma vez
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oferecidos lhes tragam satisfagdo extra, superando suas expectativas (a qualidade

atrativa descrita por KANO, 1994).

A American Express destaca-se pelo empenho no desenho do servigo,
garantindo que a fase de desenvolvimento seja extremamente estudada a fim de que se

incorpore valor ao novo servi¢o oferecido ao cliente.

4.3 PLANEJAR MELHORIAS E MELHORAR SERVICOS

Constantemente deve existir a preocupagio de se identificar as possibilidades de
melhorias no processo de prestagdo de servigos. sob pena de que o cliente perca a
percep¢do dos atributos da qualidade atrativa descrita por KANO (1994). A qualidade
atrativa (atributo que excede a expectativa do cliente) gradativamente migra para o
campo da qualidade obrigatoria, ou seja, as caracteristicas oferecidas como “o algo a

mais~ passam a ser percebidos como padrio do servigo (KANO. 1994).

Uma analogia possivel de ser realizada ¢ o fornecimento de energia elétrica.
Imagine-se a década de 40. quando comegou o fornecimento de energia elétrica no
estado do Rio Grande do Sul e suponha-se que a energia fosse fornecida somente em
determinados horarios. em fun¢do da restrigdo do numero de usinas geradoras de
energia. Aquela época. o fornecimento de energia nas 24 horas do dia seria uma
qualidade atrativa, uma superagdo das expectativas dos clientes acostumados com um
padrio de fornecimento restrito a determinado horario (ou. em alguns casos, nenhum
fornecimento). Voltando aos dias atuais, imagine-se que a companhia de fornecimento
de energia. em plena década de 90, voltasse a restringir o fornecimento a determinados
horarios. Os clientes atuais, acostumados a um padrdo de fornecimento nas 24 horas do
dia, ficariam extremamente insatisfeitos com o servigo prestado. pois para eles energia o

dia inteiro ¢ qualidade obrigatdria.

O bloco “planejar melhorias e melhorar servigos™ trabalha a constante geragido
de qualidade atrativa, fazendo com que a empresa constantemente surpreenda o cliente

excedendo suas expectativas com o oferecimento de servigos melhores.
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A TAM. por exemplo, trabalha na permanente incorporagido de qualidade
atrativa nos servicos oferecidos aos seus clientes, sendo extremamente rapida e
dinamica nas modificages necessarias a esta incorporagdo. A operagdo de seus avides a
partir do aeroporto de Guarulhos, criando uma op¢do a mais para seus clientes, descreve

o dinamismo da organizagdo na agregagdo de valor aos servigos oferecidos.

A componente “ouvir funciondarios” esta colocada de forma a gerar
comprometimento dos mesmos na geragio de qualidade atrativa para o cliente, uma vez
que os recursos humanos da empresa. de uma forma ou de outra, estardo envolvidos na
prestacdo do servi¢o com “algo mais™. A questdo “ouvir o cliente interno” é descrita por
ROMANO & SANFILIPPO (1993), DONELLY (1991), HESTAND (1991) e
MORRALL (1994c).

4.4 AREAS DE ATUACAO

A melhoria da qualidade implica agdes concretas que acontecem, em geral. em
uma das seguintes dreas: Instalagdes, Recursos Humanos, Ambiente e Cultura
Organizacional, Ferramentas e Métodos, Tecnologia e Sistemas de Informagdo. A

seguir, cada uma dessas dreas sera descrita em maior detalhe.

4.4.1 INSTALACOES

As instalagdes fisicas (localizagdo, drea fisica, layout e decora¢do), ou mesmo
qualquer outro aspecto tangivel que possa ser associado ao servigo, sdo, também, objeto
de analise dos clientes e, sendo assim, nio podem ser deixados a margem do

monitoramento e melhoria continua dos prestadores de servigo.

Quando a TAM oferece uma sala de espera (nos aeroportos onde isso € possivel)

mais confortavel para seus passageiros, ela se diferencia da concorréncia em uma
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caracteristica tangivel que certamente sera lembrada pelos usuarios, principalmente se

em um curto periodo de tempo vierem a utilizar o servi¢o de outra companhia aérea.

As Instalagdes também exercem influéncia sobre a qualidade do servigo prestado
pelos funciondrios. Segundo FIALHO & PILOTTO (1997), a qualidade dos ambientes
de trabalho ¢ fator determinante para a saide fisica e mental dos funcionarios.
Ambientes agraddveis contribuem para amenizar a carga de estresse mental, e auxiliam

na concentragdo dos funcionarios, aumentando a eficiéncia nas tarefas desenvolvidas.

Aspectos de /ayout podem contribuir para redu¢do de tempos de atendimento e
de prestagdo de servigos, criando facilidades para o cliente, como visto em CARLZON

(1994).

4.4.2 RECURSOS HUMANOS

Este item refere-se a sele¢do. qualificagdo e motivagcdo dos funcionarios que

trabalham na prestagdo de servi¢o ou no suporte a prestagdo de servico.

O processo de prestagio de servigos depende fundamentalmente das pessoas que
interagem com os clientes no momento em que estes entram em contato com a empresa.
Dentro deste contexto, devem existir critérios rigorosos de sele¢do ¢ contratagdo de
funciondrios. onde os novos entrantes na companhia estejam alinhados com os valores e
com a cultura de qualidade da empresa, como observado na American Express (ver

se¢do 3.3).

Processos de qualificagdo de funciondrios sdo conduzidos em uma base regular
no Itaid, TAM e American Express. a fim de assegurar o continuo aperfeigoamento
técnico da prestagdo de servigo, bem como incrementar as habilidades dos funcionarios
no trato com os clientes. Estas habilidades sdo particularmente importantes nos
momentos em que clientes tém problemas com a prestagdo de servigos e estdo

insatisfeitos com a empresa (ver adiante se¢do 4.7 — Recuperagdo do Servico).
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Aspectos motivacionais sdo trabalhados pelas organizagdes, a fim de manter um
alto nivel de comprometimento dos funcionarios com a prestagio de servigos. E
consenso nas organizagdes pesquisadas (Itai, TAM e American Express) que sem uma
equipe capacitada e motivada para a prestagdo de servigos com qualidade, todos os

demais esforgos que venham a ser feitos serdo comprometidos.

Alguns autores que enfatizam a importincia da selegio. qualificagio e
motivagdo dos funcionarios sio CARLZON (1994), BERRY & PARASURAMAN
(1992), ALBRECHT & ZEMKE (1990), ROMANO & SANFILIPPO (1993),
SUGARMAN (1988), LISWOOD (1989), KELTNER & FINEGOLD (1996), entre

outros.

4.4.3 AMBIENTE E CULTURA ORGANIZACIONAL

Este item aborda a cultura da organizagdo, o clima de trabalho, a comunicagdo

entre os funcionarios e a lideranga dos servigos.

O ambiente e cultura de uma organizagio refletem-se diretamente na qualidade
do servigo que ¢ prestado, como observado em JOHNSON (1996). Particularmente, a
American Express possui uma cultura que proporciona um ambiente com abertura para
novas idéias ¢ mudangas. onde os funcionarios buscam aprendizado constante, gerando
crescimento profisssional. Trabalhos de equipe sdo conduzidos, sendo explicitamente
incentivados através dos “Valores American Express” (Anexo 03). refletindo-se na

melhoria continua dos padrdes de atendimento da empresa.

A cultura da qualidade em servigos deve estar amplamente difundida por toda a
organizagdo, deixando claro a todos o que a empresa espera em termos da satisfa¢do dos
seus clientes. Para dar suporte a divulgagdo desta cultura, as empresas utilizam a
comunicagdo interna como ferramenta basica de divulgagdo das diretrizes de qualidade
globais da empresa aos seus funciondrios. No sentido inverso, a comunicag@o interna
também serve para capturar as percepgdes dos funcionarios em relagdo as politicas da

companhia (Anexo 06).
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As comunicagdes internas da companhia servem de suporte a agilidade dos
processos, como descrito no artigo do Supervisory Management (Anénimo, 1992b),
onde se descreve o fato dos funciondrios de um departamento falarem diretamente com

0 vice-presidente de outro departamento, agilizando a prestagdo de servigos.

JOHNSON (1996) atenta para a necessidade de transparéncia das informagdes,
enquanto BOADEN & DALE (1993b) destacam a comunicagdo do sucesso na melhoria
da qualidade como fator importante para sustentar 0 comprometimento com 0 processo

de melhoria.

O marketing enfocando a cultura de qualidade da empresa ¢ utilizado
eficazmente na manuten¢do dos clientes atuais e atragdo de novos. A comunicagio
externa, utilizada como canal de contato com seus clientes, refor¢a os aspectos de

qualidade oferecidos pela empresa. diferenciando-a da concorréncia.

A lideranga para os servigos com qualidade ¢ desempenhada em uma nova
formatagdo do papel dos gerentes e supervisores, como na American Express, onde os
mesmos servem muito mais como estrutura de apoio aos prestadores de servigo do que
como chefes hierdrquicos classicos. A concepgio ¢ “se ndo estiver servindo ao cliente,
esteja servindo a alguém que o esta fazendo”, como em ALBRECHT & ZEMKE
(1990). A lideran¢a também ¢ discutida por DONNELY (1991), BERRY &
PARASURAMAN (1992) e REYNIERSE (1993).

