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“Vivemos na era do relacionamento, do network, da interagéo.”

Evert Gummesson



RESUMO

Apresenta-se nesta monografia uma revisdo tedrica sobre os conceitos
basicos de comunicacdo organizacional, marketing de servicos, marketing de
relacionamentos, qualidade no atendimento ao cliente e suas aplicabilidades no
ambito das empresas prestadoras de servicos. Este trabalho propde entender os
reflexos de uma comunicacao interna eficiente na qualidade da prestacéo do servico
e na consequente fidelizagéo de clientes. A fim de comprovar a aplicabilidade das
teorias e conceitos apresentados, a monografia completa-se com um estudo de caso
do Porto Seco Centro-Oeste S.A., realizado com base em pesquisas internas junto

aos seus funcionarios, assim como pesquisas externas, ligadas aos seus clientes.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional, Comunicacado Interna; Marketing de

Servicos; Marketing de Relacionamentos; Qualidade.



ABSTRACT

It is presented in this monograph a theoretical review of the basic concepts of
organizational communication, services marketing, relationship marketing, customer
service quality and its applicability in the context of service providers. The following
monograph will propose the understanding of the consequences of an effective
internal communication on quality in services provide and the result in customer
loyalty. In order to prove the applicability of theories and concepts presented here,
the monograph is completed with a case of Porto Seco Centro Oeste S/A, held
through internal surveys among its employees as well as external surveys with their

customers.

Keywords: Organizational Communication; Internal Communication; Services

Marketing; Relationship Marketing; Quality.
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INTRODUCAO

Vivemos na era do relacionamento, do network, da interacdo. Nesta era onde
a interdependéncia entre as nacdes é revista e discutida cotidianamente em funcéo
da naturalidade das transacgdes internacionais — destacando organiza¢cdes atuantes
no comercio exterior — percebemos uma caminhada rumo a uma gestao estratégica
do conhecimento, da informacéo e do relacionamento. Campo este dominado pelos
estudos das relacdes publicas.

Em um mundo cada vez mais globalizado onde as distancias ja ndo sdo mais
obstaculo e a informacdo é transmitida em tempo real, produtos de qualidade ja
podem ser considerados commodities dada a multiplicacdo das organizacdes
prestadoras de servicos e/ou produtora de bens, e o facil acesso agregado a elas
através dos meios de comunicacao e da tecnologia da informacéo.

Essa rapida e dinamica evolucdo advinda com a globalizacdo e com o
aprimoramento dos meios tecnolégicos, consolidaram, expandiram e agregaram
maior valor aos meios de comunicacdo. A preocupacdo em informar ganhou
relevancia e hoje fundamentalmente € um dos pilares da sociedade moderna. Dessa
forma, a gestdo da informacdo se tornou fator estratégico de toda e qualquer
organizacdo, e um nicho cada vez maior no mercado para os profissionais das
relacdes publicas.

Apesar de parecer 6bvio é importante lembrarmos que vivemos um processo
acelerado de transformacdes que vém mudando as estruturas das organizacdes. No
mercado, tal qual conhecemos hoje, € fundamental para a organizacdo transmitir
credibilidade, seriedade e compromisso para com a sustentabilidade, isso,
considerando sempre a opinido de seu publico interno, processo que acontece
somente através de uma comunicacao interna eficiente e eficaz. Através da adocéo
deste tipo de comportamento, a empresa pode conquistar identidade, imagem e
reputacdo corporativas positivas e fortes diante dos seus publicos de interesse.

Em nenhuma outra época da historia do mundo corporativo o elemento
humano foi tdo valorizado. Assim, podemos perceber a busca cada vez maior por
uma comunicacdo efetiva que direcione os rumos das agbBes mercadologicas,
administrativas e institucionais das empresas asseguradas pelo engajamento e a
participacdo de todos os publicos envolvidos, o que véem justificar o tema e a

proposta deste trabalho monogréafico.
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O trabalho foi baseado em um estudo teorico, bibliografico e mercadolégico
da comunicacdo interna nas organizacdes, seus reflexos na qualidade do
atendimento aos clientes e seu consequente poder de fidelizacdo. Tema este,
aprofundando a partir de um estudo préatico destas ocorréncias em uma organizacao
inserida nas atividades de comércio exterior, em Goiés.

A organizacao escolhida para este estudo foi o Porto Seco Centro Oeste S/A,
localizado em Anapolis — Goias, que atua no comeércio exterior goiano a mais de 10
anos, junto a importacdes e exportacdes de diversos tipos de produtos. A empresa
tem importante percentual em todas as atividades ligadas ao comercio exterior no
Estado, possuindo uma importante e solida base de clientes, composta por
multinacionais atuantes nos mais diversos setores da economia.

Durante este trabalho, temas cotidianos aos profissionais das relacdes
publicas, como comunicacdo organizacional, marketing, relacionamento, pesquisas
de opinido e qualidade serdo abordados em todos os momentos, demonstrando que
este profissional € o melhor preparado para a atuacdo em um planejamento
estratégico que vise promover qualidade de vida e de comunicagcdo no ambiente
interno de uma organizagao, que reflita em um atendimento de exceléncia e na

consequente fidelizacdo de clientes.
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CAPITULO | - A COMUNICACAO

1.1. COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Comunicacado organizacional pode ser definida como todo o processo de
comunicacdo que ocorre no contexto de uma organizagcdo, seja esta publica ou
privada. Segundo Riel (1995), a comunicacdo organizacional engloba relacdes
publicas, estratégias organizacionais, marketing corporativo, propaganda
corporativa, além da comunicacdo interna e externa. Por sua vez, Kreps (1990)
compreende a comunicacdo organizacional como um processo através do qual os
membros da organizacdo obtém as informacBes pertinentes sobre ela e as

mudancas que nela ocorrem.

E a comunicacdo que ocorre dentro [da organizacdo] e a comunicacdo entre
ela e seu meio ambiente que [a] definem e determinam as condi¢Bes da sua
existéncia e a direcdo de seu movimento. (THAYER, 1976, p.120)

Em uma organizagdo, independentemente de seu porte, estrutura e

7

segmento, € importante que o administrador utilize dos varios recursos
disponibilizados pela comunicacéo para alcancar os objetivos e compreender cada
uma das especificidades de seus publicos, sejam internos ou externos. A

comunicagcdo organizacional, atraves de suas ferramentas, estratégias, taticas,

7

politicas, normas, canais, fluxos, niveis e projetos € a grande responsavel pela

criacdo e manutencao de uma identidade organizacional (REGO, 1986, P.105).
Conceituar a comunicacdo a partir de sua caracteristica de interatividade é

uma das maneiras encontradas para dimensionarmos sua importancia no meio

organizacional estratégico. Essa concepc¢dao implica em:

1. pensar a comunicacdo de forma processual e deixar de lado a agéo
fragmentada e isolada de técnicas meramente instrumentais; 2. agir de
forma integrada com outras areas do conhecimento na busca de objetivos
no processo de planejamento estratégico da organizacdo; 3. mostrar a
necessidade de ir além da concepgdo bipolar fundamentada no modelo
informacional classico [...] para enfatizar o carater relacional e participativo
do processo; e 4. adotar mecanismos de monitoramento das acdes
capazes de orientar necessidades de reformulagdo das estratégias de
comunicacao e respaldar novas acdes. (OLIVEIRA; PAULA, 2005, p.23)
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A dindmica organizacional que se gera para obter a coordenacédo dos
recursos humanos das empresas, com 0S recursos materiais e com a orientagédo
para o alcance dos objetivos estratégicos, s6 € possivel através da interligacdo e
relacionamento de todos os membros. Esta interligacdo somente pode ser feita
através de uma comunicacdo eficiente e eficaz, o que torna o sistema
comunicacional fundamental para o processamento das func¢des administrativas
internas e para o relacionamento entre a organizacéo e seu publico externo.

Segundo Nassar (2008) todas as organizagOes, independentemente de seus
modelos administrativos e de outros atributos que lhe conferem identidade, tém na
comunicacdo um processo complexo, integrante de suas politicas, seus
planejamentos e suas a¢des. O processo de comunicacdo, o qual tem como fonte a
administracdo, que cria mensagens considerando o ambiente e o perfil do receptor,
seleciona 0s canais mais adequados para sua veiculacdo, evita ruidos e controla
todo o processo e 0s seus resultados.

Neste sentido, Oliveira (2002) apresenta um modelo de Interacdo
Comunicacional Dial6gica, que busca através de sua representacao grafica, mostrar

as possiveis interfaces entre organizacdo e seus publicos.

CONTEXTO

Interlocutor Il
Empregader

Interlocutor |
ORGANIZACAQ

Inter loc utor IV
L Comunidade

Interlocutor V1
Imprensa

CODIGO

Figura 1: Modelo de Interagdo Comunicacional Dialégica
Fonte: Oliveira (2002, p.27)

Assim, a partir da proposta apresentada no modelo de Interacéo Dialdgica €

possivel dimensionarmos a importancia da comunicacdo e a complexibilidade dos
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processos comunicacionais de uma organizacdo, que ocorrem através dos fluxos
relacionais e informacionais em um espac¢o comum a todos.

E importante observar, que embora, muitas vezes, os resultados possam ser
previstos e acompanhados, eles nem sempre podem ser controlados. Como
observado por Kunsch (2003) é preciso serem levados sempre em conta aspectos
relacionais, contextos historicos, condicionamentos internos e externos dos

receptores, entre outros aspectos pessoais e individuais.

(...) as organizacdes em geral, como fontes emissoras de informacdes para
seus mais diversos publicos, ndo devem ter a ilusdo de que todos os seus
atos comunicativos causam os efeitos positivos desejados ou séo
automaticamente respondidos e aceitos da forma como foram
intencionados. (KUNSCH, 2003, p.72)

Outro importante aspecto que pode vir a ser um problema a realizacdo de
uma comunicacdo eficiente e eficaz € a existéncia de barreiras na comunicacao,
também conhecidos como ruidos. Existem muitas maneiras de classificarmos as
barreiras que se colocam junto a comunicac¢ao organizacional, para Kunsch (2003)
as quatro mais gerais no ambito das organizacdes séo: as pessoais — personalidade,
estado de espirito e valores de cada individuo; as administrativas/burocraticas —
distancia fisica, grau de especializacdo das funcbes-tarefa, as relacdes de poder, a
autoridade e o status; 0 excesso e a sobrecarga de informacdes — proliferacdo de
papéis administrativos, reunides desnecesséarias, emails indteis etc; e as
informacBes incompletas e parciais — repasse de informacfes parciais, sujeitas a
davidas, distorcidas e/ou sonegadas.

Nassar (2008) afirma que o processo de comunicacdo organizacional,
especialmente aquele direcionado para os empregados, € assentado em redes
formais e informais. As redes formais seriam aquelas constituidas pelas expressoes
oficiais e pelas manifestacdes regulamentadas pelo poder organizacional, enquanto
as redes informais seriam aquelas constituidas pelas manifesta¢des originadas no
ambito pudblico. Rego (1986) inclui ainda na constituicdo das redes informais “a
famosa rede de boatos, estruturada a partir da cadeia socioldgica de grupinhos”.

Outros aspectos essenciais para a compreensdo do processo de
comunicagcdo organizacional estdo relacionados com os niveis e fluxos de
comunicacdo. Para Kunsch (2003), os niveis de comunicacdo nas organizacdes

podem ser classificados como: intrapessoal, interpessoal, organizacional e o
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tecnologico. Para a autora estes niveis se referem as habilidades e dificuldades de o
individuo se inserir no processo de comunicacdo, como emissor e receptor de
informacdes, as interacbes com 0s outros membros da organizac&o, a comunicagao
com as outras organizacgles, e, por fim, aos processos e meios técnicos presentes
no ato da comunicagéo.

Ainda segundo Kunsch (2003), os fluxos de comunicacdo podem ser
classificados como: descendente ou vertical — processo de informacdes da cupula
diretiva para os subalternos, caracterizando-se como a comunicagdo administrativa
oficial; ascendente - fluxo de informagdes dos niveis hierarquicos inferiores para o
topo diretivo da organizacdo, caracterizado fundamentalmente por sua existéncia
(oficial) necessitar de uma filosofia da organizacdo para tal; lateral ou horizontal —
comunicacdo entre 0s mesmos niveis, caracterizada por criar condigdes favoraveis a
otimizacao de recursos e do desempenho organizacional; transversal — comunicagao
gue nao respeita niveis hierarquicos e acontece em todas as direcdes, caracteristica
de organizacdes organicas e flexiveis; e ainda o fluxo circular — acontece em todas
as direcbes e ¢é caracteristica de organizacdes informais, e em redes de

relacionamento digitais.

1.2. COMUNICACAO INTERNA

A definicdo sobre o que € a comunicac¢ao interna transcende as teorizacfes
no ambito dos estudos da comunicacédo e de seu objeto, alcancando diversas outras
areas do saber. Nos estudos das relacdes publicas as definicbes se encontram
enquanto ao objeto, divergindo, algumas vezes, em aspectos relacionados aos
objetivos. Segundo Kunsch (2003) a comunicacdo interna pode ser entendida como
‘um setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacao
possivel entre a organizagdo e seus empregados.” A partir desta visdo entende-se
gue a comunicacao interna seria assim, a responsavel pela formacéo de elos de
relacionamentos entre publico interno e organizacéo.

Rhodia (1985, apud. KUNSCH, 2003) reafirma o poder da comunicagao
interna  ao relaciona-la diretamente ao comprometimento de equipes e
colaboradores, bem como a satisfagdo dos funcionarios desde que elaborada

estrategicamente para este fim. A autora destaca ainda a comunicacao interna como
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ferramenta de socializagdo e “extensédo” dos interesses e objetivos da organizagéo
para o publico interno, e vice-versa.

Por sua vez, Rego (2002) afirma que o principal objetivo da comunicacao
interna € gerar consentimento e produzir aceitagdo, sendo assim através da andlise
do clima interno da organizacdo seria possivel identificar aspectos positivos e/ou
negativos que devem determinar o planejamento de acfes futuras. Para Tavares
(2010) sendo a comunicacdo a base de qualquer processo administrativo, é
imprescindivel trabalhd-la de forma planejada e elaborada, o que poderia levar a
resultados como: a motivagéo e a integracdo do publico interno, o desenvolvimento
de clima favoravel entre colaboradores, a agilidade na tomada de decisdes, a
proatividade nos recursos humanos, a descentralizacdo organizacional e a

promog¢ao de uma “boa imagem empresarial”.

“Executivos que querem obter sucesso organizacional, devem dirigir sua
atencdo para as necessidades com o publico interno, em primeiro lugar.”
(MARCHIORI, 1995, p.83)

Como podem ser observadas, as novas exigéncias de um mercado cada vez
mais global e onde as distancias ja ndo sao consideradas barreiras, vém trazendo
reflexos diretos a atuacdo de pequenas, médias e grandes organizacfes. Neste
contexto a comunicacgao interna ganha espaco e torna-se cada vez mais importante
na vida destas organizagdes, pois se torna fundamental para atingir os resultados do

negécio, além de agir como agente humanizador das relagdes de trabalho.

(...) Se o colaborador tiver clareza de seu papel na organizacéo e se 0 seu
posicionamento dentro da empresa estiver coerente com suas expectativas
pessoais e potencialidades, os objetivos, as metas e os desafios serdo
palavras que permitirdo prazer, crescimento e satisfagdo (LUBUS, 2003,
p.29)

Observada a sua importancia, a comunicacao interna deve receber atencao
especial no ambiente organizacional enquanto a sua estrutura, devendo ser
formatada de acordo com o perfil, caracteristicas e objetivos de cada organizacdo. A
troca de informacdes entre os mais diversos niveis hierarquicos de uma organizacéo
deve ocorrer através de diversos canais, indo muito além de reunides e conversas
informais. Outros importantes meios de disseminacao de informacgéo dentro de uma
organizacdo sao: jornal mural, intranet, informativos, newsletters, emails, entre

outros.
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“Hoje é mais importante que as pessoas sejam parte integrante do negécio,
estejam em sintonia com o0 que a empresa espera delas e saibam o que

podem esperar da organizagao” (CEZAR, 2002, p.25)

Assim, através de sua natureza comprometedora e cativante, torna-se
possivel mensurar a importancia de uma comunicacdo interna eficiente e eficaz
dentro das organizagbes. A forma com a qual o publico interno recebe as
informagdes e mensagens institucionais sao refletidas diretamente no atendimento
ao publico externo. Publico interno feliz e satisfeito € sinbnimo de “marketing
gratuito”, um marketing com caracteristicas distintas, baseado nas relacdes
interpessoais e experiéncias de vida, carregado de caracteristicas essenciais na
conquista de novos clientes e fidelizagéo de atuais.

Kunsch (2003) defende que o colaborador (publico interno) € um porta-voz da
organizacao junto a sua familia, amigos, convivio social e profissional, podendo agir
de forma positiva ou negativa, isto, dependendo das ferramentas de comunicacgao
disponiveis na organizagdo. A autora apresenta ainda a comunicagdo interna como
ferramenta preventiva e mediadora de conflitos, afirmando que somente a
comunicacdo interna permite a organizacdo antecipar anseios, desejos e
necessidades de seu publico interno, auxiliando na prevencdo, combate e mediacéo
de possiveis conflitos.

O destaque principal da comunicagédo interna pode residir, sobretudo, nas
possibilidades que ela abre para o dialogo e troca de informacgbes entre a gestao
executiva da organizacdo e sua base operacional, na busca da reducao de custos,
na otimizagdo de processos, no cumprimento de sua misséo, e na busca pela
qualidade.

Por fim, torna-se essencial compreendermos as diferencas existentes entre
comunicacao interna e endomarketing. Segundo Brum (1998), endomarketing seria
o “conjunto de acdes utilizadas por uma empresa (ou determinada gestdo) para
vender a sua propria imagem a funcionarios e familiares”, tendo como objetivo
principal “fazer com que todos os funcionarios tenham uma visdo compartilhada
sobre 0s negdcios da empresa, incluindo itens como gestdo, metas, resultados,
produtos, servigos e mercados nos quais atua”.

E importante destacar que para a concepg¢édo deste estudo, foram abordados
os estudos exclusivos da comunicacao interna e de seus reflexos junto a prestagédo

de servicos, nao sendo consideradas as perspectivas relacionadas ao
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endomarketing, que segundo Kunsch (2003) “limita-se a ver os funcionarios como
clientes internos”, desconsiderando as vias relacionais e de comunicagao entre os
mesmos e as caracteristicas individuais de interpretacdo e vivéncia de cada

individuo.

