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Este livro sera util para qualquer leitor interessado em oferecer um
atendimento de alto nivel ao cliente, especialmente se ele estiver:

pretendendo elaborar e conduzir um programa de treinamento
voltado ao atendimento ao cliente;

prestes a participar ou tiver participado recentemente de um
programa de atendimento ao cliente;

estudando parareceber um certificado em atendimento ao cliente.

Atendimento ao cliente oferece uma introducéo as principais
questdes referentes a assisténcia ao cliente, aléem da oportunidade de
rever a qualidade do atendimento que vocg, sua equipe e empresa
proporcionam atualmente. Ele mostra alguns passos simples que
vocé pode dar e ferramentas que pode usar a fim de desenvolver e
melhorar continuamente o atendimento que vOCé e sua empresa
oferecem ao cliente. Ele se baseia na filosofia de que a excelénciaem
atendimento ao cliente depende de quatro principios fundamentais,
gue sao:

a empresa esta totalmente comprometida em proporcionar um
excelente atendimento e o cliente é o principal centro de aten¢do em
toda a empresa;



todos os funcionarios estao cientes e comprometidos com a visdo
de exceléncia no atendimento ao cliente;

todos os funcionéarios sdo treinados para proporcionar 0 mais
elevado nivel de atendimento ao cliente; e

sistemas e procedimentos sdo desenhados para dar impulso ao
atendimento ao cliente.

A definicdo de cliente usada neste livro abrange desde o
consumidor final dos produtos e servicos de uma empresa (muitas
vezes chamado de “cliente externo”) até todos aqueles que, na
propria empresa, sao o0s “clientes internos” dos servi¢os e produtos
de outros setores da mesma. Iremos mostrar que a qualidade do
atendimento ao cliente oferecido a “clientes internos” é tao vital quanto
ado proporcionado a clientes externos, e que em empresas bem-sucedidas
todos agem como se cada colega fosse um estimado e importante cliente.

O Capitulo 1 analisa por que o atendimento ao cliente é
importante para vocé e sua empresa. O Capitulo 2 examina o
significado da exceléncia em atendimento ao cliente, trabalha o
conceito desse atendimento do ponto de vista da empresa e, em
seguida, o que ele significa para vocé. Ele o ajudara a definir e a
concentrar-se em quem sdo seus clientes e quais produtos e servi¢os
voceé oferece. Esse capitulo indicard também como comecar a avaliar
a qualidade do atendimento que vocé proporciona ao cliente. O
Capitulo 3 trata das habilidades de comunicacdo com os clientes e
de como desenvolver relacionamentos profissionais positivos — se
VOCé sabe ouvir os seus clientes e se estd fazendo as perguntas
adequadas. Ele se detém nos modos de se expressar nacomunicacio
direta, por telefone e por escrito.

O Capitulo 4 orientacomo descobrir quais sdo as necessidades
de seus clientes — que aspectos-chave do atendimento sdo realmente
Importantes para eles — e examina em detalhes a importante questao
de como lidar com queixas e problemas. O Capitulo 5 analisa os tipos
de sistemas e procedimentos Uteis para se proporcionar um aten-
dimento de qualidade e como eles funcionam. Finalmente, o Capitulo
6 concentra-se no conceito de aperfeicoamento continuo no
atendimento ao cliente. O que vocé, suaequipe e suaempresa podem



fazer para melhorar o atendimento ao cliente e como avaliar seu
progresso.

O livro prop6e um método organizado de analisar e rever a
qualidade do atendimento que vocé proporcionaao cliente, de como
desenvolvé-lo e aperfeicoa-lo. Ele inclui exercicios de auto-avalia-
cdo — é importante sua honestidade ao fazé-los, pois somente assim
voce tera clareza dos seus pontos fracos e fortes. Sdo varios exercicios
desse tipo, sendo que na maioria dos casos podem ser realizados em
cerca de quinze minutos. Procure encontrar tempo para fazé-los,
pois sdo importantes componentes No processo de compreensao e
analise de seu atendimento ao cliente. A estrutura proporcionada
pelo livro e pelos exercicios pode também ser facilmente adaptada
acriacdo de um programa de treinamento. Acimade tudo, esperamos
gue vocé ache o livro estimulante e que ele o ajude a atingir sua meta
de oferecer um excelente atendimento ao cliente.