4.4.4 FERRAMENTAS E METODOS

O dominio das ferramentas e métodos é fundamental para a eficiéncia da
prestagdo do servico e muitas vezes as melhorias/inovagdes irdo abordar o uso de

ferramentas e métodos.

Esta se¢do apresenta alguns exemplos de ferramentas e métodos aplicados na

industria de servicos. Toma-se como base de discussdo. técnicas empregadas em
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engenharia industrial, particularmente no sistema Just-in-Time, uma vez que 0 mesmo

apresenta certas similaridades com a estrutura de servigos, como demonstrado a seguir.

O termo Just-in-Time, amplamente empregado na industria de manufatura,
descreve uma estrutura de produgio de bens dentro de um processo que segue as
seguintes regras bdsicas: o produto certo, na hora certa, no local certo e na qualidade
certa (SHINGO. 1981: OHNO, 1988; ANTUNES Jr, 1990: GHINATO, 1996). Para que
1sso seja atingido, sdo utilizadas determinadas ferramentas, tais como flexibilidade de
manufatura (proporcionando adaptagdes 4 demanda), redu¢do do tempo de Set Up
(proporcionando redugdo do lead time e flexibilidade), trabalhadores multifuncionais
(proporcionando flexibilidade e multifuncionalidade), operagdes padronizadas (dando
suporte ao treinamento e a rotagdo dos funcionarios nos postos de trabalho) e a
autonomagdo. ou seja, autonomia para parar os processos quando detectada alguma

anormalidade (discute-se autonomia na se¢io 4.6 — Prestacdo do Servigo).

Uma vez que a componente tempo ¢ um fator que. além de critico para a
qualidade percebida, ¢ facilmente avaliado pelo cliente, as estruturas de prestagdo de
servigos preocupam-se em obter velocidade no atendimento. Sabendo-se que as
empresas possuem recursos finitos. principalmente recursos humanos. que na maioria
dos casos avaliados sdo o gargalo do sistema, segundo o conceito da teoria das
restricoes (GOLDRATT & COX, 1993), ¢ interessante avaliar a abordagem de

flexibiliza¢do adotada para contornar essa restri¢ao de capacidade.

A flexibilizagdo da linha de frente ¢ particularmente bem resolvida pela
American Express. Quando o setor de atendimento a clientes esta no limite de sua
capacidade e comegam a se formar filas de espera para atendimento telefonico, a
empresa pode acionar setores paralelos, que normalmente ndo atuam no atendimento a
clientes, mas que estdo treinados para dar suporte em momentos de pico. Passada a alta

demanda de atendimento, os setores podem voltar as suas tarefas normais.

Existem dois preceitos basicos inseridos na abordagem adotada pela American
Express. O primeiro diz respeito ao foco no cliente, ou seja, se ha um cliente a espera de
atendimento ha que se deslocar esforcos para que esta espera seja debelada — afinal

todos os demais processos existem dentro da empresa porque existe um cliente que os
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sustenta. [sso significa que tudo mais passa a ser secunddrio se no momento da verdade.

no contato do cliente, a empresa ndo foi capaz de atendé-lo rapidamente.

O segundo preceito ¢ o da multifuncionalidade. Para que seja possivel realizar
realoca¢des de recursos humanos dentro de uma companhia, preliminarmente é
necessario assegurar que esta forga-tarefa deslocada tenha habilidade e conhecimento
nas fungdes que ird desempenhar. Neste contexto surge a for¢a de trabalho
multifuncional, ou seja, trabalhadores que estejam treinados e habilitados a
desempenhar varias tarefas, dentre elas a de atendimento aos clientes. O grande ganho
para a empresa ¢ agilidade com que o atendimento € percebido pelo cliente, sendo este

um fator competitivo diferencial.

A multifuncionalidade ja havia sido relatada por MONDEN (1983) e GHINATO
(1996), dentro do Sistema Toyota de Produ¢do. como ferramenta de suporte ao
“Shojinka™ (obter flexibilidade no nimero de trabalhadores em determinado setor para
adaptar-se a demanda). Como observado na American Express. a multifuncionalidade
também serve como ferramenta de suporte para adaptagdes as demandas na industria de

Servigos.

As operagées padronizadas servem de suporte para a execugdo da
multifuncionalidade tanto na industria de manufatura (MONDEN, 1983) quanto na
industria de servigos. A American Express possui multifuncionalidade na linha de frente
justamente por seus processos de prestagdo de servigos estarem dentro de uma rotina
padronizada, o que proporciona oportunidade de treinamento sistematizado para 0s

grupos de atendimento e os grupos stand by, que atuam em momentos de pico.

A redugdo do tempo de Ser Up na industria de servigos ¢ particularmente
importante, uma vez que a componente tempo ¢ um fator de avaliagdo da qualidade de
servigo prestado ao cliente. Imagine-se o cliente, em contato telefénico com a central de
atendimento, solicitando uma determinada operagdo: apos completada esta primeira
opera¢do, o cliente solicita uma segunda: caso o tempo de Ser Up entre uma operagdo e
outra ndo seja reduzido, isto ird ocasionar longas esperas do usudrio e conseqiiente

insatisfagdo com a velocidade do servigo.
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Particularmente a TAM adota uma operagio de Setr Up de suas aeronaves
extremamente ilustrativa. Para uma companhia aérea, onde os equipamentos
(aeronaves) possuem um custo de aquisi¢do muito elevados. a taxa de ocupagdo dos
mesmos deve ser a mais alta possivel, para que seja possivel amortizar os investimentos
executados. Isso significa que, quanto mais tempo uma aeronave permanece em solo em
escalas nos aeroportos. menos voos estardo sendo executados com este equipamento.

Conseqlientemente. o custo da aeronave para a companhia aumenta.

Tendo ciéncia deste conceito, a TAM adota operagdes de Ser Up extremamente
rapidas, ou seja, suas aeronaves em escalas sdo limpas. reabastecidas e carregadas com
rapidez e seguranga, garantindo ao cliente que utiliza voos com escala 0 minimo tempo
possivel em solo. Além disso. operagoes de “turnaround’ (prepara¢do de aeronaves que
chegaram ao seu destino final para o vdo de retorno ao seu ponto de origem ou outro
destino de rota) sdo executadas em tempos extremamente curtos, possibilitando altas

taxas de ocupac¢io dos equipamentos e redugdo de custos para a companbhia.

Com os fatores elencados neste capitulo, percebe-se que a filosofia Just-in-Time
pode ser estendida para a industria de servigos, proporcionando o “servigo certo, na hora
certa. no local certo e na qualidade certa”. A utilizagio destas ferramentas leva a

reducdo de custos e, conseqiientemente, a alavancagem dos resultados da empresa.

4.4.5 TECNOLOGIA

A tecnologia ¢é citada como base para alcangar a exceléncia em servigos por
autores como BERRY & PARASURAMAN (1992), ALBRECHT & ZEMKE (1990),
KARDUCK er alii (1996), MORRALL (1995), REYNERSE (1993) e ROSENBERG
(1993).

A diferenciagdo tecnoldgica é uma fator comum as organizagdes pesquisadas. O
emprego de tecnologias de vanguarda tem sido perseguido por estas organizagdes,
sempre tendo em vista uma vantagem de servigo que possa ser percebida pelo cliente.

Exemplos como o check in computadorizado interligado via satélite (TAM), banco por
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telefone ou via modem (ITAU), 8000 caixas eletronicos espalhados pelo pais (ITAU),
central de atendimento interligada mundialmente via satélite (AMERICAN EXPRESS),

demonstram grandes investimentos realizados.

A rede mundial American Express permite que, em caso de perda ou roubo, seja
reposto o cartdo de um associado em um prazo de 24 horas. independente do local no

mundo onde ele se encontrar.

A tecnologia empregada no [tau Bank Fone permite, por exemplo, que sejam
efetuados pagamentos de contas via telefone, sem a necessidade do deslocamento do

cliente até uma agéncia bancaria.

A tecnologia do check in da TAM permite que o cliente chegue ao balcdo de
check in sem uma passagem emitida por uma loja, apresente seu cartdo de crédito

fidelidade TAM. e. automaticamente, seja emitida sua passagem e seu boarding pass.

O emprego do terceiro nivel do marketing de relacionamento descrito por
BERRY & PARASURAMAN (1992), onde solugdes estruturais aos problemas dos
clientes detém maior potencial de diferenciagdo competitiva. parece ser a abordagem
adotada pelas companhias pesquisadas. Quando existe a percep¢do do cliente que o
servigo oferece facilidades tecnologicas que a concorréncia ndo possui, serd muito mais
facil manter a fidelidade deste cliente. O marketing realizado pelas empresas que
possuem esta diferenciagdo ¢ utilizado justamente para reforgar a percepgdo dos seus

clientes e atrair os usudrios da concorréncia.

A tecnologia atua como pano de fundo dentro desta concepg¢do de modelo,
atuando como elo de ligagdo entre o cliente e a empresa, proporcionando que a linha de
frente tenha a sua disposigdo uma poderosa ferramenta que a auxilie no momento da
verdade. Isso significa que o emprego de tecnologia como estratégia de diferenciagio
deve estar aderente aos requisitos demandados pelos clientes. A componente facilidade
de acesso aos servigos, associada ao fator rapidez na prestagdo do servigo, constituem-

se os norteadores dos investimentos em tecnologia destas empresas.