1.3. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL COMO FERRAMENTA DE GESTAO

Ao considerarmos o homem com um ser que fala e vive inserido em uma
comunidade, podemos compreender a importancia da linguagem e da comunicacao.
Quando utilizada de forma adequada, a fala pode exercer grande influéncia sobre as
atitudes e comportamentos das pessoas.

Guerra (2006), citando Saussure, que “destaca o papel da lingua como
comunicacao — o exercicio dessa faculdade nos individuos”, salienta que “temos ai,
inicialmente, uma distincdo decisiva: a linguagem como uma faculdade humana e a
lingua (incluindo a fala) como um exercicio social dessa faculdade do homem”.

Através da compreensao da importancia da fala e da comunica¢do no ambito
social e consequentemente no das organizacfes, aferimos a importancia da
comunicacdo interna como ferramenta de gestdo para o desenvolvimento e
manutencdo de uma imagem sélida das instituicdes baseada em sua identidade,
missao, visao e valores.

A gestdo da comunicacdo baseada na propagacdo da missao, visao, valores
e projetos, que respeita as diferencas individuais e maximiza as interacdes
interpessoais, concede a comunicacdo organizacional um papel estratégico e
essencial na geréncia, coordenacéo, apoio e controle dentro das organizacgoes.

A comunicacéo, assim, adquire carater essencial, neste processo que permite
a transmissao de informagfes necessarias ao planejamento, ao controle de pessoas
e tarefas. E somente através da comunicacio que 0s gestores terdo acesso as
informacdes necessarias que lhes permitem definir metas e o planejamento da
organizacdo, e € através dela que eles conseguirdo realizar a ponte juntos aos
niveis hierarquicos inferiores para a transmissao destes pensamentos.

A comunicacgéo tem ainda papel fundamental na conceituagdo e construcéo
de um quadro de referéncia organizacional que contribua para o reconhecimento e

mobilizagéo de seus publicos interno e externo, contribuindo para o aumento de sua
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capacidade competitiva. Assim conceituamos o0 desenvolvimento de uma
comunicacdo integrada. Desse modo, apoiado por Kunsch (2003), podemos

entender comunicacao integrada como:

“(...) uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas,
permitindo uma atuacéo sinérgica. Pressup8e uma juncédo da comunicacgao
institucional da comunicagdo mercadolégica, da comunicagdo interna e da
comunicacdo administrativa, que forma o mix, 0 composto da comunicacao
organizacional”. (KUNSCH, 2003, p.180)

Ainda segundo a autora, a importancia da comunicacdo organizacional

integrada reside principalmente no fato de ela permitir que:

“(...) se estabeleca uma politica global, em funcdo da coeréncia maior entre
0s entre os diversos programas comunicacionais, de uma linguagem
comum de todos o0s setores e de um comportamento organizacional
homogéneo (...)". (KUNSCH, 2003, p.180)

Comunicagao
Interna

*Processo Comunicativo
*Flayers Informativos
*Redes Formal e Informal

MIX NAS *Barrairas
ORGAN IZAGC)ES *Midias Internas

Comunicacgéo

Mercadologica
*Publicidade
*Promogéo de Vendas
*Feira de Exposigaes
*Marketing Direto
*Merchandising
*Venda Pessoal

Figura 2: Modelo de Comunicac¢do Organizacional Integrada
Fonte: Kunsch (2003, p. 151)

“A comunicagdo organizacional integrada deve expressar uma visao de
mundo e transmitir valores intrinsecos, ndo se limitando a divulgacdo dos
produtos ou servicos da organizacdo. Deve contribuir, por meio de uma
sinergia da comunicagdo institucional, mercadolégica, interna e
administrativa, para a construcdo de uma identidade corporativa forte e
sintonizada com as novas exigéncias e necessidades da sociedade
contemporénea”. (KUNSCH, 2003, p.180)
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Assim, para os fins propostos neste trabalho, € fundamental que
compreendamos a importancia das relagdes publicas para a comunicacao integrada,
em sua funcao de criacao, fortalecimento e manutencdo de um conceito institucional
proprio de cada organizagdo, perante todos os seus publicos, interno e externo,
capaz de gerar comprometimento para com o publico interno, além de uma imagem

sélida e favoravel junto ao publico externo.
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CAPITULO I - MARKETING DE SERVICOS E DE
RELACIONAMENTO

2.1. INTRODUCAO A SERVICOS

Em nosso planeta, principalmente em sua parte mais ocidental, ja é possivel
afirmar que estamos vivenciando uma sociedade de servigos. Este conceito
frequentemente usado e difundido ha pelo menos duas décadas, segundo Fuchs
(1968) é utilizado para caracterizar sociedades onde mais da metade de seu produto
interno bruto esta concentrado no setor de servicos da economia. Para Hoffman
(2009), em geral, as caracteristicas dessa nova “sociedade de servigos” sao:
¢ indicadores econdémicos e forca de trabalho sendo dominados pelo setor de

Servicos;

e mais envolvimento dos clientes nas decisfes estratégicas de negocios;

e produtos cada vez mais focalizados no mercado e responsivos as necessidades
do mercado em constante mudancga;

e desenvolvimento de tecnologias que ajudam clientes e funcionarios no
provimento de servicos;

e funcionéarios tém mais autonomia para desenvolver solu¢des personalizadas nas
solicitacbes especiais de clientes e resolver os problemas de imediato com o
minimo de inconveniéncia;

e surgimento de novas industrias de servigos e do “imperativo de servigos”, em que
0S aspectos intangiveis do produto estdo se tornando cada vez mais

caracteristicas fundamentais que os diferenciam no mercado.

Apesar de estar historicamente ligada ao fornecimento de bens duraveis, é
importante destacarmos a ascensdo e a crescente importancia agregada a
prestacdo de servicos relacionados as suas operacfes e processos (aspectos
intangiveis), essenciais, nos dias atuais, para a obtencdo de diferenciais
competitivos e receitas adicionais.

Nesta concepg¢éo, podemos perceber que 0s servicos estdo em toda parte,

em uma viagem, em consultas meédicas, em restaurantes, nas compras em
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supermercados, na moda, na universidade, na logistica, nos transportes, e até
mesmo em igrejas e templos religiosos.

Mas entdo como poderiamos definir o que € um servico? Segundo Las Casas
(2000) servigos “constituem uma transacéo realizada por uma empresa ou por um
individuo, cujo objetivo ndo esta associado a transferéncia de um bem”. O autor,
assim, reafirma a concepcéo de Rathmell (1966) que classifica, de maneira clara e
sucinta, servicos como uma acao, um esforco, desempenho (aspectos intangiveis),
enquanto bens tratar-se-iam de objetos, artefatos (aspectos tangiveis).

Porém € importante lembrarmos que, apesar da clara distingdo proposta e
apresentada por Rathmell, este separacdo nem sempre é perfeitamente clara. Na
verdade é dificil, e até muitas vezes impossivel realizar esta distincdo, ja que muitos
servigos contém ao menos um elemento consideravel tangivel, e vice-e-versa.

Podemos obter uma perspectiva interessante com relacao as diferencas entre
bens e servicos a partir da escala de tangibilidade proposta por Shostack (1977),

apresentada abaixo, na Figura 3.
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Figura 3 — Escala de Tangibilidade
Fonte: Adaptado de G. Lynn Shostack, “Breacking Free from Product Marketing”, The Journal of
Marketing (1977, p.77)
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A escala apresenta uma cadeia de produtos baseado em sua tangibilidade.
Assim percebemos que o beneficio principal de um produto predominantemente
tangivel envolve pretensdes de posse fisica, enquanto ao contrario, ao se distanciar
da tangibilidade os produtos ganham caréater de experimento, ou seja, ndo ha posse
fisica do produto, eles podem somente ser experimentados, através de uma
experiéncia de consumo.

Faz-se necessario ainda extrair duas importantes licbes através desta escala
de tangibilidade. A primeira delas esta relacionada ao fato de pressupormos que nao
h& produto puro ou servico puro, sendo ambos resultados da somatéria de
elementos tangiveis e intangiveis. A outra licdo esta relacionada ao aspecto de
“diferenciacdo”, onde os aspectos tangiveis de um determinado produto
predominantemente intangivel e o0s aspectos intangiveis de um produto
predominantemente tangivel podem vir a ser uma importante fonte de diferenciacédo
do produto, portanto novas ou agregadas fontes de receitas para uma organizacao.

Assim, uma vez entendidas as principais diferencas entre produtos e servicos,
€ essencial que compreendamos o processo de experiéncia ligado aos servicos,
dada sua intangibilidade. Gracas a esta caracteristica, 0 conhecimento do servico é
adquirido de forma distinta do conhecimento relacionado a bens, pois ao consumir
um servico, um cliente ndo estara comprando um produto, mas sim uma experiéncia.

Para que abordemos esta nova tematica da experiéncia, é importante
primeiramente entendermos o conceito de beneficio. Ao adquirirmos quaisquer
produtos, sejam eles de ordem tangivel ou ndo, estamos também recebendo um
pacote de beneficios. Segundo Hoffman (2009) o conceito de beneficio “é¢ a
interiorizacdo dos beneficios tangiveis e intangiveis na mente do cliente”, ainda
segundo o autor “a determinacdo do que o pacote de beneficios abrange (...) é 0
coracao do marketing e transcende todos os bens e servigos.” Portanto, tao
importante quanto a qualidade do servico prestado € o conjunto de beneficios que
sera entregue no pacote.

Dada suas caracteristicas peculiares, foi desenvolvido para a prestacédo de
servicos um modelo simples, porém poderoso para ilustrar os fatores que
influenciam a experiéncia de consumo. Conhecido como modelo Servuction (Figura
4), ele foi desenvolvido a partir da observagdo de quatro fatores que exerceriam
influéncia direta sobre as experiéncias de servico do consumidor e consiste na

analise de fatores visiveis e invisiveis.
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Figura 4 — Modelo Servuction
Fonte: Adaptado de E. Langerd, J. Bateson, C. Lovelock e P. Eiglier, Marketing of Services: New
Insights from Consumers and Managers, Relatério n°81-104, Cambridge, Mass.: Marketing Sciences

Institute, 1981.
Através da observacdo do modelo proposto, podemos notar a existéncia de

quatro importantes fatores:

servicescape ou ambiente fisico (visivel) — consiste em condicdes de
ambiente propicias a boa acolhida dos clientes, tais como temperatura, som do

ambiente, mobilia, equipamentos e etc;

contato pessoal ou provedor de servigos (visivel) — colaboradores que
interajam, seja de maneira breve, ou através de um relacionamento mais duradouro

[ ]
junto ao cliente;
e outros clientes (visivel) — a experiéncia de outros clientes pode agregar
valores, tanto negativos, quanto positivos junto a imagem da organizacdo. A
presenca de outros clientes reconhecidos pelo consumidor pode agregar valores de

confiabilidade e seguranca a prestadora de servicos;
organizacéo e sistemas invisiveis (invisivel) - refletem regras, valores,

[ ]
regulamentos e processos que baseiam a atuagcao da organizacgao.
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Os quatro componentes do modelo Servuction, combinados, criam a
experiéncia para o consumidor, e € essa experiéncia que cria 0 que chamamos

anteriormente de pacote de beneficios.

2.2. PROCESSO DE DECISAO DO CLIENTE EM MARKETING DE SERVICOS

Ao considerarmos o marketing, segundo Las Casas (2000), como a “area do
conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as relagbes de troca,
orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades dos consumidores (...)",
observamos que a orientacdo para a satisfacdo do cliente é o objeto ao centro deste
conceito. Portanto, € essencial entendermos o cliente e o processo de decisdo
orientado para a escolha de servicos, assim como o modo a qual serd feita a
avaliacdo destes servicos.

Embora possamos encontrar varios modelos que buscam estudar o processo
de decisao de consumo, € possivel perceber, na grande maioria destes, a existéncia
de um padréo que permite observar o desmembramento do processo em trés fases
qgue irdo avaliar a decisdo entre as alternativas antes da compra (pré-compra), a
reacdo durante o consumo (consumo) e a satisfacdo pdés-compra (avaliagdo pos-
consumo). Neste estudo, utilizaremos os conceitos langados por Hoffman (2009),

assim como suas especificacdes para cada uma das fases.

2.2.1. Fase de Pré-compra

A fase de pré-compra antecede todo o processo de deciséo, referindo-se a
todas as atividades do cliente antes da aquisicdo do servico. Esta fase pode ser
subdividida em:

e Estimulo: inicio da fase, incitacdo a ideias de compra. Pode ser de
ordem comercial (resultado de esforgos promocionais), social (advém de “pressdes”
do grupo social no qual a organizacao esta inserida), e fisica (resultado de estimulos
bioldgicos);

e Conscientizacao do problema: fase de verificacdo da real necessidade
da execucdo do servico. As necessidades podem advir de caréncias ou desejos

insatisfeitos;



28

e Busca de informacdes: fase de coleta de informacdes a respeito de
possiveis fornecedores do servico buscado, de ordem interna (baseada em
memodrias e experiéncias individuais) e/ou ordem externa (consultas a amigos, meios
de comunicacéo e etc.);

e Avaliacdo de Alternativas: etapa de consideracdo das possiveis
solugbes encontradas. Pode ser realizada através de avaliagfes sistematicas
(escolha através da aplicacdo de técnicas avaliativas) e nao sistematicas (escolha

de forma aleatdria ou por base no “feeling”).

2.2.2. Fase de Consumo

E a fase correspondente a contratacdo e/ou aquisicdo do servico. Muito mais
complexa do que quando ocorre junto a produtos, pois hdo ha um limite claro entre
aquisicao, utilizacdo e descarte do servico, dado a caracteristica da inexisténcia de
transferéncia de propriedade.

Esta fase tem peso decisivo no processo de fidelizacdo do cliente, pois é
guando ha o surgimento de davidas, problemas e imprevistos, e quando ha o maior
namero de interacdes possiveis junto a empresa, dada a carga interpessoal
agregada a prestacédo de servicos.

Uma importante singularidade a ser destacada, ao compararmos produtos e
servicos € encontrada nesta fase. Enquanto junto aos produtos a avaliagdo pos-
compra sO é realizada ap0s determinado periodo apOGs 0 uso, junto aos servigcos
ocorre uma modificacdo deste processo, ja que o cliente se encontra inserido ja na
fase de consumo e podera dar feedbacks importantes para a melhoria e qualidade
antes mesmo da finalizacdo do servigo, o que podera influenciar diretamente em

uma futura avaliacdo p6s-compra.

2.2.3. Fase de Po6s-compra

De maneira simples, a avaliacdo pdés-compra diz respeito a satisfagdo do
cliente. Esta fase é iniciada a partir do momento em que o cliente toma a decisao
sobre a empresa de servicos que ira contratar, e onde ocorre a avaliacdo pos-
compra.

Durante este estagio, os clientes podem experimentar diversos niveis de
dissonancia cognitiva, ou seja, um conjunto de duvidas que surgem na mente do

cliente a respeito do acerto da decis&o de compra. E essencial para os profissionais
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da comunicacdo, em especial para os relagdes publicas, buscar minimizar os efeitos

desta dissonancia.

2.3. SATISFACAO DOS CLIENTES: DEFINICAO E MEDICAO

A satisfacdo do cliente e seus reflexos diante o consumo de servigcos deve ser
parte estratégica em qualquer planejamento de comunicacdo voltada para a
promogé&o do consumo. N&o podemos jamais minimizar a importancia da satisfagéo
do cliente, pois sdo os clientes a grande razdo de existir das empresas de prestacao
de servico.

Embora possamos encontrar dezenas de definicbes para delimitarmos o0s
objetos que envolvem a satisfacdo ou insatisfacdo do cliente, de forma bésica, esta
pode ser definida como uma comparacdo entre expectativas pré-compra e
percepcdes do servico prestado. De modo simplista, quando as percepc¢des de um
cliente forem maior ou igual a suas expectativas pré-compra, diz-se que houve a
confirmagdo das expectativas e que o cliente encontra-se satisfeito.

A importancia de se ter, ou manter, altas taxas de satisfacdo junto a seus
clientes pode ser observada por caracteristicas singulares que passam a ser
adotadas por estes, tais como indiferenca a tabela de precos, barreira a pressées
externas e a politicas agressivas por parte da concorréncia. Além destes fatores é
de comum acordo que a satisfacdo dos clientes esta diretamente ligada a satisfacéo

do publico interno, portanto cliente satisfeito é colaborador satisfeito, e vice-versa.

2.3.1. Medindo a satisfacao do cliente

As pesquisas de satisfacdo de cliente sdo técnicas fundamentais para a
observacdo e mensuracdo do grau de satisfacdo junto aos servicos prestados.
Tratam-se de um meio de feedback do cliente para com a empresa, onde € possivel
serem detectados possiveis problemas existentes ou problemas potenciais junto a
operacionalizacdo do servigo. Além disso transmitem ao cliente a mensagem de que
a empresa valoriza a opinido do contratante e se preocupa com o seu bem-estar.

As medig¢des para o “calculo” do grau de satisfacdo dos clientes podem ser
resultados de medicOes indiretas — rastreamento e monitoramento de indicadores,

e/ou medicdes diretas — em geral, obtidas através de pesquisas. E importante para o
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profissional das relacbes publicas saber utilizar de ambas as medi¢cGes para obter
relatorios mais completos e fidedignos.

Consideradas as medicdes diretas, existem diversos métodos para se
mensurar o grau de satisfacdo dos clientes. Eis que neste trabalho é estudada a
utilizacdo do método que busca a mensuracao de resultados a partir da avaliacdo de
aspectos quantitativos e qualitativos, chamado por Hoffman (2009), de método
combinado.

Este tipo de pesquisa (método combinado) apresenta duas informacgdes
valiosas: o indice qualitativo, que oferece uma marca de desempenho para fins de
comparacao em pesquisas futuras, e o indice quantitativo, que fornece informacdes
de diagndstico e indicam possiveis melhorias.

Neste método é apresentado aos clientes uma escala de cinco pontos a qual
a nota 1 (um) é atribuida carater para “muito insatisfeito”, o numero 5 (cinco) para
“‘muito satisfeito”, sendo o numero 3 (trés) uma resposta neutra. Durante a pesquisa
guantitativa, o entrevistador permite ainda que o0 entrevistado (cliente) faca
pontuacdes a cerca das respostas dadas, agregando valores qualitativos a pesquisa
e a tornando mais rica em detalhes.

2.3.2. Cliente: Expectativas x Satisfacao

Inicialmente, a intersec¢cao entre as expectativas dos clientes e sua satisfacao
parece ser clara. Porém esta ordem dos fatos pode se tornar confusa quando
observamos a existéncia de, ao menos, trés diferentes tipos de expectativas,
analisados por Hoffman (2009).

