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APRESENTACAO

Este Caderno compde a série Cadernos Rumo a Exceléncia, que tem por finalidade divulgar o Modelo de Exceléncia
da Gestio® (MEG) da FNQ - Fundacio Nacional da Qualidade nos seus niveis de maturidade da gestdo. Desti-
na-se a esclarecer as dividas de seus usudrios sobre o Modelo ¢ a satisfazer aqueles que desejam aprofundar seus
conhecimentos sobre seu contetido. E uma valiosa ferramenta para quem pretende aperfeicoar-se como membro
da Banca Examinadora dos Prémios Regionais, aprimorar a gestdo de sua organizagio ou preparar uma candidatura
aos Prémios Regionais ou Setoriais.

O Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG) esta apresentado na publica¢io Rumo a Exceléncia — Critérios para
a avaliacdo do desempenho e diagnéstico organizacional”, editada, anualmente, pela FNQ. Para uma leitura mais
eficaz dos cadernos desta série, recomenda-se que seja efetuada em conjunto com os fundamentos da exceléncia e
os critérios Rumo a Exceléncia.

Os Cadernos Rumo a Exceléncia sio publicados na forma de “apostila”, de modo a tornar a leitura mais agradavel ¢ a
facilitar seu manuseio. A série estd organizada em nove volumes:

e Introdugio ao Modelo de Gestido da e Sociedade

Exceléncia da Gestao® (MEG) e Informagdes ¢ Conhecimento

e Lideranca e Pessoas

e Kstratégias ¢ Planos e Processos

e (Clientes e Resultados

Escritos em linguagem acessivel, os Cadernos Rumo a Exceléncia descrevem como os requisitos do Rumo a Exceléncia
podem ser implementados a partir de solugdes préticas, sem cardter prescritivo. Como ilustracdo, sdo apresentados
exemplos de empresas finalistas ou vencedoras dos Prémios Regionais, revelando o quanto podem ser proativas,
refinadas ou inovadoras as abordagens adotadas.

Espera-se que o leitor seja estimulado a consultar os Cadernos Rumo a Exceléncia sempre que necessario € que se
beneficie com os exemplos apresentados. A série estd disponivel também em meio eletrénico — www.fng.org.br.

Equipe de Redagio
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INTRODUCAO

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagio estio
diretamente relacionados a sua capacidade de atender
as necessidades e expectativas dos clientes, as quais
devem ser identificadas ¢ entendidas. Uma das apli-
cagdes mais comuns desse entendimento refere-se a
defini¢do dos requisitos para que os produtos possam
ser desenvolvidos de forma a criar o valor necessario
para conquistar e fidelizar os clientes.

O que se quer dizer com o termo cliente? Para uma
empresa que fabrica caldeiras domésticas, seriam os
arquitetos que especificam esse tipo de caldeiras? Se-
riam os comerciantes que as mantém em estoque para
venda? Seriam os instaladores que as buscam com os
comerciantes ¢ as instalam nas casas? Ou as pessoas
das casas que usam a caldeira?

Neste sentido, definir cliente como “a pessoa que
toma uma decisio de compra” seria muito limitado,
pois exclui os clientes potenciais, os ex-clientes e
as pessoas que influenciam os clientes. Portanto, o
conceito mais abrangente de cliente refere-se aque-
las organizacdes ¢ pessoas que recebem os produtos
oferecidos por outra organizagio. Consumidor, usua-
rio final, beneficidrio e comprador sdo exemplos de
outras denominagdes para clientes. Entretanto, nos
Critérios Rumo a Exceléncia o termo Cliente € adotado
como defini¢gdo padrdo para todas as demais denomi-
nagdes associadas.

Se a organizacio se relaciona com diferentes tipos
de clientes, compondo uma cadeia de suprimen-
tos, também deve considerar essa distin¢do. Nesse
grupo de clientes podem ser incluidos atacadistas,
varejistas, franqueados, distribuidores ou represen-
tantes autorizados.

Pode acontecer, no setor publico, por exemplo, que al-
guma organizag¢ao afirme que toda a sociedade seja seu
cliente uma vez que ela toda é o objetivo e razio do go-
verno. Teoricamente a afirmagio estd correta, porém,
conforme descrito anteriormente, cliente é aquele que
recebe o produto da organizagio, ou o “destinatario/re-
ceptor” imediato do produto. Assim, por exemplo, os
clientes de um hospital sdo as pessoas ou entidades
que o buscam para algum tipo de atendimento ou ou-
tro servigo. Os clientes de uma escola sdo as pessoas
ou entidades que a procuram para obteng¢ido de algum
produto (ensino, pesquisa ¢ desenvolvimento, aluguel
de infra-estrutura etc.).

Ja o conceito relacionado a mercado é entendido como o
ambiente socioeconémico-concorrencial em que as ati-
vidades de uma organizagio sdo exercidas para suprir as
necessidades e expectativas do conjunto de pessoas ou
entidades envolvidas. O conceito de mercado ndo diz

respeito somente a regido geografica onde a organizagio
exerce suas atividades, mas, principalmente, as pessoas
fisicas e/ou juridicas que a organizagio atende ou pode
vir a atender com seus produtos. Esses clientes que
podem vir a ser atendidos sdo os denominados “clien-
tes potenciais”, que podem estar sendo atendidos pela
concorréncia ou os usudrios de outros produtos, que sao
considerados como concorréncia indireta. Um exemplo
de concorréncia indireta seria a 'T'V versus cinema ou
teatro. Assim, mercado vem a ser o somatorio de clien-
tes atuais e de clientes potenciais.