Por que o atendimento
ao cliente é importante?

Por que o atendimento
ao cliente é importante
para a sua empresa?

Arespostaaesta perguntatalvez seja 6bvia, dadas as varias publicacdes
de famosos gurus sobre o tema em todo o mundo. Um dos primeiros
adeptos do atendimento ao cliente foi John Spedan Lewis, fundador
da loja de departamentos e da cadeia de supermercados John Lewis
Partnership, e que escreveu em 1917:

Se confiarmos apenas Nos N0ssos pre¢os, alcancaremos consideravel
SuCess0. Se a0s N0SSOS pregos acrescentarmos o constante e cuidadoso
cultivo de todas as outras praticas para construir e conservar uma
boa reputacdo, seremos muito mais formidaveis aos olhos dos nos-
S0s concorrentes e conseguiremos um resultado muito melhor.*

Em A passion for excellence, Peters e Austin citam Edson P.
Williams, vice-presidente da Ford Motor Company:

Devo dizer que (antes dos acontecimentos dos ultimos arduos
guatro anos) nossa cultura na Ford Motor Company mostrava que
havia um objetivo em nosso negocio: obter o retorno do nosso

1 LEWIS, J.S. Retail trading: The philosophy and practice of John Spedan Lewis. Londres, John Lewis & Co. Ltd,
1979.



investimento. Acho que agora aprendemos que h& outro fator
essencial — e os lucros virdo se vocé encarar como fundamental:
atenderaocliente. Os custos e aqualidade devem estar adequadamente
realizados — obviamente tudo isso tem que ser feito — mas devemos
pensar sempre no cliente como o centro de nossas atividades.?

Ambos osadministradores concentram-se em um ponto comum
— 0 de melhorar ou obter maiores lucros —, mas levantam duas
guestdes importantes, e talvez diferentes, sobre o atendimento ao
cliente. Spedan Lewis ressaltou a necessidade de diferenciar-se dos
concorrentes, e Edson Williams, aimportancia de colocar os clientes
no centro de tudo o que se faz. Muitos argumentariam que um bom
atendimento ao cliente é essencial somente a sobrevivéncia, e que é a
exceléncia nesse aspecto que ira diferencia-los dos concorrentes.
Algumas empresas falam sobre o atendimento ao cliente como sendo
0 nucleo de uma rocha, permeando todas as partes e atividades da
empresa. O atendimento ao cliente ndo se resume a um conjunto de
tarefas ou a uma lista do que se pode ou néo fazer: € um modo de ser.

Que tal algumas provas concretas? A revolucgéo representada
pela qualidade comecou no setor de producdo em que nasceu O
conceito de “defeitos zero” — a aspiracao de se ter sempre produtos
perfeitos. A idéia foi estendida aos clientes — com “deser¢des zero”,
isto é, ndo perder um Unico cliente. Pesquisas mostraram os elevados
custos de se perder um cliente ou o provavel fluxo de perda de lucros
quando um cliente “deserta”.® As evidéncias indicam que os lucro
auferidos com um unico cliente aumentam significativamente com
o correr do tempo. Esses lucros originam-se de:

aumento das compras realizadas pelo cliente ao longo do tempo;

economia de custos operacionais (visto que muitos custos estdo
relacionados ao cliente e ndo ao nivel de vendas);

ganhos vindos de clientes adicionais que seguiram indicacdo de
um cliente satisfeito; e

2 PETERS, T.J. e AUSTIN, N. A passion for excellence: The leadership difference. Glasgow, Fontana, 1986.
3 REICHHELD, F.F.e SASSER, W.E. Jr. “Zero defections: quality comes to services”, Harvard Business Review,
set.-out./1990.



ganhos originados do preco adicional que as pessoas pagarao por
um servico ou produto em que confiam.

Um ponto importante a se ressaltar € que, ao perder um
cliente, geralmente ndo se perde somente uma venda, mas poten-
cialmente umavidainteira de vendas. Considerando-se que pode ser
muito dispendioso conquistar um cliente por meio de propaganda
e outros custos de marketing, possivelmente represente umasurpresa
o fato de algumas empresas o tratarem com tanta negligéncia.