Segundo os estudos do autor, as expectativas podem ser dividas em:
expectativa de probabilidade, expectativa ideal e expectativa minima toleravel. O
servico prestado seria assim, uma expectativa de probabilidade, o reflexo do nivel de
servico o qual os clientes acreditam ser provavel ocorrer. O servico desejado seria
uma expectativa ideal, e deveria refletir o que os clientes de fato querem comparado
com o servico previsto. A partir da comparacdo das expectativas de servigco
desejado com o servigo recebido, obter-se-ia, a medida de adequacao percebida do
servico. Ja o servico adequado seria uma expectativa minima toleravel, refletindo o

nivel de servi¢o o qual o cliente estaria disposto a aceitar.
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Figura 5 — Comparacéo entre a avaliagdo pelo cliente da qualidade do servico e a satisfac&o do
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Fonte: Adaptado de Valerie A. Zeithaml, Leonard L. Berry e A. Parasuraman, “The Nature and
Determinations of costumer expectations of Service”, Journal of the Academy of Marketing Science
21, n°1 (1993), p.1-12.

E importante destacarmos ainda que, gracas, principalmente, a caracteristica
heterogenia dos servicos, € comum aos clientes, a expectativa por variacdes na
qualidade da prestacdo dos mesmos. Clientes que desenvolvem esta expectativa
criam o que podemos chamar de zona de tolerancia, podendo esta se expandir e
contrair dependendo do grau de complexibilidade dos servicos e sua importancia
para a organizacao. Nesta zona de tolerancia o servico desejado estd menos sujeito

a variacdes que o servico adequado.

Servigo esperado

Servigo
desejado

* ZONADE *
'TOLERANCIA®

Servigo
adeguado

Figura 6 — Zona de Tolerancia

Fonte: Adaptado de Valerie A. Zeithaml, Leonard L. Berry e A. Parasuraman, “The Nature and
Determinations of costumer expectations of Service”, Journal of the Academy of Marketing Science
21, n°1 (1993), p.1-12.
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2.3.3. Fatores que influenciam as expectativas de servigo
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Figura 7 — Fatores que influenciam o servigo esperado

Fonte: Adaptado de Valerie A. Zeithaml, Leonard L. Berry e A. Parasuraman, “The Nature and
Determinations of costumer expectations of Service”, Journal of the Academy of Marketing Science
21, n°1 (1993), p.1-12.

a) Servi¢co desejado e servigo previsto

Como podemos observar na figura 7, acima, ha diversos fatores que devem
ser considerados ao analisarmos as expectativas de consumo de servicos. As
expectativas do servico desejado sdo desenvolvidas como resultado de seis origens
distintas.

Os intensificadores duradouros do servico séo fatores pessoais e estaveis,
que aumentam a sensibilidade do cliente quanto a melhor maneira de se prestar o
servico, e consideram a existéncia de expectativas derivadas — surgidas a partir de
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expectativas alheias, onde o contratante espera determinada qualidade a partir de
sua interiorizacdo das expectativas de outras pessoas, e de filosofias pessoais de
servico — consideradas quando o préprio cliente trabalha ou convive no setor de
servigos, 0 que 0s torna mais exigentes por conhecer o processo.

As necessidades pessoais de cada cliente englobam, de modo geral, o fato
de que cada cliente é Unico, podendo requer condicbes especiais para seu
atendimento, o que poderia incluir necessidades fisicas, psicologicas e/ou sociais.

As promessas explicitas de servico estdo relacionadas diretamente ao
marketing, a propaganda, as vendas pessoais, 0S contratos, e outras importantes
formas de comunicacdo da empresa. As expectativas relacionadas a esta origem se
dao, principalmente, ao fato de que, na falta de um produto tangivel, caracteristico
dos servicos, os clientes baseiam suas avaliacdes do servico, em varias formas de
informacdes disponiveis.

As promessas de servico influenciam tanto o servigco desejado como o servico
previsto, e estdo ligadas aos aspectos tangiveis que cercam a prestacdo do servico,
tal como o preco. A medida que o preco aumenta é esperada uma qualidade
superior do servigo prestado.

A comunicacdo boca a boca representa um papel importantissimo na
formacdo das expectativas do cliente, podendo estar relacionada a outros clientes
que j& experimentaram o servi¢o, publicacdes especiais de andlise de produtos e
servicos, e até mesmo a familia e amigos. E fundamental para os relagdes publicas
buscar influenciar a comunicacdo boca a boca, através da manutencao de canais de
comunicacado voltados para o publico de seu interesse, muitas vezes, sendo estes
nao clientes.

Outro importante fator que influencia as expectativas de servico desejado ou
previsto é a experiéncia anterior. E através dela que os clientes realizam uma
avaliacdo comparativa entre o servigo atual com o0s outros servigos prestados pelo

mesmo provedor a organizacao em analise ou a outras organizacgoes.

b) Servico adequado
Refletindo o nivel de aceitagéo disposta pelo cliente, o servico adequado pode
ser influenciado por cinco fatores, como pode ser observado, também, na figura 7.
Os intensificadores transitorios do servico sédo fatores individualizados, de

curto prazo, que aumentam a sensibilidade do cliente junto aos servigos. Clientes
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que tiveram problemas no passado com tipos especificos de provedores sdo mais
sensiveis a qualidade dos servicos prestados nos encontros posteriores, por iSso
consideramos a existéncia de uma importante relacdo destes fatores junto a zona de
tolerancia, podendo a tornar mais estreita, ou nao.

O nivel do servico adequado também é afetado pelas alternativas de servigo
percebidas por cada um dos clientes. A relacéo é simples e é dada a partir do fato
de que quanto maior o numero de alternativas de servico percebidas (maior o
ndamero de empresas concorrentes), mais alto serd o nivel das expectativas do
servico adequado e mais estreita sera a zona de tolerancia.

O papel autopercebido no servico esta diretamente ligado ao envolvimento
dos clientes no processo de producdo e seu grau de influéncia no resultado do
sistema de prestacdo do servigco. Isso significa que quanto mais o cliente estiver
envolvido no processo produtivo, maiores serdo suas expectativas de servico
adequadas. Essa caracteristica de envolvimento, porém, agrega riscos de
problemas ocorridos, justamente pelo grau de envolvimento no processo, 0 que
pode levar a um aumento da zona de tolerancia.

Os fatores situacionais s&o outro importante fator a ser considerado quando
analisamos as expectativas de servico adequado, estando relacionados a situacdes
gue fogem do controle da empresa prestadora do servico e onde ha conhecimento
do fato, por parte dos clientes, como em catastrofes naturais ou situacbes
generalizadas (enchentes, furacfes, blackouts e etc.) que afetam varias empresas.
Nestas situacdes é esperada a diminuicdo das expectativas do cliente e um aumento
da zona de tolerancia.

Por fim, o nivel de servico previsto seria uma funcdo de promessas implicitas
e explicitas feitas pela empresa, pela comunicacdo boca a boca, e pelas préprias
experiéncias anteriores dos clientes, que somadas gerariam julgamentos e criariam,

simultaneamente, expectativas de servicos adequados.

2.4. A QUALIDADE NA PRESTACAO DE SERVICOS
Em toda a literatura onde é abordado o tema qualidade na prestacdo de
servicos, podemos encontrar diversas definicbes para tal. Porém €& de comum

acordo que o conceito de qualidade do servigo pode vir a ser enganoso e abstrato,
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portanto de dificil definicdo. Para Gronroos (1995), de maneira particular, esta pode
ser vista como “qualquer coisa que o cliente perceba que ela seja”. Ainda segundo o
autor, mais importante que definir o objeto que define a qualidade na prestacdo de
servicos, é definir o que seria a qualidade para o cliente do prestador de servigo,
pois s6 assim, através de estratégias alinhadas, que seria possivel o alcance da
qualidade plena.

Para que compreendamos este estudo, € essencial que compreendamos que
0S servicos sdo dominados pelas qualidades da experiéncia, atributos que de
maneira significativa, s6 podem ser mensurados apds a decisdo de compra e
durante o processo de consumo-producao.

Através da abordagem, pautada aqui nos estudos de Hoffman (2009), a
melhor maneira de abordar o assunto seria distinguir medicdo da qualidade do
servico, de medicdo do grau de satisfacdo do cliente. Apesar de entrelagcados, a
relacdo entre 0s conceitos se torna meramente estrutural: a satisfacdo atualizaria

nos clientes suas percepcdes da qualidade no servico.

“1. O cliente percebe a qualidade do servico de uma empresa, com a qual
ele ndo tem experiéncia anterior, com base nas proprias expectativas; 2.
Nos encontros subseqiientes com a empresa, por meio do processo de
desconfirmagdo de expectativas, o cliente atualiza as percepcdes da
gualidade do servi¢co; 3. Cada encontro adicional revisa ou reforca as
percepcdes da qualidade de servigco; 4.Percepcdes revisadas da qualidade
do servigco modificam as inten¢des futuras de compra” (HOFFMAN, 2009,
p.374-375)

2.4.1. Dimensdes da Qualidade

“Servicos sdo processos experimentados mais ou menos subjetivamente, nos
quais as atividades de producdo e consumo ocorrem ao mesmo tempo” (Gréonroos,
1995, p.65). Segundo o autor, a qualidade de um servico, como percebida pelo
cliente, tem duas dimensdes basicas: a dimensao técnica (ou de resultado) — o que
fica com cliente ao final do processo, e a dimensao funcional (ou relacionada a
processos) — modo como o cliente recebe o0 servigo e como experimenta 0 processo
simultaneo de produc&o e consumo.

De modo geral, a dimensao funcional da qualidade ndo pode ser avaliada
objetivamente tal como sua dimenséo técnica, ja que ela é percebida de modo

subjetivo, através das relagbes de interacdo. Porém sua importancia ganha
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destaque e importancia dado o peso dos relacionamentos, observado a partir do
processo de mensuracao da satisfacdo dos clientes.

E interessante lembrarmos que ha outras dimensdes sugeridas para a
compreensao da qualidade nos servigos, que incluem desde a necessidade de se
incluir o espaco fisico como fator determinante na prestacdo de servicos de
qualidade até dimensdes de consequéncia econdémica, as quais aqui ndo serao

abordadas, dada sua relevancia no estudo em curso.

QUALIDADE

TOTAL

/ N\

Imagem
(corporativa/local)

/0 \

Qualidade Técnica Qualidade funcional
do resultado: do processo:
O qué Como

Figura 8 — Duas dimensdes da qualidade de servi¢o
Fonte: Adaptado de Christian Grénroos, “Marketing: gerenciamento e servicos — a competicdo por

servigcos na hora da verdade”. Rio de Janeiro: Campus, 1995, p.66

2.4.2. Qualidade e o Diferencial Competitivo

A oferta de produtos e servicos de qualidade estdo historicamente ligados ao
sucesso de grandes organizacdes. E de comum acordo afirmar que as vantagens
competitivas de uma organizacédo dependem da qualidade, e o valor, de seus bens e
servigos.

Porém o entendimento sobre os aspectos da qualidade, quando analisada
como diferencial competitivo, devem ir além da qualidade do produto ou do servi¢co
ao final do processo produtivo. E essencial que, neste ambito sejam considerados os
aspectos ligados ao procedimento de producdo e de prestacdo do servigo, desde

seu inicio. Esta andlise implica em que sejam analisadas todas as etapas da
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prestacdo do servigco, desde a recepcdo do cliente até a entrega do servico
requisitado.

O ideal de se buscar e implementar processos rigorosos de qualidade durante
todo o processo produtivo, além de elevar o nivel de satisfacdo dos os atuais
clientes, pode auxiliar na conquista de novos, na reducdo de gastos (decorrentes
das melhorias do processo) e no consequiente aumento dos lucros.

Apesar disso, percebemos que hoje, prestar servicos de qualidade ja nao é
considerado um diferencial competitivo estratégico para as organizacdes. Isso se da,
gracas, principalmente, ao fendmeno dos avancos tecnolégicos e dos efeitos da
globalizacdo da economia de produtos e servigcos, que multiplicou os nimeros de
prestadores de servigos, na grande maioria das vezes, com produtos e servicos
semelhantes tecnicamente. Neste aspecto percebemos que apesar da idéia,
freqiente e comum, de se pensar que as consideracfes técnicas de um servico
sejam as questfes de qualidade de maior importancia para os clientes, devemos
considerar a importancia de se trabalhar junto os ideais de qualidade funcional do
servigo, aqueles ligados ao modo como o servi¢co ocorre, ou seja, relacionados ao
tratamento e ao didlogo entre cliente e empresa durante os chamados momentos de
verdades, como sdo conhecidos os periodos de tempo em que o cliente interage
com a empresa, seus funcionarios e ambiente fisico, e que auxiliam nas percepcdes
e formacdes de ideias da qualidade do servico. Diz-se, entdo, que é fundamental,
através dos momentos de verdade, levar em conta as funcdes afetivas e simbdlicas

durante o gerenciamento da qualidade de servico.

‘Em uma situagdo em que varias empresas estdo competindo com
resultados ou qualidade técnica semelhantes, o que conta é o impacto da
gualidade funcional do processo de servico. Nesta situacédo, as empresas
competem com seus processos de servico e com o impacto da qualidade
funcional criada por eles. Todavia, se qualidade técnica falhar, a qualidade
total percebida também falhara.” (GRONROOS, 1995, p.68)

2.4.3. Lacunas na Qualidade do servico

Ao estudarmos a qualidade do servico prestado e como ela se da, podemos
perceber que muitas dificuldades sédo inerentes a implementacdo e avaliagdo da
qualidade de um servico. Isso ocorre de acordo com Hoffman (2009),
principalmente, segundo dois fatores: as percepcdes de qualidade tendem a
depender de repetidas comparacfes da expectativa do cliente em relacdo a
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determinado servico, e a caracteristica da prestacdo de servicos que levam ao
cliente a avaliar o servico ndo apenas pelo resultado, mas também pela aparéncia e
habilidades interpessoais do prestador.

Nesta légica, Hoffman (2009) busca um modelo conceitual da qualidade do
servigo (figura 9, abaixo) baseado na analise das lacunas entre expectativas e
percepcbes da qualidade do servico. Este modelo apesar de se assemelhar ao
modelo de avaliacdo do servico e satisfacdo do cliente (Figura 5 — 2.3.2. Cliente:
Expectativas x Satisfacdo), propde um enfoque diferenciado, voltado a analise da
atitude cumulativa do cliente em relacdo a empresa, formada com base em suas

varias experiéncias, bem sucedidas ou néo.

> Expectativas ‘
l LACUNA DE CONHECIMENTO do cliente

Percepgbes das|
expectativas
do cliente
por parte
da geréncia

I LACUNA DE PADROES

Padroes que Comunicagdes
especificam sobre o5 LACUNA DE
o servigo servigos SERVICO

a ser prestado

I LACUNA DE EXECUGAO

Servigo LACUNA DE COMUNICAGAO

real
prestado

F 3

Percepgao do
cliente sobre | #——————

0 servigo

A4

Figura 9 — Modelo Conceitual da qualidade do servi¢co

Fonte: Adaptado de Valerie A. Zeithaml, Leonard L. Berry e A. Parasuraman, “A Conceptual Model of
Service Quality and Its implications for future research”, Journal of the Academy of Marketing Science
49, 1985, p.41-50.

Neste modelo, o objetivo da empresa deve ser preencher, ou pelo menos
estreitar, a lacuna de servico, observada entre a expectativa do cliente e sua

percepcao do servico prestado. Para tanto, € preciso antes, preencher ou estreitar
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outras quatro importante lacunas: do conhecimento, de padrbes, de entrega e de
comunicacdo. A medida que cada uma delas aumenta ou diminui, a lacuna de
servico altera-se de maneira semelhante.

a) Lacuna de Conhecimento — diferenca entre o que os clientes
esperam de um servico e 0 que a geréncia percebe que os clientes esperam.
Trés fatores influenciam esta lacuna: a orientacdo para a pesquisa (orientacao
da prestadora para pesquisas junto ao cliente para conhecer suas
expectativas), a comunicacdo ascendente (nivel de comunicacdo entre o
operacional, que tem relagéo direta com os clientes e seus superiores) e a
influencia dos niveis hierarquicos (quanto mais complexa a hierarquia
organizacional, maior a tendéncia do distanciamento dos niveis mais altos
com os clientes e das atividades diarias da empresa);

b) Lacuna de Padrbes — diferenca entre o que a geréncia percebe que
os clientes esperam e as especificacbes de qualidade estabelecidas para a
prestacdo do servico. Mesmo se as expectativas dos clientes forem
determinadas com exatidao, podem ocorrer lacunas entre estas percepcoes e
os padrdes estabelecidos pela geréncia, desse modo torna-se fundamental a
adocdo de padrées de orientacdo da operacdo do sistema e do
comportamento do pessoal (funcionarios);

c) Lacuna de Entrega — diferenca entre as especificacoes de qualidade
estabelecidas para a prestacdo do servico e sua qualidade real. Existem
inimeros fatores que podem influenciar esta lacuna, alguns destes sdo: a
disposicdo para desempenhar o servico (relacionado diretamente a grau de
satisfacdo dos funcionarios junto a prestadora de servigco), a adequacédo
funcionario tarefa (incapacidade fisica ou emocional dos funcionérios da
prestadora para a realizacao do servi¢o), apoio inadequado (falha da geréncia
em oferecer treinamento e/ou recursos necessarios para a execucdo da
tarefa), entre outros;

d) Lacuna de Comunicacdo — diferenca entre a qualidade real do
servico prestado e a divulgada nas comunicacdes externas da empresa,
através das diversas midias. Podemos considerar dois principais fatores que
podem vir a influenciar o preenchimento desta lacuna. O primeiro esta
relacionado ao excesso de promessas, e ocorre quando a empresa, atraves

do marketing, principalmente, promete demasiadas coisas ou procedimentos
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a seus clientes, sem ter a capacidade plena para a execugdo destes. A
segunda é o fluxo da comunicacéo horizontal dentro da prestadora de servico
e esta relacionada a como se da a troca de informacdes dentro da empresa, e

gue muitas vezes leva a situagdes constrangedoras junto a seus clientes.

2.4.4. Medindo a Qualidade do Servico

Embora semelhantes em diversos aspectos e de ambas resultarem da
comparacao entre expectativas e percepc¢des, podemos pontuar sutis diferengas
entre as pesquisas de satisfacdo de clientes e as pesquisas da qualidade do servico.
A principal delas estéa relacionada ao fato de que ao passo em que as pesquisas de
satisfacdo compara as percepcdes do cliente ao o que ele usualmente esperaria, as
pesquisas de qualidade do servico comparam as expectativas do cliente em relacao
a uma empresa “perfeita” em sua concepgao.