Em algumas Organizag¢oes de Direito Privado sem Fins
Lucrativos ndo se aplica o conceito de concorréncia no
sentido comumente usado. Neste caso, o estimulo ao
atendimento as necessidades dos clientes tem de provir
do estabelecimento de desafios para a busca da excelén-
cia no desempenho institucional. Essa busca implica em
obter um alto grau de competéncia e credibilidade, re-
tendo os clientes atuais e conquistando novos clientes.
Em outras, hd uma certa concorréncia, materializada atra-
vés da livre opcao, por parte dos clientes, em fazer parte
ou ndo de determinada sociedade ou em adquirir ou ndo
determinados produtos. Nestes casos, as Organizagoes
de Direito Privado sem Fins Lucrativos disputam entre
st os recursos disponiveis pelos clientes comuns, obtendo
sucesso as que melhor atenderem as suas necessidades.

No setor publico, mercado é a unido do conjunto dos
cidaddos/organizac¢des atendidas com o conjunto dos
cidaddos/organiza¢des que potencialmente poderiam
ser atendidos. Temos, portanto, o piblico-alvo total a
ser atingido.

A figura representativa do Modelo de Exceléncia
da Gestdo® simboliza a organiza¢io, considerada um
sistema organico ¢ adaptavel que interage com o am-
biente externo. Neste modelo estd inserido o Critério
Clientes que se relaciona com os demais critérios na me-
dida em que aborda o entendimento das necessidades
dos clientes ¢ do mercado que permitird subsidiar o
processo de formulagdo das estratégias tendo como
foco os resultados.
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No Modelo de Exceléncia da Gestdo® o Critério Clientes estd diretamente relacionado ao
fundamento Conhecimento sobre o Cliente ¢ o Mercado, que preconiza a criagido e entrega de
valor para o cliente de forma proativa e duradoura. Incorporar este fundamento nos proces-
sos gerenciais significa utilizar praticas de gestdo que permitam conhecer as necessidades e
expectativas dos diferentes grupos de clientes visando desenvolver e oferecer produtos ou
servigos diferenciados. No Modelo de Exceléncia da Gestdao® estas préticas estdo agrupadas
no Item Imagem e Conhecimento de Mercado.

Organizagdes com foco no cliente também estruturam praticas visando a promocdo da satisfa-
¢do e a conquista de sua fidelidade. Esse conjunto de préticas esta correlacionado com o Item
Relacionamento com clientes.

Costumamos dizer na Caterpillar Brasil que ndo fazemos negécios, nés construimos

relacionamento
Caterpillar Brasil

As informacgdes obtidas a partir das préticas de conhecimento do mercado e do relaciona-
mento com os clientes devem subsidiar a lideranga (Critério Liideranga) no estabelecimento
dos principios organizacionais, na formulagio das estratégias (Critério Estratégias e Planos)
e na definicao dos requisitos dos projetos e processos (Critério Processos). Isto demonstrara
o entendimento da légica de interdependéncia entre os varios subsistemas organizacionais €
conseqiientemente o exercicio do fundamento pensamento sistémico.

O avanco do estigio de maturidade da gestao das organizagdes ird depender do grau em que suas
préticas de gestdo apresentam caracteristicas de proatividade de forma que a organizagio seja
capaz de se antecipar aos fatos, assim como o uso continuado e abrangente dessas praticas (con-
tinuidade e disseminagéo). E fundamental também que as praticas sejam estruturadas sem
perder de vista o alinhamento com as estratégias, objetivos, interagdo entre dreas € outras praticas
de gestdo da organizacio (integrag¢fo), assim como passarem por avaliagdes periddicas para que
sejam aperfei¢oadas (refinamento) e, demonstrar o aprendizado organizacional.

Para uma maior compreensdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo® e dos critérios que o
compdem, é importante a leitura do Caderno de Introdugio ao Modelo de Exceléncia da Gestdo.

Para exemplificar os fatores apresentados anteriormente, tomaremos como exemplo a seguir
uma pratica de avaliacdo da satisfa¢do de clientes.

Desde 2003 (continuidade) a pesquisa para avaliar a satisfacdo dos clientes é conduzida por
uma empresa especializada. O questiondrio estd organizado por linha de produto e aplicado
a todos os clientes (disseminag¢@o), sendo preenchido por meio de entrevistas. H4 uma
meta de 7% de retorno dos questiondrios para assegurar amostragem estatisticamente valida
(padrées de trabalho). O Assistente de Vendas monitora o retorno dos questiondrios ¢ o
reporta semanalmente ao Gerente de marketing juntamente com os resultados tabulados
(controle — acompanhamento da execugio da pratica).

Um més ap06s as entrevistas dos grandes clientes, esses sdo visitados por um diretor para obter
Jeedbactk e para buscar novas oportunidades de negécio para a organizagio. (integrag¢do — inter-
relagdo com uma das préticas de Lideranga — Critério 1)

Nos tltimos cinco anos, o método de entrevista e os questiondrios utilizados na pesquisa foram

aprimorados trés vezes com base na avaliagdo dos respondentes sobre a qualidade da pesquisa
e por meio de novas experiéncias trazidas pela consultoria (refinamento).
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IMAGEM E
CONHECIMENTO
DE MERCADO

A organizacio geralmente adota préticas para conhecer
os clientes ¢ os mercados e para se tornar conhecida.
Isto implica que a organizagio precisa definir o seu
mercado de atuagdo com seus clientes-alvo, identifi-
cacdo das necessidades destes clientes, divulgagio dos
seus produtos e servicos ¢ uma avaliagdo da imagem
que consolide o conhecimento da organizagdo sobre
como e¢la é reconhecida no mercado.

Para melhor entendimento de como atender aos re-
quisitos deste tema serdo abordados a seguir, os seus
aspectos correlacionados.

SEGMENTACAO DO MERCADO E DEFI-
NICAO DOS CLIENTES-ALVO

A segmentacdo do mercado e a defini¢cdo dos clien-
tes-alvo sdo pontos bdsicos para identificar, analisar
e compreender as necessidades e expectativas dos
clientes. Os clientes-alvo incluem os clientes atuais ¢
potenciais, foco de interesse para o fornecimento de
servigcos ou produtos. A segmentacdo ainda pode in-
cluir os clientes da concorréncia, ex-clientes e usudrios
de solugdes alternativas aos produtos ou servigos da
organizacao.