Além destes aspectos, a tecnologia da base de dados da American Express
permite, por exemplo, segmentar mercado através do perfil de compra de cada um de

seus associados. A vantagem ¢ personalizar cada vez mais o tratamento aos seus
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clientes. focalizando seus esforgos de marketing e obtendo retornos mais eficazes de

suas campanhas publicitarias.

Uma das vantagens da atualiza¢do tecnologica € a de contribuir para assegurar
maior acessibilidade. A acessibilidade diz respeito aos meios de contato que os clientes
dispdem para acionar a prestadora de servigcos, quer seja do ponto de vista de
localizagdo fisica ou por meios eletronicos. correio. fax ou telefone. O facil acesso dos
clientes ¢ condi¢do basica para o sucesso na prestagdo de servigos. sendo que as
empresas preocupam-se com tempos de espera em filas de atendimento, tempos de
espera ao telefone, redes e postos de atendimento que minimizem a locomog¢do do

usudario.

4.4.6 SISTEMAS DE INFORMACAO

As empresas lideres em prestagio de servigos investem pesadamente em
sistemas de informagdo para dar suporte ao contato da linha de frente com o cliente. Na
American Express. por exemplo, quando um cliente entra em contato com a central de
atendimento solicitando informagdes de seu extrato de compras, suas expectativas, de
que os dados sdo confiaveis e serdo fornecidos agilmente, sdo atendidas em fun¢do de
sistema de informagdes moderno, disponibilizado para a linha de frente para assegurar

um alto padrio de atendimento.

No Banco Itau, transagdes on line sdo realizadas com o suporte de sistemas de
informag¢do que possibilitam acesso & base de dados das agéncias espalhadas por todo
territorio nacional e, até mesmo, no exterior (nas agéncias em Buenos Aires, os
funcionarios do caixa verificam a assinatura de um cliente brasileiro através de seu

terminal de computador).

Paralelamente, os sistemas de informacgdo trabalham com a base de dados gerada
a partir do relacionamento comercial dos clientes com a empresa, possibilitando que a
prestadora de servigos conhega melhor o perfil de cada um de seus clientes, segmente o

mercado e, conseqlientemente, ofere¢a um tratamento mais personalizado.
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A informagdo prontamente disponivel também é importante na recuperagio do

servico (BERRY & PARASURAMAN, 1992), conforme sera visto na se¢do 4.7.

4.5 TESTE DO SERVICO

Antes que seja oferecido em larga escala. o servigo deve ser amplamente testado
para assegurar a eliminagdo de erros e a conseqliente insatisfacdo e reclamacdo dos
clientes (BERRY & PARASURAMAN, 1992). Sistemas de prototipagem sdo utilizados
pela American Express. empregando os proprios funciondrios como testadores de novos
servigos. O Banco Ital procede seus testes primeiramente oferecendo o novo servigo em

uma pequena rede de agéncias, para, s depois. estender as demais.

O teste do servigo ¢ um novo momento onde sdo ouvidas as vozes dos clientes e
especialistas, retroalimentando o sistema de prestagdo de servi¢os com exceléncia e
redesenhando, quando necessdrio, as adaptagdes advindas das criticas sofridas pelo

servico em campo. como observado na American Express e Banco [tau.

Se o teste do servigo ¢ conduzido em condigdes de alta demanda/urgéncia, entdo
ele tem o mesmo papel do burn-in utilizado na industria de manufatura, onde os
produtos sdo primeiro submetidos a condigdes extremas de funcionamento por um curto

periodo e. s6 depois, embalados e despachados.

4.6 PRESTACAO DO SERVICO

Esta secdo se refere a prestagdo do servigo propriamente dita, ou seja, a atuagao
da linha de frente no momento da verdade. Os funcionarios que estdo em contato direto
com os clientes requerem, por parte das empresas pesquisadas, especial cuidado na

selecdo. contratagdo. treinamento e monitoramento de suas atividades.
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Segundo CARLZON (1994), a linha de frente, sendo a responsavel pelo
“momento da verdade”, formata a identidade da empresa com rela¢do a qualidade de
atendimento perante seus clientes. No contato com o cliente a empresa “é” a pessoa que
esta a sua frente, quer seja no balcdo de atendimento, no caixa do banco ou mesmo no

outro lado da linha telefonica.

Dentro desta visualizagdo de que a empresa ¢ o funcionario no momento da
verdade, as companhias estudadas tém processos de selegdo e contratag@o rigorosos.
para se assegurarem que as pessoas da linha de frente consigam refletir a cultura de

qualidade da empresa.

Dada sua importancia e a relativa dificuldade de recrutar e treinar funcionarios
com habilidade no trato com pessoas, esperar-se-ia que a linha de frente possuisse certa
estabilidade na empresa, apresentando baixos indices de rotatividade. Esta ¢ a realidade
encontrada nos casos do Banco Itati e da American Express. porém ndo corroborada
pelos indicadores da TAM. A explicagdo apresentada pelos executivos desta empresa
para uma rotatividade de 25 %, diz respeito a uma renovagdo natural e bem vista pela
empresa. uma vez que. segundo a percep¢do da empresa, 0os executivos que viajam em

uma companhia aérea gostam de tratar com pessoas jovens.

Dentro deste contexto. o autor relata um episodio ocorrido a 18 de setembro de
1997. em uma de suas viagens de pesquisa deste trabalho. onde preencheu a carta
resposta ao Comandante Rolim (Anexo 02), que € distribuida a bordo para todos os

passageiros dos voos da TAM.

“Comandante Rolim, gostaria de relatar minha insatisfagio na qualidade
do servico oferecida por sua empresa no check in. Quando da minha
vinda para Sao Paulo, no dia 15/09. no véo que parte de POA as 11 horas
para GRU, a funciondria do check in esqueceu de registrar no meu cartao
fidelidade o trecho voado. Ao chegar em GRU dirigi-me até a loja da
TAM no aeroporto para fazer tal procedimento. ocasionando certo
transtorno em meu itinerario, pois o atendimento foi lento em fungéo da
pouca experiéncia da atendente. Hoje, retornando a POA, da mesma
forma a funcionaria do check in de GRU esqueceu de registrar no meu

cartio fidelidade o trecho voado. Como ja havia passado por tal
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incidente, conferi o boarding pass e pedi a funcionaria para refazer meu
check in para que fosse incorporado o trecho voado. evitando transtornos
para mim, usudrio. Aproveitando a ocasido. perguntei a funcionaria
quanto tempo ela tinha de experiéncia na fung¢do, ao que ela me
respondeu: “uma semana”. Ao entrar no avido, meu assento, o 2A, ja
estava ocupado por outro passageiro. também com um boarding pass 2A.
Por mais paradoxal que possa parecer, o motivo de minha viagem a Sao
Paulo era uma entrevista com o Engenheiro Aronovich, assessor da
qualidade de sua empresa. ¢ com o senhor, se fosse possivel, para
entender o sistema de Qualidade da TAM, em um trabalho de dissertagao
de mestrado que desenvolvo junto a Universidade Federal do Rio Grande

do Sul.”

A carta foi entregue ao comissario Furiati. do voo 819. no mesmo dia 18 de

setembro, sendo que até o presente momento ndo ha resposta a reclamagdo.

O autor relata este fato como evidéncia objetiva de que a falta de experiéncia da
linha de frente interfere no padrio de qualidade de atendimento de uma empresa. Com
elevadas taxas de rotatividade. as empresas correm o risco de estar sendo representadas
no momento da verdade por pessoas que, por mais bem intencionadas que sejam, ndo
possuem suficiente conhecimento dos processos. Quando a rotatividade ¢ baixa, novos
funciondrios sdo em menor numero e tém oportunidade para o aprendizado junto aos
mais antigos nas fungdes. Além disso. as novas pessoas da linha de frente passam por
um extenso processo de monitoria até estarem aptos a tratar diretamente com 0s

clientes, garantindo, assim, o alto padrdo de qualidade em servigos.

O monitoramento do processo de prestagdo de servigos ¢ executado no sentido
de proporcionar feedback para a linha de frente, identificando oportunidades de
melhorias e necessidades de treinamentos especificos. Particularmente na American
Express, as monitorias da supervisdo, feitas aleatoriamente nas ligagdes de clientes para
a central de atendimento, s3o uma ferramenta poderosa para a manutengio do padrdo de

atendimento.

A autonomia facultada a linha de frente para resolver problemas na hora em que
0s mesmos aparecem também se constitui pilar de sustentagdo das sistematicas de
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atendimento das empresas pesquisadas. Dentro de certos limites financeiros, que variam
de empresa para empresa, a linha de frente tem poder de delibera¢do para a resolugio
dos mais variados problemas, como, por exemplo, estorno de contas. contratagdo de

lransportes para passageiros, etc.

A autonomia tem por objetivo possibilitar agilidade na corre¢do de distor¢des
que ocorram no processo de prestagdo de servigos, fazendo com que o transtorno para o
cliente seja minimizado e que haja percepgdo. por parte do cliente, de que a empresa
esta preocupada em prontamente corrigir os erros surgidos, como visto em CARLZON
(1994). Nada mais frustrante para um cliente do que ter que passar pela seguinte cena: o
cliente chega e explica seu problema para o funcionario do atendimento; o funciondrio
ouve a explicagdo e, como ndo pode fazer nada, pede ao cliente que fale com seu
supervisor ou. em certos casos, que fale com outro setor da empresa encarregado deste
assunto. O cliente entdo explica. novamente. para o supervisor ou o encarregado do
outro setor que o ouve atentamente e transfere o contato para uma terceira pessoa, a qual
0 cliente necessitara explicar tudo novamente. Essa cadeia explicag¢do/transferéncia
segue até 0 momento em que se alcance a pessoa da organizagdo dita responsavel pela
solug@o do problema. A oportunidade de encantar o cliente no momento da verdade foi

perdida.