Uma importante e popular ferramenta de medicdo da qualidade do servico
prestado é a ferramenta conhecida como Servqual, composta de duas sec¢fes, cada
uma de 22 itens que analisa as expectativas e as percepcdes do cliente para com a
prestadora do servico, segundo cinco dimensdes focus group: tangiveis,
confiabilidade, atendimento, seguranca e empatia. A partir dos resultados
encontrados, as duas secfes sdo entdo comparadas, buscando se chegar as
chamadas “pontuacdes de lacuna”.

Em sua forma classica, a Servqual analisa as expectativas e percep¢des dos
clientes, através de perguntas que sao avaliadas seguindo uma escala de 1 a 7, cuja
extremidades (1 e 7) correspondem a “discordo plenamente” e “concordo
plenamente”. A andlise da ferramenta permite ainda compreender que a partir da
inclusdo das expectativas na classificacdo da Servqual, melhorar a dimensao

confiabilidade deve ser a prioridade maxima da empresa.

2.5. RELACIONAMENTO: ADMINISTRANDO CLIENTES E PROMOVENDO SUA
RETENCAO

Assim como em qualquer relacionamento comercial, na prestagéo de servigos

interacdo deve ser 0 conceito chave para o sucesso. Através de uma interacao
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satisfatéria e de qualidade entre cliente e prestador de servicos surgem conceitos
como o de retencéo de clientes, marketing de relacionamento, e outros.

O fato é que cada vez mais a manutencdo de um relacionamento saudavel
entre prestadores de servico e clientes torna-se fundamental para o
desenvolvimento de relacionamentos duradouros e, na maioria das vezes, mais
lucrativos. Entender o cliente, além dos aspectos financeiros e da troca de
produto/servicos, é agregar valor ao cliente, a propria prestadora do servico, e ao
servigo prestado.

No mercado, tal qual vivenciamos atualmente, a competicdo € intensa, e a
diferenciacdo entre os bens e os servicos € minima. Dado este fato, o investimento
na comunicacao entre prestadores de servico e seus clientes torna-se fundamental
para a sobrevivéncia e crescimento “sustentavel”’, ou seja, duradouro e baseado em
sélidos alicerces, de qualquer organizacao. Essa caracteristica de similaridade entre
0S servicos e produtos prestados por diversas empresas, muitas vezes promove
uma guerra na busca de novos clientes e o abandono dos atuais, através de
campanhas de comunicagéo conhecidas como marketing de conquista.

Os resultados deste tipo de comunicagdo, em geral, sédo satisfatérios no curto
prazo, em razdo da inexisténcia de uma fidelidade por parte dos clientes. Porém
guando observados no longo prazo, os resultados sdo questionaveis e podem levar
a falsas expectativas de crescimento da organizagdo, isso, pois, quando
consideramos 0s custos de uma promocéao de vendas que visa atrair novos clientes,

a precos com descontos, as margens de lucro tornam-se minimas.

2.5.1. A Retencéo de clientes

Programas de retencdo de clientes referem-se a um planejamento de
concentracdo dos esforcos de marketing e comunicacdo de uma empresa em sua
base de clientes existentes. Segundo Hoffman (2009), estes esfor¢os, muitas vezes,
se baseiam na habilidade da empresa em redefinir seus negocios, buscando

entender o cliente, assim como o servi¢o por ele adquirido.

“Prover servigo com valor agregado transforma o tradicional, e muitas vezes
conflitante, relacionamento entre fornecedor e cliente em algo mais, como
uma parceria.” (HOFFMAN, 2009, p.437)

Hoffman (2009) aponta que a retencdo de clientes tem efeito maior sobre os

lucros do que a participacdo de mercado, economia de escala e outras variaveis



42

comumente relacionadas com a vantagem competitiva (ver Figura 10). Segundo o
autor, o fato é que até 95% dos lucros podem originar-se de clientes antigos e
fidelizados, derivados a partir de suas proprias operacdes, de custos reduzidos

(gragas a experiéncia adquirida e melhoria dos processos) e recomendacodes.

LUCRO DA EMPRESA

Lucro proveniente de
prémio de prego

Lucro proveniente de
recomendagoes

Lucro proveniente de
operacionais reduzidos

Lucro basico

of 1 2 3 4 5 6 7

L ANO
Custo de Aquisigcao do cliente

Figura 10 — Por que os clientes sdo mais lucrativos ao longo do tempo
Fonte: Adaptado Frederick F. Reichheld e W. Earl Sasser, Jr., “Zero Defections: Quality Comes to

Services”, Harvard Business Review (set-out, 1990), p.108.

Como podemos observar na Figura 10, é possivel enumerar importantes
beneficios advindos de politicas de retencdo de clientes. Os chamados lucros
derivados das vendas relacionam o lucro basico e o lucro proveniente de prémio de
preco, originados a partir da repeticio de compras por parte do cliente e da
aceitacdo de aumentos no valor da prestacédo do servico.

“Em esséncia, clientes que compram repetidamente estédo dispostos a pagar
mais e comprar mais frequentemente em situagcbes em que a incerteza do
resultado é reduzida ou eliminada.” (HOFFMAN, 2009, p.443)



43

Os denominados lucros provenientes de custos operacionais reduzidos sao
resultados da diminuicdo dos esfor¢cos de marketing, ja que os clientes se tornam
mais receptivos a prestadora de servigos e a sua gama de servigcos oferecidos, além
da diminuicdo, enxugamento e melhoria de processos operacionais, que muitas

vezes reduzem os custos das operacdes e aumentam as margens de lucro.

“Em geral, o custo de manutencdo dos clientes antigos tende a ser menor.
Clientes se acostumam com funcionarios e procedimentos da empresa, por
essa razdo, fazem menos perguntas, tém menos problemas e exigem
menos atengdo.” (HOFFMAN, 2009, p.445)

Por fim, os lucros provenientes de recomendac¢cfes sdo aqueles atingidos
junto a conquista de novos clientes a partir da indicacéo de clientes que ja utilizam
0s servigos da organizagao (os clientes “retidos”). Isso se da gragas, principalmente,
a importancia de fontes pessoais de informacéo para clientes de servicos, dada sua

intangibilidade e da percepcéo do crescente risco associado a suas compras.

“Outro beneficio da retengdo do cliente € o boca a boca positivo realizado
por clientes satisfeitos. Eles recomendam empresas a amigos e familia,
gue, por sua vez, reforcam as proprias decisdes.” (HOFFMAN, 2009, p.445)

2.5.1.1. Taticas de Retencéo do Cliente
Organizacdes em que ha uma proposta para buscar a retencédo dos clientes
atuais devem implementar de forma rotineira, acdes visando esta proposta.
Empresas que, efetivamente, comunicam a retencdo do cliente como objeto principal
sdo notadas e seus esforcos nesse sentido a diferenciam, com sucesso das
concorrentes. Abaixo podemos conferir algumas taticas eficazes na retencdo de

seus clientes, propostas por Hoffman (2009):

a) Mantenha a perspectiva aprovada — manter a perspectiva
apropriada envolve mentalidade e atitude orientadas para o cliente
e para o servico.

b) Estabeleca objetivos de retencéo de clientes e ligue os objetivos
aos lucros — a chave para desenvolver a fidelidade do cliente esta
no emprego de medidas que monitorem os esfor¢os de retencéo da

organizagdo. Medidas especificas oferecem metas concretas.
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Lembre-se dos clientes entre as visitas — € importante mostrar aos
clientes que a organizacao (prestadora de servicos) se importa com
0 bem-estar deles. Para isso, o segredo pode estar em tornar o
contato com o cliente sincero e pessoal. As maneiras mais comuns
desta abordagem sdo: envio de cartdes de aniversario, envio de
lembrancas em datas comemorativas, congratulacées por sucesso
pessoal dos clientes e etc.

Desenvolva relacionamentos de confianca - confiar € acreditar na
honestidade, integridade e confiabilidade de algo ou alguém. Assim
€ possivel perceber o quido se torna essencial que clientes
desenvolvam relacionamentos de confianca com os prestadores de
servico. Os trés principais componentes da confianca sé&o:
especializacdo do provedor do servi¢o, confiabilidade do provedor
do servico, e interesse e preocupacao do provedor em relacdo ao
cliente.

Monitore o processo de prestacdo de servico — gragas a
caracteristica dos servigos, e da inseparabilidade entre clientes e
provedores, é possivel obter informacdes vitais a respeito dos niveis
de satisfacdo antes do resultado final. Como consequéncia, 0s
provedores de servico, quando monitoram 0 processo, tém a
oportunidade de compensar as imperfeicbes e influenciar as
percepcdes do cliente sobre a qualidade do servico, antes mesmo,
gue este esteja concluido.

Esteja presente quando for mais necessario — expressar
preocupagao sincera com a situagao do cliente fortalece os esforgos
de retencdo da empresa. E importante bancar o servico prestado
(isso inclui reparos e eventuais trocas/reembolsos) e assegurar a
qualidade da transacdo de modo a satisfazer o cliente.

Ofereca servigos discricionarios — € adotar, sempre que possivel,
um comportamento que vai além da obrigacdo do prestador de

Servigos.
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2.5.2. Qualidade de Relacionamento: percepc¢éao e estruturacao

Como dito anteriormente, a interacdo € um conceito essencial para a
compreensao da rede de relacionamentos que se formam quando na prestacdo de
servigo. As interacdes sédo o fend6meno base para a percepcao da qualidade e para a
formacao de valores. Segundo Gronroos (1995), sob uma perspectiva dinamica, a
qualidade é percebida em todos os niveis da estrutura de relacionamento e, assim
vai acumulando-se até formar uma percepcdo geral da qualidade em qualquer

instante especifico. Essa dindmica pode ser observada na Figura 11 (abaixo):
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Figura 11 — Dindmica inerente na formacéo da qualidade em um relacionamento
Fonte: Adaptado de Holmund, M., Perceived Quality in Business Relationships. Helsinki: Hanken

Swedish School of Economics Finland/CERS, p.160.

Como podemos observar a partir da Figura 11, as percepc¢des de qualidade
podem ser boas, neutras ou mas, podendo ocorrer em todos o0s niveis do processo.
Apesar da utilizacdo de uma escala de trés graus, no exemplo dado, este niamero
pode ser ainda maior, variando de acordo com cada situagao.

As percepcgOes de qualidade observadas no nivel do ato, como é conhecido o
primeiro nivel, repercutem na percepcao de qualidade do nivel do episédio, este por
sua vez ira repercutir na percep¢ao do nivel seguinte (nivel da sequéncia), que de
forma reagente ira repercutir no chamado nivel do conhecimento, este, que segundo
a légica da dinamica da qualidade de relacionamento, reincidira sobre o modo como

a qualidade é percebida no futuro em niveis mais baixos.
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No esquema apresentado na figura, as setas indicam como as percepcgoes de
qualidade se refletem sobre niveis altos e, entdo, reincidem novamente sob a forma

de imagem e expectativas.

“Uma analise do relacionamento demonstra a grande quantidade de atos e
episodios (encontros de servico) que contribuem para a formacédo de
gualidade ao longo prazo e faz com que os gestores fiquem mais
conscientes da gama de contatos com clientes que tém de ser gerenciados
de uma perspectiva de qualidade.” (GRONROOS, 1995, p.85)

E importante e fulcral que o relacdes publicas que trabalhe junto a empresas
prestadoras de servicos, saiba compreender o poder desta estrutura de
relacionamento. A partir de seus quatro niveis € que ela habilita o prestador de
servigo a estudar detalhadamente o desenvolvimento de um relacionamento com um
cliente e também possibilita entender e analisar como o desenvolvimento de uma

série de contatos com clientes aumenta a qualidade geral de um relacionamento.

2.5.3. Marketing de Relacionamento

Podemos encontrar diversas conceituagcdes para o marketing de
relacionamento, porém, em sua grande maioria, todas convergem para 0S mesmos
atributos relacionados a sua finalidade. Segundo McKenna (1991) marketing de
relacionamento, ou MR, trataria da construcdo e sustentacdo da infra-estrutura de
relacionamento de clientes, através da integracdo entre clientes e organizacdes,
desde o projeto, o desenvolvimento de processos industriais até suas relacdes finais
de entrega do servi¢co / venda.

Gummesson (2010), em seu livro denominado “Marketing de relacionamento
total”’, simplifica a conceituagéo, afirmando que marketing de relacionamento seria
toda a interacdo das redes de relacionamento entre clientes e organizacao.

De modo geral, o marketing de relacionamento consiste em uma estratégia de
negocios que visa a construcao proativa de relacionamentos duradouros. O objetivo
principal desta estratégia é reter os clientes ativos de uma organizacdo através da
confianga, credibilidade e seguranca.

De acordo com Gummesson (2010), para que compreendamos de forma
ainda mais clara o marketing de relacionamento, é importante que entendamos os
conceitos principais que o cercam: relacionamentos — acontecem quando pelo

menos duas partes estdo em contato uma com a outra, a diade principal do
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marketing de servicos aconteceria, assim, entre cliente e prestador de servicos;
redes — sdo o0s conjuntos de relacionamentos de muitas partes diferentes; e
interacdo, que estaria diretamente relacionada ao contato ativo entre as partes de
uma rede.

Sua importancia estd ligada a dezenas de fatores, o principal deles,
relacionado ao numero de concorrentes cada vez maiores, em todos 0s setores da
economia, dada a globalizacdo e o avanco dos meios de comunicacao,
principalmente da internet. Nesta esfera, onde clientes podem encontrar tantas
opcOes, as relacdes interpessoais podem ser o grande diferencial. Libey (1993) vai
além, enfatizando que o marketing de relacionamento seria uma questdo de
sobrevivéncia organizacional e crescimento sustentado.

Em geral, podemos considerar que o Marketing de Relacionamento inicia-se a
partir da recepgao de um cliente, identificagdo de suas necessidades, definicdo dos
servicos a serem prestados e agregados, até a busca da melhor relacdo
custo/beneficio para ambas as partes, considerando, de forma essencial, a

motivagao e capacitacdo dos funcionarios, dada sua importancia no processo.

2.5.3.1. Regras para a utilizacdo do marketing de relacionamento como
ferramenta para vantagem competitiva.

Segundo Drucker (1999) devemos considerar algumas regras fundamentais
para a utilizacdo do marketing de relacionamento na busca por vantagem
competitiva:

e O relacionamento com o cliente é de responsabilidade da empresa;

e Qualquer reclamacédo por parte do cliente € provocado por uma falha
empresarial na organizacao;

e A empresa deve perguntar-se constantemente o que pode ser feito

para facilitar e melhorar a vida de seus clientes.

Em complemento Kanter (2001) enfatiza ainda outros importantes aspectos:
e Conhecer profundamente o cliente;
e Tornar o cliente conhecido por todos os funcionarios da empresa,;
e Proporcionar ao cliente, atividades e recursos exclusivos, premiando

sua escolha de ser cliente da organizacao.
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Em geral, podemos considerar que o Marketing de Relacionamento inicia-se a
partir da recepcdo de um cliente, identificacdo de suas necessidades, definicdo dos
servicos a serem prestados e agregados, até a busca da melhor relacdo
custo/beneficio para ambas as partes, considerando, de forma essencial, a

motivacdo e capacitacdo dos funcionarios, dada sua importancia no processo.

2.5.3.2. A importancia da pesquisa para o marketing de relacionamento
Por se tratar de um processo que busca agregar esforcos na garantia da
satisfacdo de clientes, torna-se essencial a existéncia de pesquisas que busquem
compreender as necessidades de cada cliente, ou seja, busquem a melhor forma
possivel a qual o cliente poderia ser atendido, além, é claro, de pesquisas que
mecam a satisfacdo do cliente durante o processo de prestacao de servigo. Essa
pesquisa, segundo Vavra (1993), deve existir por pelo menos uma das razdes
seguintes:
e A satisfacdo de clientes é frequentemente equiparada a qualidade;
e O compromisso por um programa de satisfacdo de clientes demonstra
lideranca em uma categoria de negécios;
e Mensuragbes internas de satisfacdo de clientes podem ser
inadequadas;
e Quvindo os clientes, as empresas podem se beneficiar, e passar a ser
vOz ativa no mercado;
e Muitos clientes ndo reclamam abertamente porque podem achar que
nada vai ser feito;
e Um programa de satisfacdo de clientes € uma poderosa ferramenta
para estimular a melhoria dos servi¢cos/produtos;
e Os concorrentes podem ja ter adotado programas de satisfacdo de

clientes bem-sucedidos.

2.5.3.3. Implantacdo do Marketing de Relacionamento
Considerado uma evolucdo do marketing, através da adicdo de diversas
outras formas de conhecimento presentes no campo das relagcdes entre clientes e

prestadores de servicos/produtos, tais como conceitos de qualidade e de
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atendimento, o marketing de relacionamento vem ganhando cada vez mais espaco
nas discussdes sobre as melhores formas de se atender um cliente. Porém, apesar
de aparente, sua implantacéo dentro de uma organizacdo pode nao ser tdo simples,
e deve levar em conta os objetivos da organizacdo, assim como a qualificacdo de
seus colaboradores.

Segundo Madruga (2004), para que seja atingido o éxito na implantacdo do
marketing de relacionamento em uma organizacdo, ao menos uma das seis funcdes
essenciais do processo, apresentadas abaixo, devem ser desenvolvidas:

e Elaboracdo conjunta de uma nova visao e cultura empresarial voltada
para os clientes e parceiros. A empresa precisa desejar e agir de forma integrada na
busca da exceléncia no relacionamento interno e externo;

e Construcdo de objetivos de Marketing de relacionamento conectados a
visdo e sempre de natureza limpida. Os objetivos devem ser entendidos, negociados
e acompanhados por toda a organizacao;

e Estabelecimento das estratégias de Marketing de relacionamento
voltadas para a criacao de valores em conjunto com os clientes.

e Implementacdo de acbes taticas com o foco no relacionamento
colaborativo com clientes.

e Obtencdo de beneficios mutuos, isto €, empresas e clientes devem
buscar aproveitar-se da cooperacédo ocorrida em varios momentos de contato.

e Direcdo da acao, capacitacdo e envolvimento dos colaboradores da
empresa para relacionamentos superiores. A maior contribuicdo para gerar
diferenciais competitivos no contato com o cliente sempre é dada pelos
colaboradores, desde que treinados e encorajados e motivados.