A segmentagio é uma forma de dividir o mercado em
subgrupos de clientes (ver figura 1) para permitir o
estabelecimento de um nivel homogéneo de conheci-
mento das suas necessidades e expectativas.

\

\\ Mercado
\

¥

/
Segmento “A”/  Segmento “B”
/ \ Segmento “C

\
\
\
\
\

\
\
a8/ \
! 4 \
\
{ \
\
\
\

Figura 1: Representagio de mercado, segmentos e clientes-alvo
Fonte: FNQ, Caderno de Exceléncia: Clientes, 2007

Para a segmentac¢io do mercado podem ser seguidos
0s seguintes passos:

1) Identificacio do mercado: inclui uma andlise
cuidadosa, identificando a drea geografica de atu-
acdo da organizacdo, os principais clientes e outros
aspectos aplicdveis. Nesta etapa é importante que
a organizac¢do adquira uma clara visdo do seu mer-
cado de atuac@o.

2) Escolha dos critérios para a divisdo do mercado:
os critérios para segmentagio do mercado sdo par-
ticulares para cada organizagido. A escolha deve ser
orientada pelo tipo de negécio, o tipo de mercado,
as caracteristicas dos principais clientes identifica-
dos na etapa anterior, o porte da organizagio e ou-
tros fatores pertinentes. A tabela 1 apresenta alguns
exemplos de critérios de segmentacio.

3) Divisdo do mercado: considerando os critérios
pertinentes para o seu ramo de atuagido a organi-
zacdo deve fazer a divisdo conceitual do mercado,
identificando claramente os segmentos e respecti-
vos clientes, além dos grupos e subgrupos associa-
dos a cada segmento.

4) Identificacdo dos clientes-alvo: em cada seg-
mento de mercado a organizagio deve analisar
cada cliente verificando a sua relevincia em rela-
¢do a contribuigio para a receita da organizagio, sua
importancia estratégica ou politica nos negocios ou
em relacdo a outros fatores pertinentes.

Tabela 1: Exemplos de critérios de segmentagio

Critérios de segmentagio | Baseado em

grau de utilizacdo

nivel de consumo - (porte do cliente)

beneficios beneficios procurados pelos clientes
- (tipo de produto)
demografica caracteristicas da popula¢do (raga,

género, faixa etdria, estado civil,

religido etc)
sGcio-econdmica caracteristicas sociais e econdmicas da
populacio (renda, posses, escolaridade,
classe social e ocupagio profissional)
geografica critérios geograficos (localizacio,
densidade populacional)
psicogrifica cultura (valores, tradies, estilo de vida,
interesses, opinides, hdbitos de
consumo).

organiza¢dao do mercado  setores existentes e organizados de
mercado

Um conhecimento mais abrangente dos mercados, dos
clientes e de suas necessidades e expectativas passou
a ser fundamental para que a organiza¢do possa ofe-
recer o que os diferentes tipos de clientes querem,
caracterizando uma pratica proativa. A pratica adotada
pela Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia
(Coelba), descrita no quadro 1, exemplifica a proativi-
dade nos critérios de segmentagio.
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Quadro 1 — Segmentagio de Clientes
da Coelba

Por for¢a da legislagio que
regulamenta o setor elétrico,
os clientes encontram-se seg-
mentados segundo Classes de
Consumo e Tensao de Forneci-
mento. A Coelba, anualmente
durante o processo de plane-
jamento estratégico, revisa os
critérios de segmentagio tendo
como base a nova realidade do
setor e o interesse da empresa
em buscar maior proximidade
e conhecimento dos clien-
tes. Assim, novos critérios de
segmentacdo foram incluidos:
Territ6rio, Ramo de Negdcio
e Opc¢ao de pagamento de con-
tas gerando a segmentagio de
Grupo A, Grupo B, Prefeituras
Municipais, Poder Publico fe-
deral, Estadual, Clientes Rede,
Clientes Especiais e Clientes
Livres. Essa nova segmen-
tacdo inclusive implicou em
mudangas na estrutura organi-
zacional, a exemplo da criagdo
do Departamento de Clientes
Corporativos.

Fonte: Relatério da Gestdo, Coelba, 2006

A segmentacdo do mercado e o agru-
pamento de clientes devem orientar
a defini¢do dos canais de relaciona-
mento com o cliente, assim como
os mecanismos de intera¢do da Di-
recido com os clientes (que deve ser
considerado um canal especial).

IDENTIFICACAO E TRATA-
MENTO DAS NECESSIDA-
DES E EXPECTATIVAS DOS
CLIENTES-ALVO

Para que uma organizagio seja bem-
sucedida num mercado cada vez
mais exigente, cla precisa oferecer
aquilo que o cliente quer adquirir.
Para saber o que os clientes querem,
a organizagio precisa saber quais as
suas necessidades e expectativas.

As necessidades incluem os requi-
sitos dos clientes. As expectativas
representam aquelas necessidades,

normalmente ndo explicitadas ou latentes. O cliente “espera” que as ca-
racteristicas do produto atendam suas necessidades mais importantes ten-
do em vista experiéncias passadas, comparagdes com produtos similares,
tecnologia disponivel ou outros fatores. Como exemplos podem-se citar:
cortesia do pessoal de atendimento, capacitagdo técnica dos profissionais,
acesso facil as informacgdes, instalagdes limpas e respostas rdpidas as recla-
macoes ou solicitagdes.

Portanto, é preciso que a organizag¢do tenha uma sistemdtica para entrar em
contato com seus clientes, de tal forma que esse conhecimento resulte numa
vantagem competitiva no mercado. Para que se tornem eficazes, as praticas
de gestdo utilizadas para identificar as necessidades e expectativas dos clien-
tes devem estar diretamente relacionadas as estratégias da organizagio, assim
como a segmentacio adotada para agrupar os clientes.