O conceito de autonomia dentro de uma estrutura de manufatura foi trazido por
SHINGO (1981) e posteriormente discutido por GHINATO (1996). Em uma industria
de manufatura. a awtonomagdo ou “Jidoka” — denominagdo dada dentro do Sistema
Toyota de Produgdo — consiste em facultar ao operador ou @ maquina a autonomia de
parar o processamento sempre que for detectada qualquer anormalidade. Esse conceito,
na industria de servigos, é ampliado no sentido de ndo so fazer com que o operador
(linha de frente) pare o processamento, mas também solucione rapidamente o problema

acontecido com o cliente

O reconhecimento aos funciondrios que tém destaque nas atividades de
prestagdo de servigos é empregado como forma de estimular a propagacdo de uma
cultura de qualidade na empresa. Na American Express, por exemplo, além das
premiagdes que sdo realizadas em fung¢iio da performance, existem prémios especiais

para os funcionarios da linha de frente que obtiveram um desempenho que excedeu as
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expectativas dos clientes (Anexos 03 e 04). Todos os funciondrios da organizagdo sdo
estimulados a irem além dos padrdes normais de atendimento, fazendo com que,

realmente, o cliente sinta a qualidade atrativa descrita por KANO (1994).

Na figura 4.2 sdo demonstradas as relagdes criadas a partir do entendimento das

diferentes abordagens das empresas pesquisadas.

RECONHECIMENTO / MOTIVACAO

TREINAMENTO / QUALIFICAGAO

rd

# erENT LINHA DE
AUT MIA
(CUENTE ) = | RENTE | = AuTONO

:ﬂ ;\ MONITORAMENTO
MOMENTO DA

VERDADE \ SELEGAO RIGOROSA

Figura 4.2: A linha de frente em contato com o cliente

Os elementos retratados na figura 4.2 - reconhecimento e motivagdo a linha de
frente pela qualidade dos servigos prestados. treinamento e qualificagdo nos processos
de prestagdo de servicos. autonomia para agilmente resolver o problema do cliente,
monitoramento da performance da linha de frente e sele¢do rigorosa das pessoas que
irdo tratar com o cliente - sdo alguns componentes operacionais que se destacam dentre
as dreas de atuagdo descritas em 4.4, assegurando que, no momento da verdade, a linha
de frente tera plenas condi¢des de executar eficazmente suas tarefas e, até mesmo,

superar as expectativas do cliente em relagio ao servigo.
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4.7 RECUPERACAO DO SERVICO

Quando um cliente escolhe uma companhia A ou B para lhe prestar um servigo,
fundamentalmente ele estd confiando que os servigos a ele oferecidos serdo entregues
dentro de suas expectativas. Portanto, é de suma importincia que a mensagem do
servigo oferecido pela companhia seja suficientemente clara, a fim de se evitar mal
entendidos e desgaste da imagem da empresa. como afirmado por Hélio Lima, Diretor
Presidente da American Express no Brasil. Esta preocupagdo esta centrada na tentativa
de minimizar as reclamagdes dos clientes, proporcionando-lhes pragmaticamente uma
visdo dos servigos da companhia e gerando a exata expectativa que podera ser atendida

pela empresa.

Entretanto. mesmo dentro deste universo de expectativas que podem ser
atendidas por um determinado servigo. ainda existem fatores que podem causar
insatisfa¢do ao cliente. Falhas no processo de prestagdo de servigos ocorrem ¢ levam o

cliente a fazer uma reclamagao.

E interessante lembrar que a confianga depositada na empresa, depois de
ocorrida uma falha, esta abalada. A retomada desta confian¢a ¢ pega chave para que se
mantenha um relacionamento de longo prazo entre cliente/empresa. Além disso, a
tolerdncia do cliente para com a empresa ¢ muito menor caso ocorra uma segunda falha

na prestagdo de servigos desta empresa. (BERRY & PARASURAMAN, 1992)

As empresas que buscam a exceléncia em servigos preocupam-se em gerar um
sistema que lhes assegure que todas as reclamagdes de clientes tenham um tratamento
especial e, mais do que isso. que todos os clientes que passaram por algum
inconveniente gerado por uma falha da prestagdo de servigos sintam que a recuperagdo

de sua satisfagdo ¢ de fundamental importancia para a empresa.

O modelo proposto, apresentado na figura 4.3, ¢ a representagiio esquematica do
processo que € iniciado pela reclamagao do cliente. EE um modelo de agdo corretiva, e
como tal pressupde que o erro ja tenha ocorrido. A exceléncia em servigos ndo se
restringe a tais procedimentos, sendo que a¢des preventivas sdo tomadas, testando-se

exaustivamente os servigos oferecidos para que seja possivel detectar anormalidades
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antes dos mesmos serem oferecidos em larga escala, como visto em 4.5 — Teste do

Servico.

RECLAMAGAO
DO CLIENTE

v
PRONTO ATENDIMENTO
E RAPIDA SOLUGAO DO
PROBLEMA, INCORPORANDO
BENEFICIO EXTRA PARA O
CLIENTE EM FUNGAO DO
INCOVENIENTE

[
L

FOLLOW UP COM O CLIENTE .
POR UMA TERCEIRA PARTE
OU ESCALAO SUPERIOR DA
EMPRESA, VERIFICANDO
SE FOI SATISFATORIAMENTE
RESOLVIDO O PROBLEMA

PROBLEMA
SATISFATORIAMENTE
RESOLVIDO?

+ SIM

REVER PROCESSO DE
PRESTAGAO DE SERVIGO
INCORPORANDO PREVENGAO
|  DEREINCIDENCIA DESTA

RECLAMAGAO

Figura 4.3: A recuperacdo do servigo

O primeiro componente que aparece logo apos a reclamagdo do cliente € a
reagdo da empresa no sentido de solucionar rapidamente o problema acontecido e
proporcionar algum beneficio extra para o cliente em fun¢iio do inconveniente causado.
Na American Express existe a preocupacdo de que esse beneficio ndo seja entendido
pelo cliente como uma tentativa de “compra-lo”, mas sim tenha uma conotag¢do de
agradecimento, por parte da empresa, do voto de confianga que o cliente renova

aceitando o pedido de desculpas da organizagao.

O pronto atendimento e rapida solu¢do requerem agilidade por parte da

companhia, sendo auxiliado pelo grau de autonomia facultado a linha de frente para
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resolugdo de problemas, como visto no item 4.6. A prontidio e a velocidade passam a
seguinte mensagem para o cliente: “Nos realmente nos preocupamos em fornecer um
servigo excelente para o(a) senhor(a), e a sua opinido é extremamente valiosa para
mensurar a performance de nosso servigo™. Nada pode ser mais frustrante que canais de
comunicacdo entre cliente/empresa que ndo possuem agilidade. Os clientes perguntam-
se: “Até que ponto minhas opinides sdo levadas em consideragio por esta empresa? Por
que esta empresa possui canais de reclamagdes/sugestdes se quando as fago nao obtenho

resposta?”’

A etapa seguinte € a avaliag@o. por parte de um escaldo superior da empresa ou
até mesmo por um organismo auditor independente, se o cliente sente-se satisfeito com
a solugiio encaminhada para seu problema. Muitas empresas cometem o erro de achar
que o problema esta resolvido, quando aos olhos do cliente isso ndo ¢ verdade. O follow
up ¢ particularmente importante visto que as expectativas dos clientes sdo bastante
diferenciadas. impossibilitando adog¢do de padrdes de recuperagdo de servigos. Dessa

forma, o tratamento personalizado faz-se necessario.

O contato estabelecido com o cliente por um escaldo superior da empresa ou
uma auditoria externa transmite a seguinte mensagem para o cliente: “Seu problema é
tdo importante que estd sendo tratado de maneira personalizada e estd recebendo
aten¢do especial por parte da alta administragio da empresa.” Além disso. permite a

empresa reiterar pedidos de desculpas pelos inconvenientes causados.

Se durante o follow up percebe-se que ainda persiste a insatisfagdo do cliente, €
necessdria uma agdo emergencial que promova uma nova solu¢do para o problema.
Ressalta-se, neste caso, que a tolerdncia do cliente com relagdo a empresa esta
comprometida. requerendo habilidade especial no trato com uma pessoa potencialmente

aborrecida com a qualidade do servigo até entdo recebido.

Ap6s o problema ter sido satisfatoriamente resolvido, faz-se necessario rever o
processo de prestagdo de servigos, a fim de incorporar sistematicas de prevengdo da

reincidéncia das anormalidades ocorridas.

O processo de recuperagiio do servigo possui os seguintes pressupostos basicos

(BERRY & PARASURAMAN, 1992): 1) funcionarios preparados para a recuperagao:
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2) delegagdo de poderes aos funcionarios: 3) suporte tecnologico e de informagdo para
os funciondrios. Estes trés elementos proporcionam que o funciondrio esteja treinado,
tenha poder para tomar decisdo e tenha o suporte necessario para a rapida solugdo do

problema apresentado pelo cliente.