2.5.3.4. Os 4Rs: uma nova visdo do Marketing de Relacionamento
Seguindo a mesma perspectiva proposta por Madruga (2004), que defende
uma visdo a longo prazo para o marketing de relacionamento, apesar de sua
necessidade de ser constantemente construido e monitora, Barnes (2002) afirma
gue existem outros quatro conceitos que devem ser considerados tdo seriamente
quanto o Mix de Marketing, conhecido através de seus 4 P’s. O autor propbe um
novo modelo que se refere ao marketing de relacionamento, denominado 4 R’s, que

aborda aspectos da retencéo, relacionamento, referéncia e recuperacao de clientes.
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Para o autor, retencdo significaria manter os clientes que a empresa deseja,
através de um trabalho diferenciado que exceda as expectativas deles. Esse
trabalho seria justificado pelo custo/beneficio menor que para a aquisicdo de novos
clientes. Para tanto o foco deve estar na retencéo voluntaria de clientes através de
acOes continuadas e monitoradas as quais os clientes percebam mais valor que o
obtido em um relacionamento alternativo (com outra organizacao).

Ja o relacionamento, estaria relacionado diretamente a tentativa da
prestadora de servicos em estar mais proximos dos clientes na busca de entender e
servi-los bem, para assim, ir além de suas expectativas. Por sua importancia é
importante atribuir ao relacionamento com os clientes 0 mesmo carater de prioridade
a gue atribuimos a outros aspectos do negaocio.

A referéncia seria o resultado de um relacionamento satisfatério entre cliente
e organizacao, e diz respeito ao poderoso efeito da propagacédo de uma satisfacao
resultante de um trabalho bem feito com um cliente especifico a outros clientes.
Clientes satisfeitos fazem marketing de forma gratuita e conquistam novos clientes.

Por fim, a recuperagéo seria o trabalho realizado com o objetivo de contornar
situacdes alheias, onde clientes vitimas de problemas, ou falhas no atendimento
seriam reconquistados. E importante considerarmos o fator “falha” ou “problema”
como imprevisivel e sempre possivel de ocorréncia, assim, o esforco deve ser
concentrado em minimizar essas possibilidades, nunca esquecendo que erros
podem se tornar oportunidades de impressionar o cliente e recuperar a lealdade
dele. O fato ndo € sé recuperar o cliente, mas o fazer se sentir importante e
valorizado dentro do contexto da empresa.

Assim, fica evidente as fun¢gbes do marketing de relacionamento e de seus 4
R’s, propostos por Barnes (2002), e sua proposta de proporcionar emocdes aos
clientes dentro da organizacdo, gerando satisfacdo, sentimento de seguranca e
consequente fidelidade. Vale ainda considerarmos que essas experiéncias, muitas

vezes, ndo podem ser encontradas em técnicas e em planejamentos.
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CAPITULO lll = PORTO SECO CENTRO OESTE S/A

3.1 — HISTORICO

O Porto Seco Centro Oeste S/A é um terminal privado de uso publico,
destinado a armazenagem e a movimentacdo de mercadorias alfandegadas via
importacdo, ou direcionada para exportacdo, sendo utilizado como facilitador das
Operacdes de Comércio Exterior.

Foi o primeiro porto da regido centro-oeste, criado por meio de concorréncia
publica, em que empresarios goianos formaram um consaorcio, vencedor da licitacéo,
obtendo assim, a licenca para a prestacédo do servico aduaneiro.

Da permisséo a implantacédo foram dois anos, tendo em vista as adequacodes
exigidas pela Receita Federal, constantes do edital de licitagdo. Alfandegada em
setembro de 1999, a instituicdo incorporou na regido uma nova e importante
alternativa logistica para o comércio internacional, desempenhando papel
fundamental no desenvolvimento do Estado, aproximando-o do mercado

globalizado.

3.2. PORTO SECO CENTRO OESTE S/A ATUALMENTE

Possuidor de uma ampla infra-estrutura e pessoal especializado, o Porto Seco
Centro Oeste tem oferecido aos seus clientes servicos aduaneiros eficientes,
dinamizando as operacdes de importacdo e exportacdo com a consequente reducao
de custos e otimiza¢ao de resultados.

O Porto Seco Centro Oeste ocupa uma posicéo de destaque entre as grandes
empresas de armazenagens e servicos aduaneiros do interior do Brasil,
principalmente no que tange a localizacdo. Além do facil acesso rodoviario, o Porto
Seco Centro Oeste dispde de ferrovia. Em parceria com a Log-In, Logistica
Intermodal S/A (Companhia Vale do Rio Doce), presta servicos de logistica
integrada com padrao internacional de qualidade e seguranca.
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Assim, com a vantagem da intermodalidade logistica, podem ser
transportados diversos tipos de cargas, interligando todo o mercado do centro-oeste
a outros pontos do pais.

Na Estacdo Aduaneira, as empresas que operam em comércio exterior
encontram todos 0s servigos préprios reunidos em um soO lugar com a presenca
constante da Secretaria da Receita Federal; ANVISA (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria) do Ministério da Saude e do Ministério da Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento.

Com mais de 10 anos de existéncia no Estado, o Porto Seco Centro Oeste
S/A é hoje responsavel por mais de 38% das importacbes na Balanca de Comércio
Exterior goiana, movimentando anualmente mais de 20.000 contéineres, através do
Trem Expresso da Ferrovia Centro Atlantica. Somente em 2009, mais de U$1 bi, em
mercadorias importadas passaram pelo terminal, entre veiculos, insumos
farmacéuticos, equipamentos eletrénicos e outros. (dados referentes a balanca

comercial de 2009)

3.3. MISSAO E VISAO DA EMPRESA

3.3.1. Misséao

“Contribuir para o desenvolvimento sustentavel da regido Centro-Oeste no
tocante ao comércio exterior, criando condicbes de atendimento para o
desembaraco aduaneiro, otimizando resultados logisticos na armazenagem e

movimentagao de cargas”.(Fonte: Porto Seco Centro-Oeste).

3.3.2. Viséo

‘O Porto Seco Centro Oeste S/A busca atender a demanda de empresas
voltadas ao comércio exterior, com solugbes operacionais de logistica avancada,
integrando os modais: rodoviario, ferroviario e aéreo, buscando sempre inovacdes
tecnolégicas com um soO objetivo, atender cada vez melhor aos seus clientes”.

(Fonte: Porto Seco Centro-Oeste).
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3.4. POLITICA DA QUALIDADE E CERTIFICACOES DA EMPRESA

3.4.1. Politica de Qualidade
“Prestar servigos de logistica integrada, aliando melhoria continua e

inovacgao”.

3.4.2. Certificacdes

O Porto Seco Centro Oeste S/A possui trés importantes certificagdes. Em
setembro de 2006, obteve sua primeira certificagcdo com base na norma NBR ISO
9001:2000, tendo sido recertificada, em 2010, através de sua atualizacdo para NBR
ISSO 9001:2008. Também, em 2006, o terminal passou a operar com a qualidade
IBD — Instituto Biodindmico, agregando ao seu sistema de gestdo de qualidade a
vantagem de trabalhar com a exportacdo de produtos organicos. A empresa também
é credenciada pela CONAB (Companhia Nacional de Abastecimento, vinculada ao
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento) a armazenar graos
transgénicos.

Em 2009, a empresa recebeu, ainda, a certificacdo Dun & Bradstreet
International LTD, que atesta a saude financeira de organiza¢des em todo o mundo.

Em fase final de consolidacdo, o Porto Seco brevemente receberd a
certificacdo da “ANVISA por Boas Praticas” (Certificado de Boas Praticas de
Armazenamento e Distribuicdo para Produtos para a Saude - “CBPADPS”, de
acordo com a Res. ANVISA 354/2002), sendo o primeiro e Unico porto do Pais a

solicitar o titulo em referéncia.

3.5. LOCALIZACAO

O Porto Seco Centro Oeste S/A fica em uma regido estrategicamente
privilegiada, na cidade de Anapolis - GO. Considerada o “Trevo do Brasil”’, a regido
fica préxima de grandes centros econdmicos do pais, o que permite facilidade e
significativa reducdo de custos no escoamento de produtos para 0os mercados
interno e externo.

O Porto Seco de Anapolis é localizado a 55 km de Goiania, capital do Estado

de Goias, e a 154 km de Brasilia, a capital do Brasil. Sem contar que trés rodovias
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federais cortam a regido de Andpolis: as BR 060 (S&o Paulo/Brasilia), 153
(Brasilia/Belém) e 414 (Anapolis/Niquelandia). O Porto Seco Centro Oeste dispbe de
um ramal ferroviario (FCA - Ferrovia Centro Atlantica), e, em breve, sera “Marco
Zero” da interligacdo entre as Ferrovias Centro Atlantica e Norte-Sul, esta em

processo avangado de implantacgéo.

3.6. INFRA-ESTRUTURA

Considerado o “Corredor do Comércio Exterior” do Estado, o Porto Seco
Centro Oeste S/A agrega competitividade as industrias da regido com uma moderna
infra-estrutura e portfolio diferenciado de servigos.

A empresa possui area total de 336.000 m?, distribuida estrategicamente para
realizar as mais diversas operacdes logisticas de armazenagem e movimentacdo de
mercadorias alfandegadas e nacionais.

O Porto Seco de Anpolis disponibiliza, ainda, completa estrutura para
armazenagem e movimentacdo de medicamentos acabados e produtos quimicos
(insumos) destinados as industrias Farmacéuticas e Quimicas. O Complexo
Farmaco foi planejado de acordo com as normas da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), o que garante total seguranca as operacdes.

O Complexo é dividido em areas especificas para cada tipo de produto e area
de segregacdo. E abastecido por camaras climatizadas dotadas de controle de
temperatura, laboratério de amostragem clinica e equipamentos operacionais de
ltima geracao.

O Porto Seco Centro Oeste S/A é autorizado pela ANVISA a armazenar
diversas categorias de produtos: medicamentos, produtos para saude, produtos para
diagnéstico, saneantes e domissanitarios.

Todos os procedimentos no Complexo Farmaco sdo acompanhados por um
farmacéutico e a armazenagem é feita de acordo com as exigéncias do fabricante,
garantindo, assim a manutencado da identidade e qualidade dos produtos e matérias-

primas.
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3.7. RECURSOS HUMANOS E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Apesar do grande volume de trabalho realizado, a organizagdo mantém um
quadro pequeno de funcionérios, que totalizam 182 pessoas, divididas, segundo o
proprio organograma da empresa (ver Figura 12, abaixo), em 13 setores: Diretoria
Superintendente, Secretaria Executiva, Qualidade, Juridico, Tecnologia da
Informacdo, Manutencdo, Seguranca, Geréncia Administrativa, Mercado Externo,
Mercado Interno, Fiel Depositario, Geréncia Comercial, e Comunicacdo e Marketing,
estes ultimos, foco deste estudo, por estarem em contato direto e constante com 0s

clientes da organizacéo.

Diretor
Superintendente
Representante da diregéo

Representantes da qualidade

Fiel Depositario + Secrelaria Executiva

Juridico — !
Ajudantes de Gerente Comercial

fiel

Supervisor de TI Marketing e

Comunicagdo
Supervisor Mercado Supervisor Mercado Supervisor Supervisor de Supervisor
Externo Interno Manutengao Seguranga Administrativo
g [ Assistentes de [ Inspetor [ Lo ‘
Farmacéutico | Conferentes Operacao 1 Vigilantes Finaceiro ‘ Motorista
{ Faturamento
Conferentes || Assistentes | Vigilantes
i Recursos
S Humanos |
Baass | |Operadores de L
alanceiro Méquinas Estagiarios
Encarregado Assistentes e C
4 ) { compras
do Minério Auxiliares | P
Operadores de | Almoxarifado
peradores
Maquinas
—{ Recepcionista
Assistentes e
Auxiliares { Copeira

Figura 12 — Organograma Porto Seco Centro Oeste S/A
Fonte: Porto Seco Centro Oeste S/A (Agosto/2010)

Nos quadros apresentados abaixo (1 e 2) podemos observar, através da
aplicacao de filtros especificos, a classificacdo de funcionarios, em relacdo a seu

setor de origem, e em relacdo ao grau de escolaridade.




QUADRO 1
RELACAO COLABORADORES PORTO SECO X SETORES
Setores da Empresa E Qtdai .

1 Diretoria Superintendente o1
2 Qualidade 01
3 Fiel Depositario 06
4 Secretaria Executiva 01
5 Juridico 01
6 Comercial 01
7 Tecnologia da Informacao 03
8 Comunicacéo e Marketing 03
9 Mercado Externo 46
10 | Mercado Interno 58
11 Manutengao 23
12 Seguranca [ Vigilancia 24
13 Administrativo 14

TOTAL 182 funcionarios

Quadro 1 - Relacdo Colaboradores Porto Seco X Setores

Fonte: Porto Seco Centro Oeste S/A (Agosto/2010)

i QUADRO 2
RELACAO COLABORADORES PORTO SECO X ESCOLARIDADE
Grau de Escolaridade E Qtdai .
1 Especializagao 04
2 Superior Completo 10
3 Superior Incompleto 10
4 Ensino Médio Completo 95
5 Ensino Médio Incompleto 18
6 Ensino Fundamental Completo 34
7 Ensino Fundamental Incompleto 04

TOTAL

175 funcionarios

*07 colaboradores ndo declararam nenhum grau de escolaridade ou se encontram
com cadastros incompletos.

Quadro 2 — Relagdo Colaboradores Porto Seco X Escolaridade
Fonte: Porto Seco Centro Oeste S/A (Agosto/2010)
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3.8. SUSTENTABILIDADE

A empresa, durante seus mais de dez anos de existéncia, realiza diversos
projetos e agdes voltadas para a sustentabilidade. Buscando promover qualidade de
vida entre seus colaboradores a organizagcdo promove anualmente campanhas de
vacinacdo, dia da saude, dia da mulher, semana do colaborador, dia do meio
ambiente, Sipat, festividades de natal entre outros eventos.

Visando também atender colaboradores, assim como caminhoneiros que
circulam pela regido e visitantes, a empresa criou a Estagcdo de Convivéncia
“Fabricio Tavares”, local onde todos tém a sua disposicdo um espaco completo onde
podem desfrutar de cinema, lan house, brinquedoteca, playground, saldo de jogos,
quiosque com churrasqueira, area verde de mata do cerrado preservada,
lanchonete, além de um ambulatério médico, totalmente equipado para
atendimentos de emergéncia e orientacdes a saude. Esta acdo tem sido avaliada de
forma extremamente positiva, principalmente junto a caminhoneiros e publico
externo em geral, tendo a empresa conquistado o titulo de “melhor porto de
passagem” do pais.

Buscando ainda promover o desenvolvimento e a qualidade de vida da cidade
de Anapolis e regido, principalmente dos bairros vizinhos, a empresa promove
diversas acdes de replantio de areas desmatadas, doacédo de agasalhos e comida,
manutencao de instituicbes carentes, e participa também do Mc Dia feliz — através
da aquisicdo de sanduiches (cuja verba € destinada ao Hospital do Cancer) e da
doacédo dos mesmos, através do corpo de voluntario de funcionarios da empresa, a

bairros e instituicdes carentes da cidade.

3.9. ESTRUTURA OPERACIONAL E TECNOLOGICA

O Porto Seco Centro Oeste S/A opera com equipamentos modernos,
interligados por sistemas informatizados, que garantem maior produtividade e
menores custos operacionais. A empresa conta com gerador de energia proprio
capaz de abastecer todo o Complexo Armazenador. Possui, também, maquinarios

com tecnologia de ponta, como: empilhadeiras; top loaders; stacker; esteiras
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eletrOnicas; paleteiras manuais e outros, executando a movimentacao de qualquer
tipo de carga solta ou, containerizada.

Numa extensao de 7.080 km, percorrendo sete estados brasileiros, pela FCA
as mercadorias podem ser escoadas para 0s portos maritimos de Santos e Vitoria,
além de ser uma opc¢éo de trajeto viavel economicamente para as industrias de bens
de consumo que abastecem o Pais.

O Porto de Anapolis disponibiliza, também, um sistema de remocao direta de
cargas aéreas a partir dos aeroportos de Guarulhos-SP; Viracopos-SP, Confins-MG
e Brasilia-DF. E uma solucio logistica que permite reduzir drasticamente os custos
nas importacées aéreas, pela opcédo de ndo pagamento das taxas de armazenagem
cobradas nos terminais de carga aérea da Infraero.

A empresa é protegida por um corpo de guardas permanente e treinados, que
executa a seguranca armada do terminal 24 horas. Além da seguranga patrimonial,
todas as instalac6es do Porto Seco de Andpolis, assim como todas as mercadorias
armazenadas no recinto sdo asseguradas. Todos os clientes do porto séo
amparados por apolices de seguros, contratadas para atender plenamente as suas
necessidades.

3.10. MERCADO EXTERNO E MERCADO INTERNO

O Porto Seco Centro Oeste S/A atua em dois segmentos, Mercado Externo e
Interno, disponibilizando estrutura de apoio logistico para as empresas que operam
em comeércio exterior, e também para aquelas que abastecem o mercado nacional

com suas producdes.

3.10.1. Mercado Externo
O Porto é autorizado pela Receita Federal, a prestar servicos de
movimentacdo e armazenagem de mercadorias importadas ou destinadas a
exportacao, submetidas aos seguintes regimes aduaneiros:
e Comuns;
e Suspensivos;

e Entreposto aduaneiro na importacao e exportacao;
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e Admissao temporaria;

e Transito aduaneiro;

e Drawback;

e Exportacdo temporaria;

e Depoésito alfandegado certificado (DAC/DUB);

e Depoésito especial alfandegado.

a) Servicos comuns aos terminais alfandegados de uso publico:

Armazenagem, Estocagem, Movimentacao e Transbordo de cargas;
Desova e estufagem de contéineres;

Consolidacao e desconsolidagcéo documental;

Fornecimento de energia elétrica para carga frigorificada;

Pesagem, limpeza e desinfectacéo de veiculos;

Fornecimento de certificados e implantacdo de lacres;

Retirada de Amostras;

Unitizacdo da Carga para Exportacéo;

Desunitizacao de Carga Importada;

Reembalagem; Paletizacdo, Loneamento e Peacéo de Carga;
Remarcacéo e renumeracao de volumes para efeito de identificacao
comercial,

Etiquetagem, marcacdo e colocacdo de selos fiscais em produtos
importados, com vistas ao atendimento de exigéncias da legislacao
nacional ou do adquirente;

Fornecimento de paletes;

Estadia de veiculos e unidades de carga.