O que os clientes querem? Esse questionamento deve ser respondido pelo pr6-
prio cliente para evitar as dedugdes feitas pelos profissionais das organizacoes a
partir das suas préprias afirmagdes ou comportamentos, inferindo dessa forma
que as necessidades/expectativas e/ou desejos dos clientes sdo 0s mesmos seus.
O caminho mais simples e prético é fazer-lhes perguntas diretamente.

Uma das ferramentas mais utilizadas para coletar as opinides dos clientes é a
pesquisa, sendo que os métodos adotados para coleta de dados podem ser do
tipo qualitativo ou quantitativo. As entrevistas € o questionario estiao entre
as abordagens mais comuns.

As entrevistas permitem explorar ou examinar uma situagao, identificar “por
qués” e desenvolver hipéteses. Elas sio feitas a participantes selecionados,
podendo ser realizadas pessoalmente, por telefone ou e-mail. Podem ser
conduzidas individualmente ou em grupos; estruturadas (perguntas fecha-
das) ou nao-estruturadas (perguntas com resposta livre).

Considerando que o processo de entrevista pode levar muito tempo e ser
caro, o questionario pode ser o método mais adequado. Um questiondrio
¢ uma lista de perguntas cuidadosamente estruturadas com o objetivo de
extrair respostas confidveis de uma amostra escolhida. As questoes fechadas
permitirdo que o respondente selecione uma resposta dentre virias alter-
nativas predeterminadas, o que as tornam féceis de tabular e analisar. En-
tretanto, as questdes abertas oferecem a vantagem de que os respondentes
podem expressar suas opinides de maneira mais precisa.

A escolha do meio de aplicagio do questionirio dependerd do tamanho
e da localizagdo dos respondentes (amostra a ser pesquisada). Dentre os
meios podem ser citados: correio, telefone, entrevista pessoal, distribui¢do
em grupo ou distribui¢do pessoal. Maior detalhamento de como estruturar
entrevistas ¢ questiondrios pode ser obtido em Collis, conforme referéncia
bibliogrifica.

Um projeto bem sucedido de pesquisa pode ser resumido em cinco fases con-
forme figura 2.

Planejamento Estruturacio da

Coleta de dados

da pesquisa coleta de dados
Processamento o
dos dados Anilise dos dados

Figura 2 — Fases de um projeto de Pesquisa
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Toda técnica de pesquisa tem seus benefi-
cios e limitagdes. Sendo assim, o que defi-
nird qual delas utilizar serdao os objetivos da
pesquisa para identificagio das necessida-
des e expectativas dos clientes, 0s recursos
e tempos disponiveis.

Segundo Hayes, determinar as necessidades
dos clientes ¢é estabelecer uma lista abran-
gente de todas as dimensdes que descrevem
o servigo ou produto oferecido. Para isso, ele
apresenta dois métodos: o primeiro requer
que a organizagdo estabeleca as dimensoes
com base em informacgdes internas e especi-
ficas do setor. O segundo método consiste na
sistematica dos incidentes criticos e envolve
os clientes na determinagido das dimensdes.

Incidente critico representa qualquer in-
teragdo entre o cliente e a organizagio e
que tem potencial de lhe causar satisfacio
ou insatisfagdo. Como resultado, estes in-
cidentes geralmente definem o desempe-
nho da equipe (em empresas prestadoras
de servigos) e a qualidade do produto (em
empresas de manufatura). Esses incidentes
criticos sio denominados por outros auto-
res como “horas da verdade” ou “momen-
tos da verdade”.

Ao mapear estes incidentes criticos a or-
ganizagdo terd uma lista dos aspectos mais
importantes para incluir em sua pesquisa
quantitativa de validacdo junto aos clien-
tes. Nesta pesquisa recomenda-se a iden-
tificagdo da importincia relativa para cada
um destes aspectos para permitir a priori-
zacdo de agoes.

Embora os exemplos anteriores destaquem
os esforcos feitos pelas empresas para obter
melhores informacgdes a respeito dos seus
clientes, ha outra fonte valiosa: o empregado
da linha de frente. Quando os funciondrios
sdo treinados e incentivados para ouvir aten-
tamente os clientes, isto ndo gera apenas sa-
tisfagdo para eles, mas também aumenta o
conhecimento da empresa sobre as possiveis
alteragdes nas necessidades dos clientes.

Na Belgo - Usina de Monlevade o levanta-
mento das necessidades dos clientes é apoia-
do por diversos meios conforme apresentado
na tabela 2, sendo que as informagdes sido
analisadas anualmente pela GTEC ¢ GPLO
numa das etapas do Planejamento Estratégico
denominada Shake Down, a partir do qual sio
definidos os projetos prioritdrios para o ano.

Tabela 2 — Levantamento de informagies na Belgo - Usina de Monlevade

Visitas de Assisténcia Conforme GTEC - Assisténcia
T'écnica Cronograma T'écnica

GTEC e GPLO (Ge-
réncia de Programagio ¢
Logistica)

Reclamagoes de Clientes  Relatério semanal

Solicitagao direta aos Anual GTEC ¢ GPLO
clientes de necessidades

de melhoria

Informacdes de Vendas Levantamento anual Vendas
Pesquisa de Satisfagio de  Anual Marketing

Clientes

Fonte: Relatério da Gestido — Caso para Estudo, Belgo, 2005

A Tabela 3 apresenta as necessidades dos clientes do Laboratério
Nabuco Lopes em cada um dos segmentos adotados pela empresa.

Tabela 3 — Principais Necessidades dos clientes do Laboratirio

Segmento Principais Necessidades

Pessoa Fisica Prazo de entrega, preco competitivo, qualidade no
atendimento, confiabilidade e limpeza.

Médicos Prazo de entrega, confiabilidade, assessoria média e
laudos evolutivos.