Lembrando-se a pesquisa realizada pela TARP (Technical Assistance Research
Programs) apud ALBRECHT & ZEMKE (1990), onde demonstra-se que para cada
reclamagdo recebida existem 26 clientes com problemas. vé-se que o modelo para
tratamento de reclamagdes de clientes e recuperagdo do servigo € restrito aos 4 porcento
de clientes que se dispde a reclamar. Para capturar as opinides e sugestoes dos restantes
96 porcento as empresas investem pesadamente em pesquisas de satisfagdo dos clientes.
Dentro deste contexto, as empresas sdo gratas a este cliente, dentre os 27, que se dispos
a relatar seu descontentamento, pois as organizagdes preocupadas com a exceléncia
entendem as oportunidades de melhorias que podem ser geradas a partir das opinides

dos seus usuarios.

4.8 CORRECAO / PREVENCAO

Mais do que atuar corretivamente, as empresas que buscam exceléncia em
servicos agem preventivamente aos possiveis erros no processo de prestagdo de
servigos. Para tanto, ¢ importante que se escolham indicadores mensuraveis, capazes de
monitorar a qualidade dos processos, identificando potenciais desvios (MAJOR, 1993;

BLOMME, 1995;: SMITH. 1989; MORRALL, 1995).

A American Express utiliza indicadores de qualidade e produtividade para
avaliar o atendimento a clientes. Monitorias sdo executadas pelos supervisores,
escutando os contatos telefonicos mantidos pela linha de frente com os clientes,
proporcionando a identificagio de necessidades de melhorias e treinamentos em

caréncias especificas.

Este bloco contempla também as agdes decorrentes de reclamagoes de clientes

que requerem um prazo maior para solugdo, ou seja, as corre¢des necessarias que ndo
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puderam ser realizadas on line no bloco Recuperagdo do Servi¢o em fungdo de que suas
resolugdes requerem mudangas que ndo podem ser efetuadas em um curto espago de

tempo.

Os funciondrios, como sugestdo do autor, devem ser ouvidos a fim de
comprometé-los com as mudangas necessarias para correg¢do/preven¢do de
anormalidades no processo de prestagdo de servigos. Eles devem atuar ativamente no
processo de planejamento e corregdo, até porque, sendo parte diretamente envolvida no
contato com o cliente, terdo excelentes condi¢des para contribuir para a melhoria do

servi¢o prestado (ROMANO & SANFILIPPO, 1993).

E possivel. ainda. identificar o ciclo de melhoria continua no modelo proposto
na figura 4.1. O ciclo parte da presta¢do de servigos conduzida sem anormalidades.
retornando ao inicio do processo, no bloco “ouvir clientes. especialistas e planos™. A
melhoria continua faz com que as empresas, mesmo com excelentes padrdes de
qualidade na prestagdo de servigos, estejam constantemente aprimorando seus

processos. antecipando expectativas e agregando valor aos servigos oferecidos.
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5. COMENTARIOS FINAIS
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5. COMENTARIOS FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes provenientes do presente trabalho, a partir
da revisdo da literatura e das observagdes realizadas em campo nas empresas Banco

[tai. TAM e American Express.

5.1 CONCLUSOES

Esta dissertagdo abordou a questdo da qualidade em servigos, dando énfase aos

modelos ¢ mecanismos que assegurem a exceléncia na prestagdo de servigos.

A revisio bibliografica descreveu os entendimentos de diversos autores sobre os
elementos que compdem um modelo de prestagio de servigos. Observou-se farta
literatura de qualidade em servigos na area bancaria, ao mesmo tempo que identificou-
se caréncia nos setores de transporte e cartdes de crédito. Pode-se ainda afirmar, com
relagdo a revisdo bibliografica, que existe uma lacuna no que tange a construgdo de um

modelo de exceléncia em servigos.

O Banco Itai demonstrou. como um aspecto extremamente marcante, sua visdo
de pesados investimentos em tecnologia como alavancador de seu diferencial de

competitividade.

As observa¢oes conduzidas na TAM proporcionaram a compreensdo da
importdncia de uma empresa preocupada com a exceléncia em servigos estar sempre
buscando “algo mais”, sempre inovando e agregando valor aos servigos prestados a seus

clientes.

A American Express é um exemplo mundial de empresa focada no cliente, com
alto nivel de comprometimento de seus funcionarios com o padrio de qualidade
oferecido aos clientes. Também ¢ marcante a preocupagdo da companhia na recuperagdo

do servigo, resgatando a credibilidade da empresa perante o cliente.
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O atingimento de padrdes de exceléncia em servigos é um dos focos centrais das
empresas lideres em prestacdo de servigos com qualidade, servindo como base para que

estas empresas mantenham sua lideranga e seu crescimento.

Este trabalho propés um modelo de exceléncia em servigos, a partir de uma
ampla revisdo bibliogrifica e de estudos de caso em renomadas empresas prestadoras de
servigo. Este modelo preenche uma lacuna na literatura sobre o assunto, uma vez que
representa uma abordagem ampla e estruturada do processo de prestagdo se servigos,
propondo um encadeamento logico até entdo inédito nas bibliografias disponiveis sobre

0 assunto.
O modelo ¢ representado pelos seguintes blocos de construgio:

e Ouvindo clientes. especialistas e planos — inicia-se todo o processo de prestagio de
servigos a partir do entendimento das expectativas do mercado e, até mesmo.
antecipando-se algumas expectativas. sempre em consonancia com o planejamento

estratégico da empresa.

e Desenhar e implementar servigos — entendendo os valores dos clientes e antecipando

suas expectativas, inicia-se o desenho dos servigos e sua posterior implementagao.

e Planejar melhorias e melhorar servigos — identificam-se possibilidades de melhorias
nos servigos existentes e, constantemente, renova-se a prestagdo de servigos

agregando qualidade atrativa para o cliente.

e Areas de atuagio — a melhoria de qualidade implica em agdes concretas que
acontecem, em geral, nas dreas de instalagdes (local adequado de trabalho para a
prestacdo de servigo), recursos humanos (pessoas adequadas para a prestagdo de
servi¢o), ambiente e cultura organizacional (empresa com o foco no cliente, que
motive o trabalho de equipe, promova as mudangas e que esteja em constante
aprendizado), ferramentas e métodos (suporte do Just-in-Time em Servigos),
tecnologia (facilidades tecnoldgicas incorporadas ao servigo que agregam valor ao
cliente e que diferenciam a empresa da concorréncia) e sistemas de informagdo
(suporte as decisdes na prestagdo de servigos através do facil acesso as bases de

dados).
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e Teste do servico — auxilia na identificagdo de falhas, conduzindo-se testes em
prototipos para a revisdo do processo de prestagdo de servigos, antes que 0 mesmo

seja oferecido em larga escala.

e Prestagdo do servico — o momento da verdade acontece quando o cliente entra em
contato com a linha de frente da empresa. Dando suporte a performance da linha de
frente estd o reconhecimento, o treinamento, a autonomia, 0 monitoramento ¢ a

selegdo rigorosa dos funcionarios que tratam com os clientes.

e Recuperagio do servigo — quando da ocorréncia de uma reclamagao do cliente, esta
deve, na medida do possivel, ser solucionada rapidamente, incorporando-se algum
beneficio extra para o cliente em fun¢do do inconveniente causado e procedendo-se

o acompanhamento da satisfagdo do cliente com a solugdo encaminhada.

e Corre¢do / Prevencdo — a sele¢do e o monitoramento de indicadores ddo suporte
para a identificagdo de desvios e preven¢do de anormalidades no processo de
presta¢do de servigos. Também as reclamagdes de clientes que ndo puderam ser

resolvidas on line sdo tratadas neste bloco.

Os varios blocos de construgdo do modelo proposto estdo referenciados com as
literaturas pesquisadas e encontram-se presentes nas empresas que foram objeto deste

estudo.

Vale ressaltar que ndo se pretendeu validar completamente o modelo, uma vez
que as empresas pesquisadas ndo representam o universo das empresas da drea de
servigos. O modelo podera ser generalizado a partir de testes em outras industrias de
servigos, de diferentes setores (por exemplo, hospitais, escolas, servigos publicos e

outros) e de diferentes portes (micro, pequenas, médias e grandes empresas).

Foi possivel identificar algumas técnicas existentes em comum na industria de
servigos e em sistemas de manufatura, particularmente o Just-in-Time. O emprego de
multifuncionalidade, autonomagdo. operagdoes padronizadas. flexibilidade e redugdo de
Set up foram visualizados nas empresas pesquisadas, proporcionado as mesmas ganhos

de produtividade e qualidade.
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O ciclo de melhoria continua em servigos foi identificado no modelo proposto.
A abordagem se da a partir da presta¢do do servigo, retroalimentando o sistema como
um todo através do bloco “ouvindo clientes, especialistas e planos™. As organizagdes
pesquisadas preocupam-se em capturar constantemente as percepgdes de qualidade dos

clientes. melhorando continuamente o padrido de servigos oferecido.
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5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A area de servigos € um importante setor da economia mundial e brasileira e,
como tal, deve ser alvo de uma maior quantidade de pesquisas académicas como forma

de assegurar o desenvolvimento estruturado da industria de servigos.

A aplicabilidade geral do modelo proposto poderia ser testada ampliando-se o
universo de empresas pesquisadas, abrangendo-se outras dreas do setor de servigos,
como por exemplo, hospitais, servigos de correios, supermercados. redes de lojas, redes

de comunicacdo. redes de ensino e outros.