3.10.2. Mercado Interno

O Porto Seco Centro Oeste S/A desde 2002 trabalha em parceria com as

empresas que operam em mercado interno, oferecendo espacos para depdsito de

contéineres e de mercadorias em area desalfandegada. Trata-se de uma estrutura

de Plataforma de Contéineres e de Armazém Geral, que facilita a logistica de

distribuicAio de mercadorias pelo pais, ampliando as possibilidades de
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comercializagado de mercadorias nacionais e encurtando distancias entre produtores
e consumidores.

Com os servicos de armazenagem em area desalfandegada, o Porto Seco de
Anapolis possibilita que as empresas dos mais diversos segmentos possam obter
sinergia entre suas operacdes, otimizando os custos logisticos e aumentando o nivel
de servico.

A Logistica de armazenagem do Porto Seco de Anapolis é referéncia em
estrutura e seguranca. Sdo 120.702,00 m2 de area de Mercado Interno, que
comportam 44.055,00 m2 de Terminal de Contéineres, 5.000,00 m2 de Armazéns
com docas de carregamento, escritérios para locacdo, areas especificas para
produtos quimicos, pecas automotivas e cargas em geral. Os armazéns sao
protegidos contra incéndio, roubo e outros acidentes, por meio de estrutura de

seguranca, garantindo a integridade das cargas depositadas.

3.11. BASE DE CLIENTES

Dada suas atividades, previamente descritas, o Porto Seco Centro Oeste
possui uma ampla base de clientes, podendo estes realizar operacdes utilizando os
servigos prestados pela empresa em operacdes ocasionais até diarias.

Atualmente, a empresa conta com pelo menos 26 clientes que utilizam os
servicos prestados pela Estacdo Aduaneira de forma mensal, tanto para servicos
relacionados as areas de Mercado Interno, quanto para Mercado Externo, podendo
estes ser considerados, portanto, clientes assiduos. Vale destacar que uma das
peculiaridades do comércio exterior e da logistica, em uma andlise ainda mais
abrangente, € a sazonalidade dos servicos, que muitas vezes podem ser
interrompidos ou paralisados, dados as necessidades do cliente, fatores ambientais,
cambiais, ou de mercado. Caso contabilizarmos os clientes sazonais da empresa,
este numero ultrapassaria a marca de 40 clientes. (Com dados referentes ao
primeiro semestre de 2010)

A tabela 3, apresentada abaixo, de autoria da Superintendéncia de Comércio
Exterior (SIC) de Goias e do Porto Seco, relaciona a lista dos principais produtos
importados pelo Estado de Goias, referentes ao més de Julho de 2010. As

marcagbes em amarelo representam os produtos importados por meio do Porto
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Seco de Anapolis, 0 que nos leva a perceber que a empresa tem um importante
papel junto ao comeércio exterior na regido, se posicionando como lider nos

processos de comeércio exterior, com grande e sélida base de clientes.

QUADRO 3
PRINCIPAIS PRODUTOS IMPORTADOS EM GOIAS - JULHO/2010
Setores da Empresa gga Pa?' % no T°| tal
Veiculos Automoveis, Tratores e suas partes 161.649.224 45,29
Maquinas, Apar. e Instrumentos Mecanicos 38.608.373 10,82
Produtos Farmacéuticos 35.078.591 9,83
Aeronaves e outros aparelhos aéreos e suas partes 29.066.026 8,14
Adubos e Fertilizantes 26.035.149 7,29
Quimicos Organicos 15.496.974 4,34
Maquinas, aparelhos e material elétrico 15.055.755 4,22
Instr. Apar. optica, foto, precisdo, médicos 6.325.449 1,77
Borracha e suas obras 5.384.269 1,51
Plasticos e suas obras 4.691.851 1,31

D Produtos importados par meio do Porto Seco de Anapolis

Quadro 3 - Principais Produtos Importados em Goias — Julho/2010

Fonte: Superintendéncia de Comércio Exterior de Goiés (SIC) e Porto Seco Centro Oeste S/A

Em relacdo aos clientes que utilizam os servicos de mercado interno para o
depdsito de mercadorias desalfandegadas, ou seja, para a formacao de CD'’s,
Centros de Distribuicdo, a partir da empresa, considerando os principais, com
constantes operag0des, e levando em conta o primeiro semestre de 2010, a empresa
possui pelo menos 5 grandes clientes, que atuam mais diversos setores da
economia tais como montadoras de veiculos, mineradoras e empresas do

agronegocio.
3.12. CONCORRENTES
3.12.1. Similares

Os portos secos de Brasilia-DF, Cuiaba-MT e Uberlandia-MG séo

considerados similares por apresentar atributos tangiveis e intangiveis parecidos
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com os do Porto Seco Centro Oeste S/A e disputam entre si objetivos similares, que
€ o de almejar o mercado da regido de abrangéncia.

Ressalta-se que o Porto Seco de Uberlandia-MG foi apontado como similar
pela sua localizacdo, que facilita a atracdo de empresas do sudoeste goiano, que
eventualmente poderiam realizar os seus desembaragos aduaneiros no Porto Seco

Centro Oeste, mas que por motivos de custos com frete, optam pelo concorrente.

3.12.2. Substitutos

Neste estudo consideram-se como concorrentes substitutos do Porto Seco
Centro Oeste, o Porto Maritimo de Santos-SP e Aeroportos (neste estudo, o
aeroporto de Goiania-GO). Essa analise é validada pelo fato dessas zonas primarias
apresentarem atributos intangiveis semelhantes aos do Porto Seco de Anapolis, ou
seja, atendem as mesmas necessidades do mercado portuario que é o de
desembaraco aduaneiro. No entanto, possuem atributos tangiveis incompativeis,
como preco elevado, burocratizacdo, congestionamento e falta de negociacdes
comerciais.

Pelo curso geral de escoamento das cargas importadas e exportadas, que
passam “obrigatoriamente” pelas zonas primarias, muitas empresas, em virtude de
custos logisticos e do fator “tempo”, optam por pagarem mais caro em aeroportos e

portos maritimos do que transferir as mercadorias para um porto seco.
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CAPITULO IV — ESTUDO DE CASO

4.1. Panorama Geral

Atuando h& mais de dez anos junto ao comércio exterior goiano o Porto Seco
Centro Oeste vem realizando um importante papel no Estado de Goias. E através da
empresa, que o estado importa grande parte de produtos e insumos advindos de
todos os cantos do mundo. Sdo produtos que vao desde quimicos organicos e
derivados para serem utilizados nas industrias farmacéuticas e quimicas, pecas e
partes para veiculos e tratores, equipamentos hospitalares, equipamentos
eletrbnicos, produtos farmacéuticos e veiculos automotores. Além disso, a empresa
opera ainda na facilitacdo da exportacdo dos mais diversos produtos, principalmente
minérios que sao exportados para centenas de paises. De fato o Porto Seco é o
grande representante do comércio exterior goiano em todo o planeta.

O grande cerne deste estudo se encontra justamente nas caracteristicas
deste tipo de organizacdo e de seus clientes. Historicamente, o produto portuéario é
caracterizado por ter consumidores bastante volateis, que pesquisam e comparam
precos, onde a marca e o valor da imagem organizacional, apesar de importantes,
nao sao considerados como fator decisivo para a “compra”.

Assim, quais seriam os fatores determinantes para a escolha de uma
organizacao deste tipo? O que levaria um cliente a escolher o Porto Seco Centro
Oeste? E mais importante: o que leva uma empresa a permanecer utilizando os
servicos do Porto Seco de Andpolis? Este estudo se propde a analisar estas
guestdes, relacionando-as com a importancia e a formatacdo de uma comunicagao
voltada para a fidelizacdo de clientes, e sua relacdo ao nivel e grau de eficacia e
eficiéncia da comunicacao interna.

Para tanto, foram desenvolvidos dois questionarios de pesquisa, voltados
para solucionar estes questionamentos. O primeiro, voltado para a compreensao do
funcionamento e das peculiaridades da comunicagéo interna dentro do Porto Seco
de Anapolis, destinou-se ao publico interno, especificamente para os departamentos
gque mantém contatos diretos com o0s clientes da empresa. Os departamentos

participantes da pesquisa foram: Departamento Comercial, Departamento de
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Comunicagédo e Marketing, Departamento de Faturamento, Departamento de Fiel e
Mercado Interno. O segundo, voltado para o publico externo, especificamente para
clientes, estes selecionados de forma aleatéria, buscou captar as expectativas dos
clientes relacionados ao servico contratado, assim como sua percepcdo da
comunicacao entre as partes (cliente e prestadora do servi¢co). A construcao deste
questionario, que € divido em duas partes (Questionario de Expectativas e
Questionario Complementar), foi baseada no questionario ja existente na empresa
que mede o nivel de satisfacdo dos clientes (Questionario de Satisfacdo). Esta
padronizacao visou a formatagdo dos dados de acordo com a estrutura de pesquisa
Servqual, que analisa expectativas e nivel de satisfacdo, e busca compreender e
encontrar lacunas existentes entre ambas.

E importante destacarmos que para a realizacdo desse estudo, o Profissional
de Relacdes Publicas se apresenta como o mais adequado, entre os demais
profissionais atuantes no mercado da comunicacédo, pois agrega valores de anélise,
interpretacdo, critica e acima de tudo uma consciéncia de entendimento do “todo
organizacional” para detectar problemas e solugdes para cada uma das partes que 0

compde.

4.2. Pesquisa Institucional

4.2.1. Apresentacao

Este relatério, como uma das partes evidenciadoras deste projeto
monografico, apresenta os resultados encontrados em uma pesquisa realizada junto
a todos os departamentos do Porto Seco Centro Oeste S/A, que, de alguma forma,
mantém relacionamentos com os clientes da empresa. Os departamentos
pesquisados foram: Departamento Comercial, Departamento de Comunicagédo e
Marketing, Departamento de Faturamento, Departamento de Fiel Depositario, e
Mercado Externo (nome dado, ao setor que engloba as atividades relacionadas a
produtos desembaracados)

Para tanto foi elaborado um questionario composto por sete perguntas
dissertativas (Apéndice A) que visou avaliar a comunicagdo interna entre estes
departamentos, o grau de informacéo de cada lider de departamento relacionado as

atividades que os demais realizam, assim como a existéncia de possiveis
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conflitos/problemas devido a falta, ou a ma organizagdo sistémica da comunicagao

interna na empresa.

4.2.2. Metodologia

A metodologia aplicada para a construcdo da pesquisa tem caracteristicas
qualitativas de natureza exploratdria. Buscou-se o distanciamento de uma entrevista
dirigida, devido a dois principais fatores: tornar a pesquisa mais fiel, permitindo que o
entrevistado o fizesse quando e onde desejasse, retirando possiveis interferéncias
do ambiente de trabalho e das demais pessoas pesquisadas — 0 entrevistado
recebeu o questionario e pbéde leva-lo consigo, durante periodo de tempo pré-
estabelecido —, e evitar que o0s entrevistados fossem influenciados pelo
entrevistador, principalmente, nas questfes cujo cerne envolve objetos tedricos das
relacdes publicas, tal como a definicdo de comunicacgdo interna e sua finalidade.

As amostras desta pesquisa estdo relacionadas diretamente com seu
objetivo, portanto sdo de cunho intencional, buscando atingir todos os lideres de
processo responsaveis pelos departamentos que mantém algum tipo de

relacionamento junto aos clientes da empresa.

4.2.3. HipGteses
Buscou-se comprovar com as entrevistas as seguintes hipéteses:

e Os lideres de processo ndo colaboram para um fluxo de comunicacéo
interna saudavel e de qualidade;

e Os lideres de processo ndo compreendem a definicdo e a importancia
da comunicacéo interna;

e HA& uma falta de delimitacdo de funcdes, o que acarreta em uma
sobreposicdo de atuacdo, ou até mesmo na exclusdo de tarefas, por parte dos
lideres dos setores que lidam com os clientes;

e Na&o had uma maturidade e conhecimento das fungbes exercidas, entre
0s departamentos;

e Na&o existe um procedimento para a recepg¢ao, maturacéo, resolucéo e

envio de feedbacks relacionados a criticas recebidas por clientes
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4.2.4. Objetivo Geral ou Primario
Investigar o fluxo de informacdes internas entre os departamentos do Porto
Seco Centro Oeste S/A, que mantém comunicacdo direta com os clientes da

empresa.

4.2.5. Objetivos Especificos ou Secundarios
e Identificar a existéncia de possiveis ruidos na comunicagdo interna
entre departamentos do Porto Seco Centro Oeste S/A;
¢ Identificar uma possivel sobreposicédo ou exclusdo de atividades entre
os departamentos.

4.2.6. Relatério de Pesquisa

Com o objetivo de investigar o fluxo de informagdes internas entre os
departamentos do Porto Seco Centro Oeste, que mantém comunicacao direta junto
aos clientes, foi realizada uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria para
embasar este trabalho no entendimento da relacdo entre a comunicacao interna e 0s
reflexos no atendimento aos cientes da empresa.

Os departamentos da empresa que participaram desta pesquisa foram:
Departamento Comercial, Departamento de Comunicacdo e Marketing,
Departamento de Faturamento, Departamento de Fiel Depositario e Mercado
Interno, estes representados por seus lideres, ou encarregados, e selecionados para
a pesquisa por estarem em contato constante junto aos clientes da empresa.

A pesquisa foi estruturada em um roteiro de perguntas que abordavam
guestées como as funcbes realizadas pelo departamento do entrevistado, a
qualidade do ambiente de trabalho (fisicas e relacionadas a tecnologia), o
conhecimento relacionado as funcbes dos demais departamentos, o entendimento
do entrevistado sobre comunicacdo interna e sua importancia, uma analise do
funcionamento da comunicacao interna entre seu departamento e os outros, além de
uma analise da percepc¢ao do entrevistado de problemas existentes ou ja vividos que
tém relacdo com a qualidade da comunicagao entre seu departamento e/ou entre os
demais e possiveis reflexos gerados aos clientes.

A estrutura do roteiro possibilitou o conhecimento da visdo de problemas e

conceitos relacionados a comunicacdo interna que tém cada um dos lideres dos

departamentos pesquisados.
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O principal problema encontrado para a realizacdo desta pesquisa estava
relacionado ao convencimento dos participantes do processo (funcionarios) em se
engajarem em um trabalho monografico que se dispde a trabalhar a comunicacao
interna do Porto Seco Centro Oeste. Para os entrevistados, o desconhecimento
sobre o que vem a ser comunicacao interna, bem como o tempo despedindo por
cada um dos lideres para com a pesquisa e o temor de retaliacbes e/ou problemas
relacionais em caso de avaliacbes negativas dos demais departamentos se
configuraram, também, como entraves e bloqueio para motivar suas participacoes.

Através da pesquisa foi possivel aferir que todos os departamentos
consideram a estrutura fisica e de tecnologia da informacdo da empresa,
satisfatorias, portanto ndo seria possivel associar quaisquer problemas relacionados
ao atendimento a este quesito.

No que concerne ao entendimento e compreensao das atividades e funcdes
dos demais departamentos foi percebido um grande volume de desinformacéo e
desconhecimento. Muitos lideres desconheciam as funcdes relacionadas aos
demais departamentos, consideradas essenciais pelos encarregados destes
departamentos e muitas vezes ndo consideravam a atuacgéao tal como ela ocorre.

As criticas se concentram ainda na compreensao do objeto, do objetivo e do
funcionamento da comunicacdo interna na empresa. A maioria dos lideres néo
compreende o0 que é, e quais as finalidades da comunicacéo interna na organizacgao.
Quando alguns departamentos mostravam-se conhecedores das caracteristicas e de
algumas finalidades da comunicacédo interna, ndo a relacionavam diretamente ao
que, segundo Kunsch (2003), seria sua capacidade geradora de comprometimento e
satisfagao.

Quando analisado o funcionamento pratico da comunicacdo interna entre
todos os departamentos, de forma genérica e geral, os lideres consideraram que
esta ocorre de forma satisfatoria. Observa-se, porém, que dois importantes
departamentos que mantém relacionamento direto e constante junto a clientes —
Departamento Comercial e de comunicacdo e Marketing — pontuam a inexisténcia de
fluxos de informacéo planejados para que esta comunicacdo ocorra de maneira
eficiente e eficaz, como softwares e ou outras ferramentas, o que pode indicar uma
sugestao de melhoria para a empresa.

Quando questionados sobre a existéncia de problemas e criticas de clientes

aos procedimentos adotados na recepcédo das mesmas, os lideres as atribuiram a
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diversos fatores tais como ao desconhecimento da estrutura de responsabilidades
existente na empresa, por parte dos clientes que gera a busca de respostas em
departamentos que nao estdo aptos para fornecé-las, ao relacionamento lento e
burocrético entre o Departamento Comercial e a Superintendéncia Administrativa da
empresa (grande concentrador da tomada de decisdes relacionadas a clientes), falta
de um fluxo direcionado e constante de informacles relativas a contratos e
informacdes de clientes, e questdes pessoais relacionados a empatia entre clientes

e funcionarios.

4.3. Pesquisa Clientes

4.3.1. Apresentagéo

Este relatério, como uma das partes evidenciadoras deste projeto
monografico, apresenta os resultados encontrados em uma pesquisa realizada junto
aos clientes do Porto Seco Centro Oeste S/A. A selecéo destes clientes, ocorrida ao
acaso, permitiu a coleta de informagfes junto a organizagcdes atuantes em
importantes setores econémicos.

Para a realizacao desta pesquisa, cinco empresas foram selecionadas, sendo
estas importantes players de seus respectivos setores. Foram pesquisadas uma (1)
organizacao atuante no setor farmacéutico, uma (1) no setor de mineragéo, uma (1)
no setor de eletroeletronicos, uma (1) no setor de plasticos e borrachas, além de
uma (1) organizacéo que atua como fornecedor da construcao civil.

A partir da selegdo dos clientes entrevistados foram elaborados um
Questionario de Pesquisa de Clientes — Expectativas, em complemento ao ja
existente e executado semestralmente na empresa que mede a percepcdo do
cliente, visando executar a idéia da aplicacdo de um questionario Servqual — popular
ferramenta de medicdo da qualidade do servico, que se baseia nos estudos das
lacunas existentes entre expectativas e percepcdes, e um Questionario
Complementar cujos objetivos se encontravam na compreenséao das percepg¢oes dos
clientes em relacdo a comunicacdo dirigida a eles pela empresa, assim como a

existéncia de possiveis falhas/conflitos nesta comunicacéo
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4.3.2. Metodologia

A metodologia utilizada para a construcdo de ambas as pesquisas com
clientes, apesar de aspectos em comum, abordam diferentes propostas, tendo em
vista que, uma busca completar a idéia de se construir um questionario Servqual, e a
outra busca complementar os estudos abordando questdes relacionadas
diretamente a comunicacao entre a empresa e o cliente.