Convénios Variedade de exames, localizagdo, capacidade de
produgio e confiabilidade.

Empresas Preco competitivo, prazo de entrega, qualidade do

atendimento.

Fonte: Relatério da Gestio, Laboratério Nabuco Lopes, 2005-2006

As estratégias de atuagio no mercado (Critério Estratégias e Planos)
dependem da compreensio das necessidades dos clientes e do nivel
de conhecimento dos clientes e do mercado sobre a organizagio,
seus produtos e marcas como exemplificado pela pratica da Belgo,
descrita anteriormente.

Os processos principais do negécio e os processos de apoio (Critério
Processos) devem ser definidos de modo a atender as necessidades e
expectativas dos clientes, gerando beneficios para eles. Por exemplo, se
uma necessidade detectada esta relacionada a agilidade das entregas, a
organizagio, deve traduzir essa necessidade em requisito do processo
(prazo de entrega), controlar essa medida por meio de um indicador e
corrigir suas a¢cdes quando a medida indicar ndo-conformidade.

Para a organizagio conseguir traduzir a necessidade do cliente é

preciso estar proximo a ele.

Claudio Mendes, Belgo Juiz de Fora

DIVULGACAO DOS PRODUTOS E MARCAS

O conhecimento do mercado e dos clientes requer préticas de interagio
de mdo dupla. Por um lado, a organizacgdo precisa conhecer seus clien-
tes, € por outro criar mecanismos para tornar seus produtos, servigos
e marcas conhecidos e reconhecidos por estes. Com essa finalidade,
sdo estabelecidos planos de comunicagio que incluem diversos meios,
dentre os quais podem ser citados:
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e veiculag¢io de antncios nas diversas midias;

e materiais publicados em meio fisico (revistas, folhetos, catilogos);

e divulgacio em meio eletrdnico (si7e na internet, mensagens eletronicas);
e patrocinio e participagdo em eventos (feiras, congressos, cursos);

e visita as instalacoes dos clientes; e

¢ visita dos clientes as instalagcdes da organizacio.

A figura 3 apresenta os canais de divulgagio utilizados pela Cemig Distribuigdo S.A. incluin-
do seus produtos, servigos ¢ marca.

Canal Descricio

TV Cemig

Sites

Programa produzido na Cemig desde 1992 ¢ apresentado em rede estadual pelas emissoras Rede Minas, TV
Horizonte e PUC TV, que tem como objetivo informar as a¢des e os projetos que estdo sendo realizados para que
a Cemig possa melhorar continuamente a qualidade dos servigos prestados, divulgando assim a marca Cemig.

a) O site www.energiacemig.com.br disponibiliza aos clientes corporativos informagdes sobre o setor
elétrico e legislagdo especifica, venda de energias especiais, divulgagio de semindrios especificos e /inks de
interesse desses clientes.

b) Portal www.cemig.com.br para consulta de informagdes relativas 8 Empresa, produtos e servigos, artigos
técnicos para pesquisas e /inks para fazer contato com a Cemig.

Jornal, Revistas, TV e Rddio  Propaganda, divulgacio de releases relativos a agdes, publicagio de artigos técnicos ligados a eficiéncia energética.

Programas de unidades
méveis de divulgacio

Agéncia de Atendimento

Folders, cartilhas e Banners

Eventos Institucionais

Aplicacao da Logomarca

Programas de divulgacao por meio de #7aillers efou carretas, levando a marca Cemig, percorrendo o Estado de
Minas Gerais.

Canal de interagdo e divulgacdo da marca Cemig em cidades estratégicas em todo o Estado.

Distribuidos nas Agéncias de Atendimento.

Patrocinio e/ou promogdes de eventos.

Em todos os eventos, brindes, estandes, outdoors, propagandas, canais de atendimento, dentre outros.

Figura 3: Canais de Divulgacio da CEMIG Distribuigio
Fonte: Relatério da Gestdo, CEMIG Distribuig¢do, Prémio Mineiro da Qualidade 2005

A marca é uma forma de identificar bens ou servigos e de diferencid-los dos concorrentes.
E um ativo intangivel com diversos exemplos conhecidos, em que a marca é de alcance
mundial ¢ de grande valor comercial. Periodicamente, a midia apresenta lista das mar-
cas mais valiosas no mundo, demonstrando inclusive evolucdo de valorizag¢io de algumas
como ¢ o caso da marca Google que ocupa o topo de uma lista publicada este ano por uma
consultoria americana. Resultado conseguido em menos de uma década e superando mar-
cas famosas como Coca-Cola e McDonalds.

Existem organizac¢des que definem como Visdo “Estar entre as 10 marcas mais conhecidas
no mercado nacional”. Neste caso, definir mecanismos de divulga¢io que reforcem o valor
da marca ¢ essencial.

Quaisquer que sejam os métodos empregados para esta divulgacdo é necessirio que as
mensagens veiculadas junto aos clientes criem credibilidade, confianga ¢ uma imagem
positiva da organizagio e, também, nido criem expectativas que extrapolem o que ¢é efe-
tivamente oferecido. Prometer e ndo entregar o prometido — a conhecida “propaganda
enganosa”, considerada no Cédigo de Defesa do Consumidor (art. 37 — Lei n. 8.078/90)
— ¢ uma situagdo a que uma organizagao rumo a exceléncia ndo pode estar sujeita.

Dependendo do porte da organizagio, a centralizagdo da divulgagio para o publico exter-
no por assessoria de imprensa ou de propaganda ¢ prética usual, para assegurar a clareza
¢ a autenticidade das informagdes que sdo passadas. Dependendo do seu contetdo, as
mensagens devem ser aprovadas pela drea téenica e passar também pela anilise do setor
juridico da organizagio.