Um segundo campo de pesquisa abre-se no sentido da criagdo de uma pontuagdo
das empresas prestadoras de servigos em fungdo do grau de atendimento dos diversos
blocos de construgio do modelo proposto. Essa abordagem possibilitaria o
benchmarking do setor de servigos, gerando indicadores que balizassem os esforgos de

melhoria das empresas em busca da exceléncia em servigos.

Trabalhos que visualizassem as empresas lideres em servigos sob outros angulos
de andlise, tais como o marketing, finangas e estratégias, complementariam a visdo

holistica de uma empresa de sucesso na industria de servigos.
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ST

REGULA

0 Programa Employee Rewards tem
como objetivo reconhecer, premiar e
destacar comportamentos/atividades que
reforcem os valores da Amex.

1. Estdo elegiveis a0 programa somente 0s
funciondrios de Operacdes.

2. Pessoas de outras dreas poderdo
indicar pessoas de Operacdes, mas nio
poderdo ser indicadas.

3. Serio atribuidos pontos 4s indicagdes
de acordo com a relevincia do com-
portamento/atividade do indicado em
relagdo 20s valores da Amex.

4. 0s pontos recebidos poderdo ser
acumulados ou trocados por prémios:
boné, camiseta, guarda-sol, toalha de
praia, viagens, etc...

5. Para conquistar pontos vocé poderd ser
indicado por um colega de trabalho ou
vocé mesmo poderd se indicar.

L

‘NTO

0. As indicagdes serdo feitas através do
formuldrio de inscrigio que serd com-
posto de 3 vias carbonadas.

7.0 formuldrio deverd ser depositado nas
urnas do Top Team que se encontram
nas recepgoes.

8. A Coordenagdo do Programa ficard com a
[* via do formuldrio de inscricdo, enviard
a 2* via o superior da pessoa indicada e
a 3" via para 2 comissio julgadora.

9. A comissdo julgadora se reunird mensal-
mente para avaliar os casos recebidos
e serd composta por Vice-Presidentes,
Diretores, Gerente de Operagdes e
Recursos Humanos. A comissdo tem
o direito de verificar a veracidade das
informagdes.

10. Istardo validas as indicagdes de com-
portamentos/atividades apresentadas a
partir de 1° de novembro de 1996.
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TIRE SUAS DUVIDAS SOBRE
0 PROGRAMA EMPLOYEE REWARDS

P. O que vem a ser o Programa Employee
Rewards?

R. E um programa que visa destacar, reco-
nhecer e premiar comportamentos/ativi-
dades que reforcem os valores da Amex.

P. Quem poderd participar do Employee
Rewards?
R. Todos os funciondrios de Operagdes.

P. Como poderei ser indicado para o
Employee Rewards?

R. Além de vocé mesmo poder se indicar,
qualquer colega de trabalho poderd
inscrevé-lo. Para isso € preciso que vocé
tenha apresentado algum comportamen-
to/atividade de destaque baseados nos
valores da Amex.

P. Posso ser indicado por uma pessoa que
ndo faz parte de Operagdes?

R. Sim. Mas vocé ndo poderd indicar pes-
soas de departamentos que ndo sio de
OperacGes para serem premiadas.

L4

P. Qual o critério de premiaco do
Programa Employee Rewards?

R. A comisséo julgadora se reunird mensal-
mente para avaliar as indicagdes. Cada caso
indicado receberd uma pontuagdo (de 1 2
15 pontos) de acordo com a importancia
do comportamento/atividade em relagio
a0s valores da American Express.

P. Como fago minha propria inscrigio ou &
de um colega de trabalho?

R. Vocé deverd preencher o formuldrio de
inscri¢do justificando porque este compor-
tamento/atividade merece ser reconhecido.

P. Devo destacar as vias do formuldrio?
R. Ndo. A coordenagdo do Programa é
responsavel por esta fungdo.

P. Para quem devo encaminhar o formuldrio
preenchido?

R. O formuldrio de inscri¢do deverd ser
depositado nas urnas que se encontram
nas recepgoes.

(m

m
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Explique aqui o porqué esta pessoa merece ser indicada:

PROGRAMA EMPLOYEE REWARDS 5

Estou indicando . Depto.
Para o Programa Employee Rewards por ter se destacado em relagio &[] Clientes [ Quatidade [T Pessoas (] Integridade
[ Trabatho em equipe (] Bom cidadio

ml

I

ANEXO 4: Formulirio American Express para indica¢io de funcionarios no

programa “Employee Rewards”
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PESQuUISA
ANuAL Dos
FUNCIONARIOS
1997

"[’?;}Hﬂ dc ‘zgﬁ o
R,
“Godula g den

.. AMERICAN EXPRESS FINANCIAL ADVISORS B CORPORATE
B AMERICAN EXPRESS BANK H TRAVEL RELATED SERVICES

American Express International
Form #2
Portuguese
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AMERICAN EXPRESS COMPANY
AMERICAN EXPRESS TOWER, WORLD FINANCIAL CENTER, NEW YORK, N.Y 102855100

HARVEY GOLUB
DIRETOR E
PRESIDENTE

Prezado colepa:

A pesquisa anual dos funcionirios ¢ uma valiosa ferramenta para nos ajudar a compreender as
necessidades dos funciondrios e identificar oportunidades de melhorias ano apés ano. O mais
impontante € que os resultados da pesquisa indicam como estamos progredindo no nosso empenho de
desenvolver as qualidades de uma cultura vencedora - baseando nossas decistes em principios,
cultivando a vontade de vencer, fomecendo valor aos nossos clientes, pensando em termos de uma
perspectiva global, desenvolvendo Iideres inovadores, flexiveis e extraordindrios, ¢ cquipes de alto
desempenho.

Gostarta de agradecer a todos vocés que participaram desta pesquisa no ano passado. O ndice de
participagio aumentou substancialmente em todo o Blue Box, comparado com o ano anterior. Espero
que vocé continue participando com suas respostas e sugestoes.

Os nossos resultados sio encorajadores. Progredimos significativamente no que diz respeito i
satistagdo geral dos funciondrios ¢ i eliminagio de diferengas entre homens ¢ mulheres, No entanto,

winda temos muito a fazer ¢ oportunidades para alcangarmos niveis de classe mundial. E continuaremos

a estabelecer parimetros mais elevados e u almejar a realizagio de nossas metas para todas as
categorias da pesquisa: clientes, qualidade, pessoas, integridade, trabalho em equipe, cidadania,
desenvolvimento dos funcionirios, trabalho, meritocracia, diversidade, eficdcia gerencial ¢ satisfagio
do funciondno.

Quando a questdo ¢ a satisfagdio dos funciondrios, todos sio responsdveis por criar ¢ manter uma
cultura vencedoru. Desta maneira, meus colegas do Comité Executivo ¢ eu consideramos os
funcionirios de todos os niveis, incluindo nés mesmos, responsdveis por agir sobre as questdes
levantadas na pesquisa.

Estou ansioso para saber os resultados da pesquisa de 1997, que seriio divalgados em toda @ empresa
em janeira de 1998. Agradego antecipadamente pela sua participagdo.

i
Harvey Gols

ANEXO 5: Continuag¢io
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INSTRUCOES

Embora o preenchimento desta pesquisa seja opcional, suas opinides serao muito Gteis na identificagéo
das agOes necessarias para melhorar a satisfagdo dos funcionarios e a eficacia organizacional. Use ©
tempo necessario para responder todos os itens o mais honeslamente possivel, e devolva a pesquisa
preenchida no envelope em anexo.

Os relatorios dos resultados serdo elaborados apenas para grupos de 20 ou mais pessoas, e suas
respostas individuais ndo serdo vistas por ninguém na American Express.

* Se possivel use um ldpis, para que vocé possa apagar.
* Vocé também pode usar uma caneta azul ou preta.
* Preencha completamente os circulos.

+ N&o faga nenhuma outra marca neste livreto.

APENAS USE LAPIS CANETA AZUL OU PRETA
-~ g IBE ) Qu
MARCA CORRETA MARCAS INCORRETAS
] ®© & @ @

Use o exemplo abaixo para preencher os itens A,Ge H _:Hmig‘--_ﬁ

em Informagdes Demograficas, na pagina 2. o r"-:jﬁ |

Se 0 seu CODIGO DE UNIDADE for 1024, »|110|2|4

escreva os numeros nos quadrados. J @...@@"

00D D

20e®

, ; ©lofole)

Em seguida, marque o circulo apropriado D@ e
abaixo de cada nGmero. > @@:@

D ® O 6

DDDD

Siga as mesmas instrugbes ao preencher o CODIGO DE PAIS. h @@ @@ @)@ g

ANEXO 5: Continuagio
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N OES D !

Suas respostas as seguintes perguntas demogrificas nos permitirdo selecionar os grupos apropriados para a
elaboragéo dos relatérios dos dados obtidos pela pesquisa. Estas informagdes nio seriio usadas para identificar
respostas individuais. 0S RELATORIOS DE DADOS SERAO ELABORADOS APENAS PARA GRUPOS DE 20 OU
MAIS.

E importante que vocé preencha completamente estas informagdes para que possam ser gerados relatérios
precisos para os lideres das unidades.