Para a construcdo do Questionario de Pesquisa de Cliente — Expectativas,
buscou-se uma adaptagdo do questionario, ja existente e semestralmente aplicado
junto a clientes na empresa, o Questionario de Pesquisa de Satisfacdo de Cliente.
Portanto, concordando com as caracteristicas existentes neste questionario, a
pesquisa foi estabelecida sobre padrbes mistos, com caracteristicas quantitativas e
qualitativas, apesar de visualmente ser mais relacionada com as pesquisas
quantitativas. Na pesquisa, realizada através de entrevista dirigida, e guiada a partir
de um roteiro pré-existente, os clientes avaliam com notas que podem variar de 0 a
5, considerando 0 para “Discordo Plenamente” e 5 para “Concordo Plenamente”, as
guestdes levantadas, e podem durante toda a avaliacdo opinar e dissertar sobre as
guestdes que acreditam ser mais relevantes. Cabe ao entrevistador registrar as
notas dadas a cada elemento e tomar nota de todas as informacfes, de cunho
relevante, repassadas através da analise desta nota.

Na construcdo do Questionario Complementar foram utilizadas técnicas
qualitativas e quantitativas que buscaram abordar a opinido dos clientes sobre a
comunicacao junto a empresa, buscando extrair informacdes ainda mais detalhadas

sobre o processo de comunicacao junto a empresa.

4.3.3. Hipé6teses
As hipoteses levantadas foram:

e Os clientes sao afetados por problemas relacionados a comunicacao
junto ao Porto Seco Centro Oeste.

e Os maiores problemas relacionados ao Porto Seco Centro Oeste
podem ser solucionados atraves de uma estratégia de comunicacdo interna mais
participativa e eficiente;

e O Porto Seco Centro Oeste carece de inovacOes relacionadas a

comunicacao junto a seus clientes;
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e O maior elo de comunicacdo entre clientes e empresa € o
Departamento Comercial;
e O Departamento de Comunicacao da empresa é nao € percebido pelos

clientes.

4.3.4. Objetivo Geral ou Primario

Investigar o fluxo comunicacional entre Porto Seco e clientes.

4.3.5. Objetivos Especificos ou Secundarios
¢ Identificar quem, individuo ou departamento, o cliente entende como
principal ligagédo dele junto a empresa;
¢ Identificar o grau de penetracdo das atividades do departamento de

comunicacao junto aos clientes.

4.3.6. Relatdrio da pesquisa

Com o objetivo de encontrar lacunas existentes entre as expectativas e o grau
de satisfacdo dos clientes foi realizada uma pesquisa de cunho misto, com
caracteristicas quantitativas e qualitativas, através de entrevista dirigida junto a
clientes selecionados de forma aleatoria.

As empresas selecionadas atuam nos mais diversos setores da economia,
tais como da mineracdo, farmacéutico, borrachas e plasticos, construcdo civil e
eletroeletronicos.

Através das pesquisas foi possivel aferirmos a relacdo entre expectativas e
grau de satisfacdo dos clientes analisados, assim como indicadores de superacéo
de expectativas e de expectativas ndo-alcancadas. Para a analise de superacdo de
expectativas foram observadas todas as relagcbes onde as notas obtidas no
questionario de satisfacdo eram maiores que as obtidas no questionario de
expectativas. Ja para a analise de expectativas ndo-alcancadas foram consideradas
situacbes onde as notas obtidas no questionario de satisfacdo eram menores ou
iguais a trés, sendo a nota obtida junto ao questionario de expectativa maior ou igual
a quatro. A analise se deu desta maneira, gracas as avaliacdes observadas nas
entrevistas junto aos proprios clientes, onde os mesmos, muitas vezes, afirmavam

gue avaliariam as questfes com nota quatro, mesmo que 0 mérito levasse a uma
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nota cinco, para que o prestador de servico ndo considerasse que, apesar da boa
qualidade do servico prestado, este ndo poderia ser melhorado.

Dessa maneira foi possivel aferir que nos questionarios, quando analisados
os resultados obtidos de forma geral, (soma do numero total de expectativas
superadas e ndo-alcancadas de todos os clientes pesquisados) houve certo grau de
igualdade entre os fatores, em uma proporcéao de 16 expectativas superadas para 18
expectativas ndo alcancadas.

Entre as expectativas superadas as dimensdes melhores avaliadas, segundo
os proprios clientes foram a de atributos tangiveis — relacionados a equipamentos,
instalagdes fisicas, manutencéo e aparéncia dos funcionarios da empresa —, seguida
das dimensdes de atendimento e competéncia. Foram avaliadas ainda como
expectativas superadas dimensfes relacionadas a consisténcia, flexibilidade e
credibilidade da empresa.

A analise das expectativas superadas revelou grande poder de fidelizacao,
geracado de confianca e de cumplicidade entre a empresa prestadora do servico e 0
contratante (cliente), através da percepcdo demonstrada pelo cliente em relagdo a
infraestrutura, qualidade dos equipamentos utilizados nas operagbes, e
principalmente da percepcdo dos atributos interpessoais, ligados a qualidade no
atendimento e empatia junto aos colaboradores.

Outros fatores avaliados de forma positiva e que geram alto potencial de
fidelizacao junto aos clientes estdo relacionados a qualidade da prestacéo do servico
ao longo do tempo - fator este, responsavel por demonstrar confianca e
credibilidade na saude financeira e na qualidade do servigo prestado ao longo do
futuro da empresa —, a capacidade da empresa em customizar o atendimento e
oferecer solucgdes alternativas a problemas do cliente — capacidade da empresa em
ouvir e ajudar seus clientes —, e as certificacbes da empresa — fato que pode
representar para o cliente, a busca da prestadora de servigos pela qualidade total e
melhoria continua dos processos.

Entre as expectativas ndo-alcancadas a dimensdo que apresentou o maior
namero de lacunas foi a relacionada a sustentabilidade (11), seguida das dimensdes
relacionadas a consisténcia (2), atendimento (2), acessibilidade (2) e de atributos
tangiveis (1).

Dada a disparidade entre a dimenséo relacionada a sustentabilidade e as

demais, se torna essencial buscar compreender as razdes das notas obtidas nesta
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dimensdo. As questBes relacionadas a sustentabilidade avaliaram o grau de
satisfacdo do cliente observando a percepcdo deste, aos projetos sociais,
ambientais e inclusivos que o Porto Seco Centro Oeste promove.

As acdes, em sua maioria, realizadas a mais de 4 anos englobam programas
de reciclagem, de economia de energia, de coleta seletiva, doagédo de agasalhos,
comida e brinquedos, manutencdo de uma instituicdo filantrépica que cuida de
criancas vitimas de violéncia doméstica, patrocinio a esportistas, plantio de arvores,
projetos internos de melhoria da qualidade de vida no ambiente de trabalho (tal
como a Estacdo de Convivéncia), além de um programa de visitas que busca
aproximar comunidade, universidades e escolas da empresa.

Todas estas acBes sdo comunicadas aos clientes através de noticias e
publicacdo de fotos no site da empresa, e envio de noticias através de newsletters
enviadas semanalmente. Assim, observamos que apesar dos inUmeros meios pelo
qual a informacéo relativa as acfes de sustentabilidade realizadas pela empresa sao
divulgadas, os clientes parecem nao estar, de fato, percebendo estas a¢des. Desta
maneira podemos afirmar a existéncia de uma grande lacuna relacionada ao envio e
troca de informacdes entre a empresa e seus clientes. Esta lacuna pode ser
relacionada ao pouco interesse de clientes em acessar o site da empresa, pelo nao
recebimento da newsletter semanal ou ndo interesse em visualizar estas newsletters
enviadas pela empresa, quando recebidas. A partir das altas notas obtidas junto as
expectativas dos clientes relacionadas a sustentabilidade torna-se importante a
busca de novos métodos para comunicar as acdes da empresa nesta dimenséao.

Outros fatores avaliados negativamente, ou seja, que ndo alcancaram as
expectativas dos clientes estdo relacionados aos prazos de desembaraco aduaneiro
— servigo que nao depende da prestadora de servigo, mas sim do 6rgéo regulador, a
Receita Federal do Brasil, 0 que pode demonstrar a necessidade de se avaliar um
trabalho de conscientizacao de clientes das responsabilidades que cabem a empresa
e as da Receita Federal do Brasil, buscando minimizar o impacto das acdes deste
orgao estatal na imagem da empresa —, a limpeza e organizacdo das instalacdes —
fato que, por ter sido levantando somente por um dos clientes, pode demonstrar
situagdes anormais ao cotidiano da empresa (incidentes e adversidades) —, e ao
acesso as informacgdes do servico prestado pela empresa ao cliente — avaliagdo que

pode demonstrar a necessidade de se implementar um servico eletrbnico de
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acompanhamento de todo o processo de prestacdo do servico, tal como um e-
service (ja existente na empresa, porém desativado).

Somados o0s resultados desta avaliacdo entre expectativas e grau de
satisfacdo, denominada Servqual, a pesquisa realizada através do questionario
complementar, aferimos ainda que os clientes consideram satisfatéria e eficiente o
nivel de comunicacado entre eles e a empresa. Em sua maioria os clientes mantém
uma alto volume de comunicacdo junto aos Departamentos Comercial e de
Faturamento, além dos departamentos responsaveis por suas operacdes dentro da
empresa, podendo estar ligados ao Departamento de Fiel (ME) ou ao Mercado
Interno.

O departamento menos lembrado pelos clientes foi o de Comunicacao e
Marketing, que foi citado pelos clientes em trés pesquisas, e em todas elas, segundo
0s proprios clientes, com uma pequena frequiéncia de contatos junto a ele. Vale
ressaltar ainda, a confusdo averiguada em uma das pesquisas, onde o cliente
mostrou-se confuso a cerca da atuacdo do departamento, acreditando que este
estaria submetido ou fundido junto ao Departamento Comercial, sem autonomia e
funcionamento préprio.

Entre os pontos fortes da empresa, observados pelos clientes, estariam a
localizac&o estratégica, 0 comprometimento para com o cliente — este observado em
pelo menos trés pesquisas —, a qualidade no processo produtivo — observado em
pelo menos duas pesquisas —, além da seguranca, confiabilidade, preco, busca pela
melhoria continua e o relacionamento.

Entre os pontos fracos ndo foram observados nenhuma pontuacdo com
menc¢ao direta a empresa, mas sim a parceiros como a FCA (Ferrovia Centro
Atlantica), que opera a ferrovia, e ao 6rgéo regulador, tal qual a Receita Federal do
Brasil, e sua burocracia e prazos.

Quando questionados sobre eventuais situagdes onde observaram problemas
cuja origem era reflexo de cunho interno, ou seja relacionados a falta ou ma
qualidade da comunicacédo interna, somente um dos clientes afirmou ter vivenciado
problemas desta ordem, mas que foram solucionados rapidamente. Percebe-se
entdo, que, em sua maioria, 0s clientes ndo sdo impactados por situacdes de
problemas relacionados ao ambito interno da organizacdo, ou melhor, relacionados

a falhas de comunicacéo entre os departamentos da empresa.
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Vale ressaltar ainda a avaliagdo extremamente positiva feita por alguns
clientes que consideram o Porto Seco “como o melhor entre todos os demais que ja
tiveram relagbes comerciais” e como uma empresa que “sempre surpreende seus

clientes com novidades e diferenciais”.
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CONCLUSAO

Por muito tempo o Estado de Goias manteve uma atuacdo inexpressiva
quando relacionado ao comércio exterior brasileiro. Dada principalmente sua
localizacdo geografica e suas caracteristicas de economia predominantemente
agraria, por muitos anos o Estado observou uma atuacdo pifia nos negocios
envolvendo exportacbes e importacdes, o que fez com que por muito tempo a
producdo goiana se restringisse ao mercado interno brasileiro.

A partir da década de 90 tem inicio uma transformac@o nesse cenario,
motivado pelo advento da globalizagéo, a valorizacdo das commodities no mercado
internacional e o consequente poder agregado a logistica de mercadorias e produtos
na valoracao de precos.

O surgimento do Porto Seco Centro Oeste S/A, em 1999, estrategicamente
localizado em Anapolis-GO, reafirmou este crescimento para o progresso do
comércio exterior em Goias, sendo a empresa uma das iniciativas fundamentais
para a consolidagdo desta nova fase da economia do Estado. Desde entdo, Goias
avancou das Uultimas colocagbes no ranking nacional que avalia as balancas
comerciais dos estados da federacdo, ocupando hoje a 112 posicao.

Agora, ja inserido e consolidado como regido importante para 0 comércio
exterior brasileiro, e representado, principalmente pela atuacdo do Porto Seco
Centro Oeste, a regiao enfrenta os novos desafios apresentados pela globalizagéo —
gue aproximou mercados e transformou a prestacao de servicos e a fabricacdo de
produtos de qualidade em commodities, onde a qualidade ja ndo é um diferencial
competitivo, mas sim um item excludente, levando organiza¢des de todos os setores
a buscar ferramentas e técnicas de diferenciacdo acerca de seus concorrentes,
estas baseadas, majoritariamente, no elemento humano, na valorizacdo do
relacionamento e do bem-estar compartilhado.

Em virtude destas novas caracteristicas que envolvem a comunicacdo e o
relacionamento saudavel tanto para com o publico interno (funcionarios), quanto
para o publico externo (clientes), o presente estudo vem reforcar a necessidade,
cada vez maior, da adocdo de politicas organizacionais pautadas no elemento
humano, que busquem ouvir, antes que falar, promovendo o crescimento
sustentavel e compartilhado no ambiente interno das organizagdes, levando assim a

consequéncias favoraveis no atendimento a seu publico externo, especialmente
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seus clientes, a partir da ado¢cdo de atividades que gerem resultados satisfatérios
para as organizacdes, governos e sociedade.

Neste cenario, o Porto Seco Centro Oeste S/A — objeto de estudo desta
monografia — tem buscado acompanhar as tendéncias do mercado internacional
propostas pela globalizagéo de produtos e servi¢os, adotando ferramentas de gestéo
da comunicacdo interna, visando a eficiéncia e eficacia nos procedimentos de
atendimento de seus clientes.

Este trabalho objetivou compreender o funcionamento do fluxo da
comunicacado interna entre os departamentos que mantém relacionamento direto e
frequente junto a clientes da empresa — Departamento Comercial, Departamento de
Comunicacado e Marketing, Departamento de Faturamento, Departamento de Fiel e
Mercado Interno —, analisando situacdes e possiveis falhas nestes procedimentos,
além de buscar entender a visdo de cada um dos lideres destes setores sobre a
comunicacado interna como objeto e sua aplicacdo na pratica, quando relacionada
aos demais departamentos da empresa.

ApOGs esta pesquisa buscou-se, ainda, observar as dimensdes relacionadas
aos clientes, a partir de uma pesquisa que abordava as expectativas dos clientes em
relacdo ao servico contratado e as relacionava a uma pesquisa, ja existente na
empresa, que realizava a medicdo do grau de satisfacdo destes clientes. Desta
maneira, a partir da formatacdo de um Modelo Servqual, foi possivel serem
observadas a existéncia de lacunas, ou seja, espacos de existéncia de possiveis
problemas/divergéncias e/ou oportunidades de crescimento para a empresa. Estas
lacunas somadas aos resultados obtidos junto a uma pesquisa complementar feita
com os clientes apresentaram importantes aspectos a serem analisados.

Observando-se a visao da comunicagéo interna e da imagem transmitida pela
empresa, a partir dos proprios sujeitos desta “trama”, respectivamente, funcionarios
e clientes, foi possivel identificar a existéncia de problemas relacionados
principalmente a falta de ferramentas que agreguem padrdo e valor aos fluxos de
informacgdes entre os departamentos da empresa. ldentificou-se ainda um alto nivel
de confusdo entre os departamentos da empresa, no que concerne as atividades
dos demais, ou seja, ndo ha uma compreensdo sistémica e global por parte do
departamento A, das fun¢Bes e importancia do departamento B.

O fato é reafirmado quando analisadas a compreenséo, de cada um dos

lideres de departamentos, sobre o que seria a comunicacdo interna e sua
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importancia para a empresa, dado que a grande maioria ndo soube objetivar esta
definicdo. Em casos especificos, onde o entrevistado mostrava-se conhecedor do
objeto e das fung¢des da comunicacdo interna, ndo foi pontuada o que, segundo
Kunsch (2003), seria sua capacidade geradora de comprometimento e satisfacao.

Ainda durante a pesquisa junto ao publico interno foram identificadas, a partir
de apontamento dos proprios entrevistados, situacfes onde os clientes (publico
externo) foram afetados por problemas de ordem interna — tais como o nao repasse
de informacdes e o repasse de informacdes irreais e/ou erradas, entre 0s
departamentos — através de atrasos no faturamento das mercadorias, cobrancas
indevidas e atrasos nos prazos.

Para completar a analise proposta, a pesquisa voltada ao publico externo —
clientes — composta de duas partes, buscou aferir a relagcdo entre expectativas e
grau de satisfagdo dos clientes analisados, indicadores de superacdo de
expectativas e de expectativas ndo-alcancadas, relatos de problemas, assim como
pontos considerados fortes e fracos da empresa pelos clientes.

Entre as expectativas superadas as dimensdes melhores avaliadas, segundo
0s proprios clientes foram a de atributos tangiveis, relacionada a equipamentos,
instalagdes fisicas, manutencéo e aparéncia dos funcionarios da empresa —, seguida
das dimensdes de atendimento e competéncia. Foram avaliadas ainda como
expectativas superadas questbes relacionadas as dimensfes consisténcia,
flexibilidade e credibilidade da empresa.

Entre as expectativas ndo-alcancadas, a dimensdo que apresentou 0 maior
namero de lacunas foi a relacionada a sustentabilidade, seguida das dimensdes
relacionadas a consisténcia, atendimento, acessibilidade e de atributos tangiveis.
Este resultado observado na dimensdo sustentabilidade, dada as inumeras
atividades relacionadas a esta dimenséao realizadas pela empresa, pode ser fruto de
desvios, erros e/ou bloqueios relacionados a comunicagéo entre empresa e cliente.
Neste aspecto torna-se evidente que um sistema informatizado e dindmico de
manutencao de dados dos clientes, voltado para todos os departamentos estudados,
torna-se essencial, pois averigua-se a possibilidade, por exemplo, dos clientes nao
estarem recebendo informativos e newsletters da empresa, com estes conteldos,
gracas a desatualizagcbes cadastrais.