O Quadro 2 apresenta o enfoque dado pela Suspensys para este aspecto.
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Quadro 2 — Prdtica de Gestdo da Suspensys

no critério para assegurar a clareza, a autenticidade e o contetido adequad
informagoes divulgadas ao mercado, todas as pegas promocionais ou institucionais sao
analisadas pela drea de Marketing, juntamente com a agéncia de comunicagio respon-
savel. A drea de Marketing analisa também a acuracidade do contetido das veiculagdes

de nivel nacional e internacional (jornais, revistas e guias especializados). Jd4 quando
se trata de questdes de contetido técnico, os responsaveis pelo desenvolvimento do
material (catdlogo ou antincio) buscam auxilio das dreas de Engenharia, Qualidade ou
Pés-Venda, a fim de assegurar que ndo sejam criadas expectativas que extrapolem o
que ¢ efetivamente oferecido pelo produto ou servigo.

Fonte: Relatério da Gestdo, Suspensys Sistemas Automotivos, 2006

IMAGEM DA ORGANIZACAO PERANTE OS CLIENTES

T30 importante quanto as marcas, os produtos ¢ os servicos oferecidos, a imagem da orga-
nizac¢do precisa ser continuamente melhorada e preservada. Uma imagem organizacional
pode ser considerada o conjunto de associagdes que os consumidores guardam na memoria
relacionadas aos produtos ou servigos, segundo Keller. A verificacdo da percepcio desta
imagem torna-se fundamental no processo de relacionamento com os clientes. Uma imagem
organizacional é construida ao longo do tempo, normalmente, durante anos, por meio de
trabalho drduo, continuo e profissional, identificando ¢ atendendo, plena e corretamente, as
necessidades e expectativas dos clientes.

Uma imagem organizacional depende de vérios fatores tais como os apresentados na figura 4.

Figura 4 — Fatores determinantes da imagem organizacional

Atitude social com

e Meio ambiente Apoi(? 2] .
o Chdkdma e Institui¢oes de caridade
o Qualidade de Vida ® Escolas e universidades

. . . L.
e Comunidade Organizagoes artisticas

Conduta nos negécios

® Reputagio

¢ [novacido

e Satde financeira

® Qualidade da
administra¢do

Imagem

organizacional

Forga de vendas
e T'amanho e cobertura
e Competéncia
e Cortesia
¢ Confiabilidade
e Capacidade
de resposta

Canais de Servicos Apoio
distribui¢do e Instalagio e Manuais

e [ocalizacdo ® Qualidade e prazos ® I'reinamento do
® Servico ¢ Disponibilidade consumidor

e Eficiéncia de pecas e Consultoria

A avaliacdo da imagem pode ser feita por meio de pesquisa com os clientes e clientes-alvo, a
qual pode ser conduzida pela prépria organizag¢do ou por organizagio externa independente.
Os aspectos a serem avaliados dependem do que a organizac¢do definiu como aqueles que
ela espera que o cliente a reconheca.
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¢ Confiabilidade

Comunicacio

® Propaganda

e Relagdes publicas
® Promocgoes

e Mala direta

o T'elemarketing

Precos
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® Descontos
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RELACIONAMENTO COM CLIENTES

O relacionamento é um recurso fundamental para o entendimento e o tratamento das necessidades
e expectativas dos clientes, bem como para o desenvolvimento de novos negdécios. O relaciona-
mento com os clientes considera como os canais de relacionamento sdo definidos e colocados a
disposi¢io dos clientes para que estes apresentem suas manifestacoes — reclamagdes, sugestoes,
pedidos, solicitagdo de informagdes e elogios e como essas manifestagdes sio tratadas. Outro ponto
que compoe o relacionamento com os clientes diz respeito a forma pela qual a organizagdo avalia a
satisfacdo e a insatisfacdo dos clientes.

Para melhor entendimento de como atender aos requisitos deste tema, serdo abordados a seguir
os seus aspectos correlacionados.

DEFINICAO E DIVULGACAO DOS CANAIS DE RELACIONAMENTO

Os canais de relacionamento representam os veiculos ou meios pelos quais a organizagdo interage com
os seus clientes. Sao exemplos de meios de acesso: servigos de atendimento ao cliente (SAC) com a
utilizagdo de niimeros telefonicos gratuitos tais como 0800; acessos por meio de fax, carta ou internet,
folhetos de sugestoes; pesquisas de opinido; ouvidoria e direto do tipo “Fale com o presidente”.

Um importante ¢ simples canal de relacionamento com os clientes é o contato direto, realizado,
normalmente, pelas pessoas da linha de frente. Esses momentos podem fornecer informagoes
vitais para estabelecimento de relagdes duradouras com os clientes como ja abordado no tépico
sobre identificac¢do e tratamento das necessidades dos clientes.

E importante que os canais escolhidos pela organizacio estejam de acordo com os tipos de
clientes (segmentagio do mercado e agrupamento dos clientes), conforme abordado no tépico
sobre segmentagio, e que estes sejam divulgados para se tornarem conhecidos e facilitar a efe-
tiva utilizagdo pelos clientes.

A figura 5 apresenta os canais de relacionamento da Suspensys com seus respectivos publicos.

FORMAS DE UTILIZACAO DOS VEICULOS DE COMUNICACAO

Utilizacdo

Telef Clientes, comunidade, Reclamar, sugerir, solicitar
clefone .. . _ L.
fornecedores, acionistas informagdes e adquirir produtos
C o Eletroni Clientes, comunidade, Reclamar, sugerir, solicitar
orreio Eletronico . . _ V.
fornecedores, acionistas informagdes e adquirir produtos
Extranet Clientes Solicitar informagdes e adquirir produto
Int . Clientes, comunidade, Reclamar, sugerir e
nterne . L ~
fornecedores, acionistas solicitar informagdes
. . Integrar, reclamar, sugerir.
Feiras e eventos Clientes e fornecedores grar, rec ¥ ~g ’
solicitar informagoes
. . Integrar, reclamar, sugerir
Encontro de frotistas Clientes grar, rec ’ ~g ’
solicitar informagdes
. Integrar, reclamar, sugerir.
Encontro Rede Suspensys Clientes grar, » SUgetlr,