A. Que dia é hoje? Més
O Agosto
O Setembro
O Outro

B. Qualé o seusexo? (D Feminino
@ Masculino

C. Qual é o nivel do seu cargo? (escolha apenas um)

+ Funcionanios AEB e TRS, indiquem seu nivel. (D Analista/Funciondrio que marca ponto @ Gerente e acima
@ Coordenador/Supervisor/Técnico

D. Ha quanto tempo trabalha para a American Express? @ Menos de 1 ano D De 6a10anos
@ De 1a5anos @ 11 anos ou mais

E. Vocé gasta mais do que 50% do seu tempo em contato direto com clientes exlenos? @ Sim @ Nao
F. Vocé supervisiona diretamente outras pessoas? @ Sim @ Nio

G. Qual é a sua unidade, fungao ou departamento? (Consulie o folhelo anexo para ver a lista
dos nomes e cddigos das unidades, fungées e departamentos.)

* Primeiro, escreva o nome da sua unidade, fungéio ou departamento na linha abaixo.

(unidade, fungido ou departamento)

* Coloque o cddigo comespondente & sua unidade, fung3o ou departamento nos quadrados _).1
fornecidos, em seguida, preencha os circulos correspondentes.

H. Em que paisiregido vocé esta localizado? (Consuile o folheto anexo para vera
lista de codigos de paisesiregides.)

* Primeiro, escreva o nome do pais/regido na linha abaixo.

(pais/regiio)

* Coloque o cédigo do seu pais/regido nos quadrados fomecidos, e, em seguida, ——P‘
preencha os circulos correspondentes.

ANEXO 5: Continuagao
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| Secaol

Leve em consideragiio as sequintes definicdes quando esti pondendo &s questdes: |
“Gerente” Reolere-se a pessoa que o supervisiona dirclamenio.

“Geréncia” Relere-se a lodos os niveis de gerenciamenio acima do seu gerento.

“Empresa" Relere-so & AEB ou TRS,

3 i Coneatdo totalmenia:
Concordo |
Indique o seu grau de concordancia para cada afirmagao 455 NG Congords et disETdo:
relacionada ao seu atual ambiente de trabalho. At e E e L s

Ao implementar uma mudanga, a gerdncia planeja o impacio que ela 4 nas p
Tenho a liberdade nec aria para realizar bem o meu trabalh
Meu gerento gul f k scbre meu desempenho no trabalho. ..o

Ha uma boa colaboragdo enire os departamentos para alingir a qualidade.

Todas as possoas, indopendentemente de sexo ou oulras diferengas individuais, tom oportunidades
juslas para serem bem idas na organizaci

Meu grupo de trabalho procura maneiras de alierar p para a produlivi

Msu goronto hda de maneira elicaz com as pessoas cujos comporiamentios ndo apdlam os Valores da
American Express.

Eu sinto que sou valorizado como luncionfrio desta emp

A melhor maneira de progredir ¢ fazer um Irat

Mau gerenie se eslorga para por em pralica os Val da A EMPIOEE: 1 coemenosissnimisiisismsriirassreriistoy

A emprasa lorneco processos adequades para resolver questdes e reclamagdes dos funcieniinios de
ITVANEIFA JUSUR, 1oiviiiuiiivisonseiossssrassomanissasissenssasebisss saint i60sbis 08 EsAH ISR SH 8445 4n 0t 1isnd suned 44 0HIAESAEILCAERELAIRSOIRABERERS SO O P 001

Entendo como o meu saldrio é doterminado.

Goslo do tipo de trabalho que fago. ..

Tenho inlormagdes suficienles sobre as oportunidades de Irabalho.

A geréncia domonsira compe 10 ético e

Mau ambiente de trabalho p It equilibrar minha vida profissional @ pessoal ... e !
A qualidade dos sorvigos que | ¢0 208 mous cli & uma parte importante de como o meu
desempenho ¢ avahado. .............en

No meu grupo da trabalho, eliminamos pralicas que interferem no alcance dos rosullados da empresa. .

Mau ajuda, treir 10 o orientagio

Levando ludo em considoragiio, estou salisleito com esta emp coma local do irabalho. ........con |

As pessoas 530 oncorajadas a rabalhar em conjuNIo, COMO BQUIPR. ..v.vrw i rissr satssissscssss: snss tisiastises

o di b R s e el

o

A geréncia trala os | com

P
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LSeqéo I (cont.) |

23.

24,

25,

26.
27.

28

3s.

a7.

40,

41,

42.

44,
45.
46.

Leve em consideragao as seguintes detinigdes quando estiver respondendo as questbes:

“Gerente” Relere-se a p que o super direta
“Geréncia” Relere-se a todos os niveis de gerenciamento acima do sou gerente.
“Lideres” Relere-se ao Presidente de sua unidade e seus subordinados direlos.

“Empresa” Refere-se & AEB ou TRS.

Conco

IR e o ltalnants
rdo |

De modo goral, estou salisfeito com os esforgos da geréncia para assegurar que lodos os lunciondrios L
sejam dos de ira justa, Ind de sexo ou oulras dilerengas individuais. .............

Eu sil desaojo alcangar minhas metas do d ponho.

Tenho os recursos (inlormagdes, lerramentas, elc.) que preciso para lomecer um servigo de gualidads L
aos meus client i

A omprasa faz um bom trabalho quanto a apoiar o mou desenvolvimento prolissional. ...

Meu nivel de estresse relacionado ao trabalho ¢ controlavel.

Tenho uma verdadeira oporiunidade de melh as h bilidades nesta emp

A empresa esla mais comp tida com a salislagio do chente a longo prazo do que com resullados
a curto prazo.

Recebi o treinamento que preciso para realizar um (rabalho do quABAAdE. .. ..o s

Trabalho em eguipe & uma priondade da empresa

Meu gerente lormece ¢ao ad para as p em larefas novas.

No momento niio estou pensando em sair da emp

Tenho oportunidade justa para ser bem sucedido na OQANIZAGAD. ..covicinninisiniinns asineis et GJ@@@IEI:
As priticas de negécios da empresa considoram o impacto na idade 10CA1 v ,@@éi@‘ﬁ;
Os lideres da empresa “prali 0 que pregam.” @ ‘B@f@%
Mous colagas do trabalho tratam os companheiros com 10Speio @ dignidaTE, ... @@@@;&;
Mou geranta sa preccupa com o meu desenvolvimenio pessoal e prafissional. ﬂ)‘@'@f@?ﬁ:
Sou recompensado com base na minha contibui¢fio no sucesso da ComPANNIN ... (ﬁ @4{'5 @):’5‘
De forma geral, a empresa realiza um bom trabalho no atendimento das necossidades dos sous ; l
funcionérios. oletc) @‘?
Meu gerenle geralmente me envolve nas decisbes que me al :®;® @.@Q
Dispenho do um guanth ivel do lempo para alendor aos mous cl m@@@ﬁ.)

Taonho corteza que os resultados desta pasquisa sorio utizados para a elaboragio do um Plano do Aglo. .. @@Gﬁ@iﬂ

A empresa contribui para o bem-estar gera! da co lade local. @@@@;‘j
Meu gerenle é amigo o i ol. qui@gsi
Sinlo que posso crescer e progredi nesla empresa. ............. @@@@m
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[ Secao | (cont.) '

47.

48.

49,

51.

52.

59

61.

62.

B4,
65.
66.

67.

68.

69,

Leve em consideragiio os seguintes defini¢ies quando estiver respondendo as q 8
“Gerente” Ret ap que o suparvisiona direl.

“Gerdncia” Relere-se a lodos os niveis de gerenciamenlo acima do seu gerente.
“Lidares” Refare-se ao Prosidente de sua unidade e seus subordinados diretas.
“Empresa” Aefere-se a AEB ou TRS.

AB pessoas 830 incentivadas a delender 0 QUE BCTEAIBIM. ... ..o vieimeimssmsssesiainssonieriessscmsmssssisssssserss ,@@'@:@ﬁ
As prdticas e procedimenlos para o meu trabatho geralmente me permitem atonder as necessidades ::1 ﬁ.\: :::}
do meus clientes. %@g@ﬁ
Meu gerento esld comprometido com o sou proprio aperieijoamento como lider e gerente. ... i‘®§@§
Sinto estar bem informado sobre o que § esparado do mou h &fa’@f@: i
Comp a outras emp este 6 um bom lugar para se trabalhar. :ﬁ@;@ﬁ
Meu gerente geralmente reconhece meu trabalho nos momentos cerlos. hi@q;@@:
Se eu levantar uma questao sobre sexo, nacionalidade ou oulras diferencas individuais no local de :;ff ‘S:: ":E
trabalho, meu garenle age de UMa MANEIra JUSIA 8 1000S. ,.......erceu e iammrrrsismss.consmasess ﬂ?@@i@ o
Trabalho de qualidade ¢ valorizado e recompensad Tﬂ? @@@ @;
Eu confio om maus colegas de trabalh m@d@:;ﬁ
A geréncia f goes imp tes nos R BT v s s gﬁ@ﬂ;@ﬂﬁ

Meu grupo tem um clima de trabalho no quai diversos ponlos de vista sdo valorizados e encorajados. ... @@}3&@ Q

w, iIU‘
Oy PO U "
A minha seguranga no emprego ¢ lgual ou melhor gue A Saguran¢a no emprega om oulras empresas. .. 9@%@@

Geralmento. o baixo desempenho ndo ¢ lolerado pelo meu gerente. %‘@;f __@§
Nio sinto pressdo da geréncia para responder esla pesquisa de 10rma POSIIVAL .........c.ererimmsssmmsissns (D@éf!@)@:
Servir o cliente é a nossa prioridade méxima. i_d)@%@:‘:
As passoas que sdio promovidas sdo bem qualificadas para o trabalh o l‘!}@' :

Qualidage ¢ a nossa prionidade MAxXima. .......c.cuvsiveee.