Apesar destes resultados, de forma geral a analise das pesquisas

estruturadas pelo modelo Servqual, quando somadas a pesquisa complementar,
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demonstraram grande poder de fidelizacdo por parte da empresa, principalmente,
gracas a superacdo das expectativas dos clientes, nos itens relacionados ao nivel
tecnolégico dos equipamentos, eficiéncia no processo de atendimento, qualidade
dos servicos prestados, agilidade, personalizacdo do servico e do atendimento, além
da aparéncia dos ambientes e dos funcionarios da organizacdo. O aspecto
localizacdo mostrou-se também fundamental e grande diferencial para os clientes,
isso principalmente, gracas, a cidade de Anapolis-GO, ser considerada o “Trevo do
Brasil”, local ideal e estratégico para assuntos e atividades ligadas ao comércio
exterior, e consequentemente a logistica multimodal.

Torna-se interessante observarmos, ainda, que, em sua totalidade, os clientes
consideram como satisfatério e eficiente o nivel (qualidade) da comunicacéo entre
eles e a empresa. Em sua maioria os clientes afirmam manter um alto volume de
comunicagdo junto aos Departamentos Comercial e de Faturamento, além dos
departamentos responsaveis por suas operacdes dentro da empresa, podendo estar
ligados ao Departamento de Fiel (ME) ou ao Mercado Interno.

O departamento menos lembrado pelos clientes foi o Departamento de
Comunicagédo e Marketing, citado pelos clientes somente em trés pesquisas, e em
todas elas, segundo os préprios clientes, a freqiéncia de contatos junto a ele é
pequena. Vale ressaltar a percep¢do da existéncia de certa confusdo a cerca da
atuacdo deste departamento, tendo este, sido apontado em uma das pesquisas
como, parte, departamento submetido ao Departamento Comercial.

Quando questionados sobre eventuais situacfes onde observaram problemas
cuja origem era reflexo de cunho interno, ou seja, relacionados a falta ou ma
qualidade da comunicacao interna, foi observado somente por um cliente, uma
situacao desta ordem.

O fato mostra que os problemas identificados pelos préprios lideres de
departamentos através da pesquisa de ordem interna ndo sdo absorvidos e
observados diretamente pelos clientes. Sendo assim, os problemas existentes entre
o fluxo de informacgéo interna e seu repasse ao cliente sdo sanados ou absorvidos
pela prépria empresa, em ambiente interno, sem percepcdo pelos clientes e sem
prejuizo de imagem para a Organizacgao.

Cabe, contudo, atentarmos ao possivel desgaste que a continuidade deste

tipo de prética, pode vir a gerar nos relacionamentos entre os funcionarios. Tema,
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este que, podera vir a ser abordado em pesquisas futuras pelo Porto Seco de forma
a contribuir para o aperfeicoamento dos trabalhos da Empresa.

As situacdes observadas neste trabalho comprovam que, a comunicacéo
interna, grande provedora de uma imagem corporativa e institucional forte, tem
grande papel e influéncia na interacdo entre empresa prestadora de servigos e seus
clientes, porém estas influéncias podem ser controladas sem prejuizos para com a
imagem da empresa. Contudo, se utilizadas de forma constante e progressiva, 0
controle destas influencias dentro do ambiente interno da empresa, podem sugerir a
culminéncia de problemas de ordem ainda maior e insustentavel.

Através das respostas, neste trabalho encontradas, podemos afirmar que o
caminho para o Porto Seco Centro Oeste atender as necessidades de seus clientes
e se tornar o “porto ideal” ja foi tragado. Cabe a empresa entrar de fato no mundo
dos seus funcionarios, motivando, cativando e encantando para fazer de todos
grandes cumplices e transformando-os em formadores de opinido positiva para a
empresa. Pois funcionarios cativados, motivados e bem treinados, atendem melhor

seus clientes e transformam a experiéncia de compra em um verdadeiro show.
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APENDICE A - Questionéario Pesquisa Institucional Comunicac&o Interna

PESQUISA INSTITUCIONAL — COMUNICACAO INTERNA

PORTO SECO CENTRO OESTE S/A

Departamento

Cargo

Tempo na Empresa

Pessoas empregadas no departamento

Data da Realizacdo da Pesquisa

1. Descreva, de maneira completa, as funcbes e atividades realizadas por seu
departamento de atuacado, descrevendo, se desejar, a freqiéncia em que ocorrem e
classificando, de acordo com sua opinidao, a importancia desta atividade para o pleno
funcionamento da empresa.

2. Qual a sua relacdo com seu ambiente de trabalho, vocé considera satisfatoria as
instalacdes e infraestrutura disponiveis para a boa realizacédo de suas tarefas?

3. Vocé conhece os demais departamentos que mantém comunicacdo direta com o0s
clientes da empresa? Considerando os Dep. Comercial, Dep. Fiel Depositario, Dep.
Faturamento e Dep. de Comunicacdo e Marketing, relacione as principais atividades
realizadas por cada um destes, no seu entendimento, destacando as que vocé
considera essenciais para a qualidade do atendimento a clientes. Sinta-se a vontade
para fazer qualquer consideragdo que achar pertinente aos departamentos.




86

4. O gue vocé entende por comunicacao interna? Qual sua opinidao sobre o tema?

5. Como vocé vé a comunicacdo interna entre o seu departamento e os demais
departamentos que mantém uma relacdo direta com os clientes da empresa?
Considerar a comunicagdo entre os Dep. Comercial, Dep. Fiel Depositario, Dep.
Faturamento e Dep. de Comunicag¢ao e Marketing.

6. Considerando os departamentos citados na questdo 6, o departamento onde vocé
atua ja observou algum tipo de problema relacionado a uma falha ou até mesmo a uma
falta de comunicacdo que resultaram em transtornos aos clientes da empresa? Por
favor citar e enumerar os exemplos (caso existam), buscando identificar ainda sua
provavel causa e a solugcdo buscada para sua resolucéo.

7. Quando em contato com clientes, ja observou algum tipo de critica a seu
departamento ou aos demais (Considerar os Dep. Comercial, Dep. Fiel Depositario,
Dep. Faturamento e Dep. de Comunicacdo e Marketing)? Como vocé procedeu? O
Cliente obteve algum tipo de feedback?
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APENDICE B - Questionario de Pesquisa Cliente: Expectativas

Empresa:

Nome Contato:

Cargo:

Data / Hora:

Tipo de Operacéo:

Cliente desde:

Questionario de Pesquisa Cliente

EXPECTATIVAS

Legenda:

1-Discordo plenamente 2-Discordo 3-Indiferente 4-Concordo c/ parte 5-Concordo

plenamente

DIMENSOES

PERGUNTAS

NOTA

ATRIBUTOS TANGIVEIS

1.

Empresas excelentes
dispbem de instalagOes
fisicas adequadas;

Os equipamentos
operacionais de empresas
excelentes devem atender
completamente as
necessidades da sua
empresa;

Empresas excelentes
realizam a manutencao e
modernizacdo se seus
equipamentos de maneira
adequada;

Funcionarios de empresas
excelentes tém boa
aparéncia,

As instalacdes fisicas de
empresas excelentes sao
limpas, organizadas,
agradaveis e seguras.

- ()

- )

- )

- )

- )

CONSISTENCIA

6. Empresas excelentes

cumprem oS prazos
comerciais acordados;

- )
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7. Os servigos prestados por
empresas excelentes ao
longo do tempo mantém-
se num nivel de qualidade
satisfatorio;

8. Empresas excelentes
mantém registros
confiaveis das transacfes
realizadas com sua
empresa;

9. Os prazos relativos ao
desembaraco aduaneiro
em empresas excelentes
devem atender de
maneira rigida as
expectativas da  sua
empresa;

10.Em empresas excelentes
ha sempre o interesse em
resolver os problemas da
sua empresa,;

7. ()

8. (L)

9. (L)

10. ()

COMPETENCIA

11.Em empresas excelentes,
as competéncias e
habilidades dos
funcionarios ligados ao
processo de prestacao de
servicos devem inspirar
confianca a sua empresa;

12.Em um porto seco ideal,
0s servicos logisticos de
armazenagem,
movimentacdo e Servicos
conexos devem ser
realizados de maneira
adequada a realidade da
empresa contratante do
Servico;

13.Empresas excelentes
oferecem solucbes
alternativas para
problemas especificos de
seus clientes;

14.Funcionarios de empresas
excelentes possuem
conhecimento para
responder 0s
guestionamentos e
davidas de seus clientes,
prontamente,

11. ()

12. ()

13. ()

14. ()
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ATENDIMENTO

15. Funcionarios de
empresas excelentes
prestam informacgdes
sobre o servico prestado /
status da carga, quando
forem requisitados.

16. Funcionarios de
empresas excelentes
buscam atender com
rapidez as duavidas e
solicitacbes de  seus
clientes.

17.Funcionario de empresas
excelentes séo
prestativos e tratam com
cordialidade e respeito a
equipe de trabalho da sua
empresa,

18. Funcionarios de
empresas excelentes
oferecem atendimento
personalizado a seus
clientes;

19. Expectativas relacionadas
a Superintendéncia

20.Expectativas relacionadas
ao Departamento
Comercial

21.Expectativas relacionadas
ao Departamento de Fiel
Depositario (ME)

22.Expectativas relacionadas
a Portaria e Recepcéo

23.Expectativas relacionadas
ao Departamento de
Faturamento

24.Expectativas relacionadas
ao Mercado Interno (lider
e equipe)

25.Expectativas relacionadas
ao Departamento de
Comunicagéo e Marketing

15. ()

16. ()

17. ()

18. ()

19. ()

20. ()

21. ()

22.(_)

23. ()

24. ()

25. ()

FLEXIBILIDADE

26.Empresas excelentes
oferecem solucbes
customizadas, de acordo
com as necessidades e
exigéncias de seus
clientes;

27.Quando ha erros na
prestacdo do  servigo

26. ()

27. ()
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empresas excelentes
realizam todos os esfor¢cos
no sentido de recuperar a
satisfacéo de seus
clientes;

28.Empresas excelentes
realizam inovagcbes nos
Seus processos com O
intuito de atender melhor
as necessidades de seus
clientes;

28. ()

CREDIBILIDADE/SEGURANCA

29.Empresas excelentes
garantem a integridade da
mercadoria armazenada /
servigo prestado;

30.Clientes de empresas
excelentes sentem-se
seguros e confiantes
quanto  aos  servigos
prestados.

31.Empresas excelentes
possuem uma boa ética
corporativa em todas as
suas negociagdes
comerciais;

32.Empresas excelentes
possuem certificacdes
internacionais (tais como
ISO e etc);

29. ()

30. ()

31. ()

32. ()

ACESSIBILIDADE

33.Empresas excelentes
disponibilizam acesso
facil as instrucbes e
informagdes sobre o
servico prestado a seus
clientes;

34.A localizacéo de
empresas excelentes,
neste caso um Porto Seco
excelente é fundamental;

35.Empresas excelentes tém
horarios de
funcionamento
adequados aos clientes;

33. ()

34. ()

35. ()

CUSTO

36.Servigos prestados por
empresas excelentes séo
realizados com custo
adequado;

37.A politica de prazos para
pagamento dos servigos
prestados a empresas

36. ()

37. ()
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excelentes devem atender
as necessidades
particulares de cada um
de seus clientes;

SUSTENTABILIDADE

38.

39.

40.

Empresas excelente
otimizam seus processos
e preservam 0S recursos
naturais;,

Empresas excelentes
investem em
sustentabilidade;
Empresas excelentes ndo
se preocupam somente
com seu
desenvolvimento, mas de
toda a comunidade ao
seu entorno;

38.

39.

40.
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APENDICE C - Questionario de Pesquisa Cliente: Complementar

Questionario de Pesquisa Cliente — Complementar

DIMENSOES

PERGUNTAS

ANALISE E AVALIACAO
DEPARTAMENTAL

Com quais departamentos da
empresa vocé mantém algum tipo
de contato/relacdo e qual a
frequéncia deste contato?
(possivel de assinalar mais de
uma alternativa).

(Entendamos: grande — contato
semanal, média — quinzenal, e
peqguena — mensal)

a) (__)Dep. Comercial
Frequéncia: () Grande
() Média

(1) Pequena

b) (_ )Dep. Faturamento
Frequéncia: () Grande
() Média

(\) Pequena

d) (__)Dep. Comunicacgao
e Marketing

Frequéncia: () Grande
() Média

() Pequena

c) (__)Dep. Fiel
Depositario (Operacional
M.1)

Frequéncia: () Grande
() Média

() Pequena

d) (_) Mercado Externo
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Frequéncia: () Grande
() Média

(1) Pequena

Qual a sua percepcao da comunicacéao e do envio de informacdes entre Porto Seco Centro
Oeste e seus clientes?

Observacdes / Sugestdes

Pontos Fortes

Pontos Fracos
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ANEXO A — Questionério de Pesquisa de Satisfacéo de Cliente

PORTO SECO
CENTRO-OESTE

QUESTIONARIQ DE PESQUISA
DE SATISFACAO DE CLIENTE

F. PO.15.01 22 Edicéo Data: 11/09/2008 Péagina 95 de 6
Empresa:
Nome Contato: Cargo:
Data / Hora: Telefone:

Tipo de Operacao:

Questionario de Pesquisa de Satisfacao do Cliente

Legenda:

1-Muito insatisfeito 2-Insatisfeito 3-Atende as expectativas 4-Satisfeito 5-Muito satisfeito

DIMENSOES

PERGUNTAS

NOTA

ATRIBUTOS TANGIVEIS

1. O Porto Seco Centro
Oeste S/A dispde de
instalacoes fisicas
adequadas;

2. Os equipamentos
operacionais do Porto
Seco Centro Oeste S/A
atendem as necessidades
da sua empresa;

3.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A realiza a
manutencao e
modernizacdo se seus
equipamentos de maneira
adequada;

4. Os funcionarios do Porto
Seco Centro Oeste S/A
apresentam-se com boa
aparéncia,

1L ()

2. ()

3. ()

4. ()
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(62

. As instalagbes do Porto
Seco Centro Oeste S/A
sao limpas, organizadas,
agradaveis e seguras.

5 ()

CONSISTENCIA

6. O Porto Seco Centro
Oeste S/A cumpre o0s
prazos comerciais
acordados;

7. Os servicos prestados
pelo Porto Seco Centro
Oeste S/A ao longo do
tempo mantém-se num
nivel de qualidade
satisfatorio;

8. O Porto Seco Centro
Oeste S/IA mantém
registros confiaveis das
transacoes realizadas
com sua empresa;

9. Os prazos relativos ao
desembaraco aduaneiro
no Porto Seco Centro
Oeste S/A tem atendido
as expectativas da sua
empresa;

10.H& interesse do Porto
Seco Centro Oeste S/A
em resolver os problemas
da sua empresa;

6. ()

8. ()

10.(_)

COMPETENCIA

11.As competéncias e
habilidades dos
colaboradores ligados ao
processo de prestacao de
servigos inspiram
confianca a sua empresa;

12.0s servigcos logisticos de
armazenagem,
movimentagdo e servigos
conexos sado realizados
de maneira adequada;

13.0 Porto Seco Centro
Oeste S/IA oferece
solugdes alternativas para
problemas especificos da
sua empresa,;

14.0s funcionarios do Porto
Seco Centro Oeste S/A
possuem  conhecimento
para responder 0s

11.()

12.(_)

13.(_)

14.(_)
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guestionamentos e
duvidas da sua empresa,;

ATENDIMENTO

15.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A presta
informacdes regularmente
e de forma detalhada
sobre o status da carga
e/ou servigo;

16.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A atende com
rapidez as duvidas e
solicitacdes da sua
empresa;

17.0s colaboradores do
Porto Seco Centro Oeste
S/A séo prestativos e
tratam com cordialidade e
respeito a equipe de
trabalho da sua empresa;

18.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A oferece um
atendimento
personalizado a sua
empresa;

19. Avaliacao da
Superintendéncia;

20.Avaliacéo do
Departamento Comercial;

21.Avaliacéo do
Departamento de Fiel
Depositario (ME);

22.Avaliagéo da Portaria e
Recepcéo;

23.Avaliacéo do
Departamento de
Faturamento;

24.Avaliacdo do Mercado
Interno (lider e equipe);

25.Avaliacéo do
Departamento de
Comunicagéao e Marketing

15.(_)

16.(_)

17.(_)

18.(_)

19.(_)

20.(_)

21.(_)

22.(_)

23. ()

24.(_)

25.( )

FLEXIBILIDADE

26.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A oferece
solucdes logisticas
customizadas, de acordo
com as necessidades e
exigéncias da sua
empresa,;

26.(_)
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27.Quando ha erro na
prestacao do servico o
Porto Seco Centro Oeste
S/A realiza esforcos no
sentido de recuperar a
satisfacdo da sua
empresa;

28.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A realiza
inovagdes nos seus
processos com o intuito
de atender melhor as
necessidades da sua
empresa;

27.(_)

28.(_)

CREDIBILIDADE/SEGURANCA

29.A integridade da
mercadoria armazenada
no Porto Seco Centro
Oeste S/A é satisfatoria;

30.A sua empresa sente-se
segura e confiante quanto
aos servicos prestados
pelo Porto Seco Centro
Oeste S/A;

31.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A possui uma
boa ética corporativa em
todas as suas
negociacfes comerciais;

32.Grau de importancia da
sua empresa em relacao
as certificacdes que o
Porto Seco Centro Oeste
S/A possui;

29.()

30.()

31.(_)

32.(_)

ACESSIBILIDADE

33.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A disponibiliza
acesso facil as instrucdes
e informacdes repassadas
a sua empresa,

34.A localizac&o do Porto
Seco Centro Oeste S/A
atende aos anseios e
necessidades da sua
empresa,;

35.0 Porto Seco Centro
Oeste S/A oferece
horarios de atendimento
convenientes a sua
empresa,;

33.()

34.(_)

35.(_)

CUSTO

36.0s servicos realizados
pelo Porto Seco Centro

36.()
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Oeste S/A séo realizados
com custo adequado;

37.A politica de prazos para
pagamento dos servicos
prestados pelo Porto
Seco Centro Oeste S/A
atendem as necessidades
da sua empresa;

37.()

SUSTENTABILIDADE

38.0 Porto Seco, busca,
através da otimizacdo de
seus processos a
preservacado 0S recursos
naturais;

39.0 Porto Seco investe em
sustentabilidade;

40.0 Porto Seco apoia acoes
de desenvolvimento
regional, investindo em
toda a comunidade que o
cerca.

38. ()

39.()

40. ()

L:\Pesquisa de Satisfacédo de Clientes\1° semestre 2010\F. PO.15.01- Questionario de Pesquisa de Satisfagdo de Cliente - Mercado Externo -

22 Edicdo.doc