solicitar informagoes

EDI - Sistema de comunicacio Solicitar informagdes ¢

. Clientes ..
direta com as montadoras adquirir produtos
Assistentes técnicos Clientes Reclamar, sugerir e solicitar informagdes
Assistentes de vendas Clientes Reclamar, sugerir e solicitar informacgoes
Gerentes e Grupo de Gestido Clientes Reclamar, sugerir e solicitar informagdes
Engenharia experimental e . . L -
g e Clientes Reclamar, sugerir e solicitar informagdes
Engenharia do produto
. . . Integrar, reclamar, sugerir
Encontros de confraternizagio Clientes e comunidade grar, rec » Sugertr,
solicitar informagoes
. L. Clientes, comunidade, Reclamar, sugerir,
Sistema de comunicagdo interna e externa . N -
fornecedores, acionistas solicitar informagdes

Figura 5 — Veiculos de comunicagio da Suspensys Sistemas Automotivos
Fonte: Relatério da Gestdo, Suspensys Sistemas Automotivos, 2006
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TRATAMENTO DAS RECLAMACOES OU SUGESTOES

De nada adianta que uma organizagio tenha diversos canais de relacionamento com os clien-
tes se ndo existe um processo estruturado para tratar ¢ responder de forma rdpida e eficaz
a essas manifestagdes. Esse processo deve incluir a defini¢do de padrées de atendimento e
tempo para resposta formal aos clientes.

A gestdo das reclamacgdes e sugestdes inclui a andlise das causas e a determinagido de prio-
ridades com base no impacto das demandas nos custos, nas possibilidades de reteng¢do do
cliente e na imagem da organizagio. T'odo o processo pode ser apoiado pela atuagio de
grupos multifuncionais para a solu¢do de problemas e, também, por sistemas informatizados
que permitem o registro e acompanhamento das reclamacdes e sugestdes. E importante que
sejam consideradas todas as reclamacgdes e sugestoes incluindo aquelas recebidas por meio
de contatos informais.

E comum o uso, pelas organizacdes, de procedimentos de tratamento de reclamagdes e su-
gestdes pertencentes aos sistemas de gestdo como os que atendem aos requisitos das normas
ISO 9001 e 14001.

O Quadro 3 apresenta o processo de tratamento de reclamagdes da Idéia Digital o qual esta
inserido no sistema de gestao [SO 9001.

Quadro 3 — Processo de Tratamento das Reclamagoes da ldéia Digital

Na Idéia Digital, no caso de reclama-

¢oes, o procedimento interno consiste

na abertura de um indicio de ndo con-

formidade, o qual orientara para a

identifica¢do dos fatos geradores da Inlcla agho do

il N~ T, dispos igho

reclam , conforme fluxo basico a o Infermagse

seguir. Caso a reclamacao seja resul-

tante de defici€ncias na conducio

ou orientagdo dos processos internos Praanchs form.
g r Indicio de NC o

da empresa, é imediatamente gerado sncaminha as ©Q

um registro de ndo conformidade, em

seguida é aberto um plano de ag¢do para

Dwfine Gasior

A para acompan har Acompanha PA
ma e para evitar que os mesmos voltem Almmetigeoho

corrigir os efeitos gerados pelo proble-
a ocorrer, conforme os padroes descri-
tos na instrugdo Registro e Tratamento
de Nao Conformidades. No caso de
sugestdo dada pelo cliente, o tratamen-
to é dado conforme procedimento de
Acdo Preventiva, o qual encaminhara

as providéncias para avaliacdo da mesma, inCOrporagio nos Processos
sugestdo e, no caso de aceitacdo da normais da empresa.

Fonte: Relatério da Gestdo, Idéia Digital, 2006

ACOMPANHAMENTO DAS TRANSACOES — NOVOS CLIENTES/NOVOS
PRODUTOS

As transagdes recentes sio caracterizadas por negociagdes ou vendas de novos produtos ou
servigos aos novos clientes.

O acompanhamento das transa¢oes ¢ uma forma de realimentagio processada na organiza-
¢do para evitar problemas de relacionamento, em que se procura verificar o desempenho dos
produtos e, até mesmo, o atendimento durante todo o processo de fornecimento. As priticas
de acompanhamento das transa¢des demonstram a consideragdo com o cliente, sendo um
forte mecanismo de aumento da sua satisfacdo e fidelizagio.
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Esse acompanhamento pode ser feito por meio de:

e Acompanhamento sistematico de um vendedor e de um funcionério da drea técnica, am-
bos com pleno conhecimento do produto ou servigo adquirido pelo cliente. Este acom-
panhamento visa assessorar o cliente no uso do produto ou do servigo adquirido, além de
disponibilizar o treinamento necessario ¢ adequado para esta utilizagio.

e Prévia orientacdo e treinamento do cliente com relagio a utilizagio dos produtos e servigos
adquiridos.

A minimizagdo de problemas de relacionamento em transagdes recentes requer também
acdes proativas quando do desenvolvimento de novos produtos e servigos (Critério 7 - Pro-
CESS0S) tais como:

e Verificacio e validagdo de projeto de novos produtos e servigos antes da disponibilizacdo
a0s clientes;

¢ Construgao e andlise critica de protdtipos de novos produtos, incluindo a validagio pelo cliente;
e Série piloto e andlise critica do processo para novos servigos;

¢ Treinamento dos funciondrios diretamente envolvidos com os novos produtos e servigos
antes da disponibilizagio aos clientes;

e Elabora¢io de manuais (do Proprietario, de Operacdo ou de Servigo), orientando clara-
mente os clientes a respeito da utilizagio do novo produto ou servico, definindo suas
capacidades e limitagdes;

® As organizagdes que dispoem de servigco de atendimento ao cliente devem garantir
que os funciondrios que se relacionam diretamente com os clientes estdo treinados em
relagdo aos novos produtos e servigos.