As pessons ouvem umas as oulras,

As passcas 18ém confianga e acreditam em seus g
Estao sendo tomadas providéncias para resolver questdes lovantadas na ultima pesquisa anual, v, b

Os lideres da empresa lomecem aos lunciondrios uma visdo clara da diregdo para a qual a American
Expross estd voltada. .. o

Os luncionarios bem qualificados estdo p endo nesta emp

Mou tratialho [az bomn uso das Minhas habIlIATRE. . ... isiasiimmsssmm i s s
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Secdo I (cont.) |

Leve em consideragio as seguintes definigies quando estiver respc lo s q o
“Gerente” Refere-se 4 pessoa que o supervisiona diretamente.
“Geréncla™ Relere-se a todos os niveis de gerenciamento acima do seu gerente.

“Empresa” Relere-se & AEB ou TRS.

T

70.
71

T2,

73.
74,
75.

76.

78.

7.

B85,

';Qcﬁ?zérd‘éﬁ“mm' 508

e A

A empresa tem um interosse sincero pelos seus luncionarios.

O meu gerente cria um ambiente no qual todos sio tratados de lorma jusla, independente de sexo ou
outras diferengas individuai

Os funcicnirios se dedicam a olerecer servigos de qualidade aos chi

Goslo de trabalhar nesta empresa.

Mou gerente ¢ aberto @ honeslo ao lermecer inf ¢oas

A pralica da boa cidadania 6 incenlivada.

As pesgoas com quem trabatho colaboram na realizagfio do trabalho.

Quando lago um excelente (rabalho, minhas realizagdes sio reconhecidas.

Questdes politicas nio interferem nas decisdes tomadas em mau grupo. .

A criatividade e inovagao slo incentivadas.

De modo geral, sinto que o meu trabalho me pomnla aprander colsas novas & desenvolver novas
habilidades. ”

Meus eslorgos de auto-apereigoamento sfio apoiados pela minha gerdncia,

No meu grupo da trabalho, reduzimos custos desnecessanios.

Meu trabalho me d4 um senso de realizagio pessoal.

A cultura e os costumes locais so levados em consideragdo no desenvolvimento de prélicas e
procedimentos que dizem respeito aos lunciondrios.

ANEXO 5: Continuacio

122



Note que os itens abaixo possuem escalas de respostas diferentes.

Uma Abalxo Acima Urmna das
daa plares m !ll.ﬂl damédia meihores

G

AL u_.-r

Muito
Iraso
ﬂb{‘l Ky ’ET:’.\’?%‘?@E:‘TP% {.}" L
: enth S RN 17,
. & AL ESC S LA S ‘M.uf"' Lt i ’\'\" sl i.-i:;w
a Comovocéclasstllcaosouprogw total de beneficios? .. @

;}hﬁ 1.;-“1‘ e e pvfﬂé';’;'r.g.'-m%&
@cho pessnasivg puas sth

""" “6im lungdes Serrelhantes, acha qu
R s bt S .‘_;-.':mn'.ﬂ.“aw*d“ﬁ-

Hem
satisloilo,

Muito nem Muito
josatisielie  lnatisfelto insstiafeito  Satlafeite  matiafeito
IR R S S I LA T 135G cramL-
Ual ' *gsént"i aaugﬁ‘ 5o sfuai"{ g0 . < b N
)qgs" 2 e *“""‘.:k‘.‘}.,\‘i‘ B SRR O S
v eu' ;_h." PR A PPN ST TR A
Mais do
“m Illl!l“l

'-ra-rr,, l"“‘-l""f aamy ,;‘ =, AN .
.que. m@ﬁ-ﬁevv G R, r Az.
27 sor réa "lizadi : "--.i-w e & R .‘r ,
eSS TPORRET !‘%)eo A5G M ] ".‘n. -‘

| Continue na préxima pagina. |
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Para nos ajudar a compreender e tratar melhor dos problemas no local de trabalho, por favor responda a
seguinte pergunta:

Qual é a mensagem mais importante que vocé gostaria de enviar a geréncia? (Faga um comentdrio a
respeito de algo que tenha tido um impacto positivo em vocé OU um obstaculo que enfrenta). Utilize o
espag¢o lomecido para seus comentarios.

o —_

Marque o topico sobre o qual escreveu, (escolha apenas um)

@ Lideranga/Geréncia

(@ Praticas/Procedimentos
@ Tecnologia/Sistemas
@ Diversidade

® Outros

ANEXO 5: Continuagio
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Este 6 mais um canal de
comunicacdo da American
Express com seus funclondrios.

E a LINHA EXPRESSA.

Através da LINHA EXPRESSA,
os empregados podem comunicar
suas idéias, problemas, opinioes,
bem como efetuar perguntas,
recebendo respostas para
todas elas.

Veja como funciona este
programa...

Os formulérios da LINHA
EXPRESSA eslao disponiveis em
caixinhas take-one localizadas

em diversos lugares da Companbhia.

Vocé serd ouvido pela LINHA
EXPRESSA, através das suas
perguntas ou relatando seus
interesses, problemas e opinides

" sobre qualsquer assuntos. Cada

formuldrio deve ser utilizado para
um nico tema e somente por um
funciondrio. Ao final, mencione o
seu nome e departamento, e envie
para a drea de Recursos Hurmanos,
onde serd destacada a parte do
formuldrio onde consta o nome

do empregado.

O formuldrio chegard 4s maos da
pessoa a que se destina, sem a
Identificacdo de quem o remeteu.

DGSSE fO.I'ma 0 remetente ﬂg{)

‘receberd uma resposta pessoal, -
entretanto, serd assegurada sua: {15
confidencialidade, A resposta seré T

encaminhada a vocé no prazo
‘maximo de 15 dias.

Nas sjtuagoes em que for dificil,
ou mesmo impossivel, abordar o
assunto sem efetivamente usar
o niome do funciondrio, ele serd
contatade pela coordenagédo do
programa e decidird o que deverd
ser feito.

Os temas apresentados a LINHA
EXPRESSA que possam ser do
interesse dos damais funciondrios
poderdo ser publicados no Nossa
Expressdo ou Quadro da Avisos.

Em nenhuma hipdtese serdo usados
0s nomes dos funciondrios
envolvidos.

Este programa ndo tem como
objetivo substituir o contato entre

o funciondrio e sua chefia.

E, no entanto, um importante
instrumento que visa complerentar
0 processo de comunicagdo enlre os
funciondrios e a Companhia.

Participe! Se vocé tem uma Idéia,
problema, sugestdo ou opinido
sobre o seu trabalho ou outros
assuntos relacionados com a
Companhia, ndo hesite em
preencher o formuldrio.
Lembre-se ele é confidenciall

QUEREMOS OUVIR VOCE!

Departamento de Recursos
Humanos

Centro Empresarial de Sdo Paulo - :

CENESP - Bloco F - 8 andar

RRASILIA- 1AL - 0497

A EICa]

American Express

Valores

Todas as nossas
atividades e decisdes
devern ser baseadas e
orientadas por estes
valores.

Colocando os inleresses
de nossos Clientes em
primeiro lugar.

A continua busca de
Qualidade em tudo'o que
fazemos.

Tralando as Pessoas
com respeito e
dignidade.

Conduta qua demonstre .
0s mais elevados
padroes de integridade.

Trabalfho em Equipe — da
menor unidade 4
empresa como um todo.

Sendo Bons Cidaddos
nas.comunidades onde
vivemos e Irabalhamos.

Agindo de acordo com
esles valores,
oferecemos servigos do
mais &alto nivel aos
nossos clientes,
garantindo assim uma
posigado de lideranga em:
nossas atividades e um
rerorno superior aos:
Nossos acionislas.




»-'Escrova suas pergunias, problemas our opinides
referentes ao trabalho, no espago a seguir.«

» A parte abaixo serd destacada e sua LINHA
EXPRESSA enviada para a drea especifica de:

respasta.. ;
¥ Por favor, apenas um assunio @ Uma pessoa
PARA por. formuidrio.
DATA > Sua resposta serd enviada para sua
residéncia ou escritdnio.
- i —— P — A e, il e ) s . i Nt e e _._..].._'u,.... L N ——
Nome - ANTES DE MANDAR SUAS PERGUNTAS OU; z
OPINIOES AO RESPONSAVEL PELAS RESPOSTAS, o
Enderero E£STA PARTE DO FORMULARIO SERA DESTACADA,  §
MANTENDO SUA CONFIDENCIALIDADE. o
Cldade Estod CEP. Néo assinada, @ INHA EXPRESSA serd ravisada, mas, A
claro, ndio poderd ser nespondida. 2
Area
. LINHA EXPRESSA do interesse geral poderd ser
Ramal publicada no NOSSA EXPRESSAO. SEU NOME NAO
Ama SERA USADO. Se selocionada vocé mutoriza.

a publicagdo?
0O sim 0 Naa
OPCAO PARA RECEBIMENTO:

[ residéncia [ escriténo

assinalura

BINOTVA SO
BNOYLETA "HVIANT 50 SILNY
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