AVALIACAO DA SATISFACAO E DA INSATISFACAO

O termo “satisfac¢do do cliente” esta relacionado a percepgdo que o cliente tem ao comparar
o desempenho do produto/servigo com suas expectativas. A satisfacio do cliente pode ser
entdo considerada, de forma simplificada, uma questdo de anidlise da expectativa versus
desempenho efetivo.

O conhecimento das percepgoes e reagdes dos clientes pode aumentar significativamente as possi-
bilidades de melhores decisoes empresariais. Assim, para captar adequadamente essas percepgdes
e reagdes, os instrumentos de avaliagdo da satisfagio devem ser bem definidos, caso contririo, as
decisdes tomadas a partir dessas informagdes podem ser prejudiciais ao sucesso da organizagio.

A avaliagdo da satisfac@o e da insatisfacido do cliente pode incluir tanto métodos quantitati-
vos quanto qualitativos, conforme ja mencionado no tépico sobre identificag¢do e tratamento
das necessidades e expectativas dos clientes. Uma avaliacao eficaz deve fornecer informa-
¢oes confidveis sobre os atributos do produto e dos servigos, segundo a visdo do cliente, bem
como sobre a relag@io entre essa visdo e a probabilidade de suas ag¢des futuras relacionadas a
nova compra e ao fornecimento de referéncias positivas para a organizagaio.

Um modelo geral para o processo de avaliagio da satisfagio por meio de questiondrio inclui as
seguintes etapas.

1. Determinar as necessidades dos clientes (ver tépico sobre Identifica¢do e tratamento das
necessidades e expectativas)

Elaborar e avaliar o questiondrio
Aplicar o questionério
T'abular os dados

Analisar

AR

Tomar decisdes, programar a execugio das a¢des e promover melhorias

O Quadro 4 apresenta o processo de avaliagdo da satisfacdo e identificacdo das necessidades
dos clientes na Suspensys.
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Quadro 4 — Medigdo da satisfagio e levantamento das necessidades dos clientes da Suspensys.

A avaliagdo da satisfagdo e identificagdo das necessi-
dades dos clientes na Suspensys € realizada através
de Pesquisa, realizada a cada dois anos abordando
questdes como: avaliagio do prego, produtos, qua-
lidade, processo logistico, imagem da organizagao,
dentre outros. Os resultados da pesquisa, depois de
analisados, s@o apresentados na Reunido Mensal e

INICIO

Necessidade da realizagio da
Pesquisa de Satisfagao do Cliente.

1/2
Contrata empresa
especializada.

2/3

Formulacdo do Plano Geral
e Escopo da Pesquisa.
4
Defini¢ao dos Clientes/Areas

¢ pessoala ser entrevistado.

2/4

Divulga internamente
o Processo da Pesquisa.

Responsabilidades:

1- Diretor Comercial.

2- Supervisor de Vendas Mercado Doméstico ¢ Exportagdo.

3- Empresa Contratada.

4- Alta Administragio.

5- Geréncia efou Supervisio ¢ Funciondrio das Areas Envolvidas.

Fonte: Relatério da Gestdo, Suspensys Sistemas Automotivos, 2006

Um cliente altamente satisfeito permanece fiel por
mais tempo, compra mais, fala bem da empresa e de
seus produtos. Ele também da sugestoes para produtos
e servigos ¢ custa menos para ser atendido do que no-
vos clientes, uma vez que as transagdes sdo rotineiras.
Assim, a organizagio deve avaliar a satisfagdo de seus
clientes regularmente e tentar superar as expectativas
deles, em vez de apenas atendé-las.

A satisfagdo e a insatisfacdo dos clientes sido fatores
diferentes ¢ nio complementares. Se a organizagio
mede percentualmente a satisfagdo dos scus clientes
alcancando um indice de 95% de satisfa¢io ndo signi-
fica que 5% ¢ o indice de insatisfacdo.

Enquanto a satisfacio s6 pode ser avaliada por meio
de manifestacdes dos clientes, a insatisfagdo decor-

Elabora o questionario
da pesquisa.

Aprova o questiondrio
a ser utilizado na pesquisa.

Realiza as entrevistas.

Computa os dados. Elabora o
relatorio final da pesquisa.

em reunides especificas com o Grupo de Gestao,
além de ficarem disponiveis para consulta sempre
que necessario. Ja com relacdo aos clientes, os re-
sultados da pesquisa sdo divulgados por meio de
contato direto através dos profissionais da empresa,
que pode ser pela Gestao, area Comercial ou Téc-
nica. A pesquisa segue o fluxo a seguir.

Informa/entrega os resultados
da pesquisa a Suspensys.

2/3 2/4

Contata com os clientes
a serem pesquisados.

Avalia e divulga os resultados.

Coordena cronograma de agdes.

Desenvolve estratégias de
Planos de Acido, baseado no
Planejamento Estratégico.

3 2/4/5
Avalia o processo de
Implementagio e Progresso.

FIM

re, usualmente, da ocorréncia de eventos adversos,
que podem ser monitorados diretamente pela orga-
nizagdo, tais como nimero ¢ gravidade das reclama-
¢oOes, atrasos na entrega, erros de quantidades ou es-
pecificagoes, falhas nos documentos, atendimentos
em garantia apontados pelos clientes e outros.

A avaliagio da satisfac¢do e da insatisfagdo dos clientes
subsidia as andlises estratégicas (Critério Estratégias
e Planos) assim como a identifica¢io de ativos intan-
giveis geradores de diferenciais competitivos tratados
no Critério Informagdes e conhecimento.

Os processos principais do negécio e os processos de
apoio (Critério Processos) podem ser melhorados com
base nas informag¢des decorrentes da avaliagdo ¢ com-
paracdo da satisfacio ¢ da insatisfacdo dos clientes.
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