Dados o volume de retdrica e as provas concretas sobre a
importédncia de se manter e conquistar novos clientes, seria
surpreendente se a maioria das empresas ndo concordasse com o
principio de que o atendimento ao cliente é imprescindivel. Entretanto,
0 que distingue os empreendimentos bem-sucedidos é 0 modo pelo
qual eles transformam esse principio em realidade. E isto o que
iremos explorar com vocé. Usamos propositalmente a palavra
“explorar”; pois entendemos este livro como uma jornada de
descobrimento de como vocé e sua empresa atendem a seu cliente.
Esperamos que essa palavra também transmita o entusiasmo que
acontece cada vez que adentramos um territorio desconhecido.
Alguns dirdo: “Esse ndo € um territorio desconhecido — sabemos
tudo sobre nossas empresas”. N6s diriamos: a melhor maneira de
alcancar os objetivos propostos por este livro, talvez seja encarar a
area de atendimento ao cliente como um mundo novo, livrar-se de
todas suas teorias anteriores e examinar objetivamente a qualidade
do atendimento ao cliente que vocé, sua equipe e sua empresa
oferecem.

Por que o atendimento
ao cliente € importante
para voce?

Supomos que se vocé ndo considerasse o atendimento ao cliente
uma questdo importante, vocé nao estaria lendo este livro. Tal



importancia pode residir no fato de vocé, em seu trabalho, ser
responsavel por metas de vendas e de atendimento, ou por uma
equipe e suas metas; no fato de vocé estar querendo obter um
certificado, ou apenas porgue seu gerente Ihe disse que se trata de
uma questdo importante e, assim sendo, é importante! Talvez seja
importante ainda porque seu emprego depende da sobrevivéncia da
empresa e vocé acha que o atendimento ao cliente € um elemento
vital para essa sobrevivéncia. No entanto, nds entendemos que, além
desses motivos para se acreditar na importancia do atendimento ao
cliente, existem alguns outros, um tanto pessoais (e até egoistas),
para 0s quais vocé também deve estar atento:

Clientes satisfeitos provocam menos estresse. S&0 poucos 0S que,
tendo que lidar com um cliente insatisfeito, ndo conhecem as
pressdes que tais situa¢des causam.

Clientes satisfeitos tomam menos 0 nosso tempo. Lidar com
gueixas e problemas pode consumir muito tempo e eles sempre
surgem quando vocé estd mais ocupado.

Clientes satisfeitos falam de sua satisfacdo a outras pessoas, o que
amplia sua boa reputacéo.

Clientes satisfeitos trazem satisfacdo ao trabalho e podem ajudar
a motivar vocé e sua equipe.

Clientes sdo seres humanos — é natural querer proporcionar um
atendimento atencioso, prestativo e eficiente.

Finalmente, existe a velha mas ainda oportuna maxima: sua
empresa sao seus clientes. Nao ha opcéo: eles sdo importantes.



O gue é exceléncia
no atendimento
ao cliente?

Qual a visao da
empresa sobre o
atendimento ao cliente?

Naintroducéo afirmamos que dois dos quatro principios fundamentais
da exceléncia em atendimento ao cliente séo:

a empresa esta totalmente comprometida em proporcionar um
excelente atendimento ao cliente e ele € o principal centro de atencédo
em toda a companhia; e

todos os funcionérios estao cientes e comprometidos com a visédo
de exceléncia em atendimento ao cliente.

A visdo de futuro de varias empresas aparece muitas vezes na
forma de declaracdes de principios ou de intencdes apoiadas pelo
que chamamos de “valores essenciais”. Essas declaracbes sdo pla-
nejadas paraexpor aos clientes, funcionarios, fornecedores, etc. o ob-
jetivo que a empresa deseja alcancar e 0 modo como deseja alcanga-
lo. Por exemplo, a Eastern Electricity expde sua visao dessa forma:

O Eastern Group ira oferecer um atendimento de qualidade nos
setores de gerenciamento de redes e energia que a transformara na
escolhida pelos clientes.!

1. EASTERN ELECTRICITY. Roadshow Reminders, 1994 (N&o publicado).



Tal afirmativa € sustentada por quatro valores fundamentais,
dos quais o primeiro é:

ACREDITAR EM ATENDER A NOSSOS CLIENTES

Como parte de nosso processo de qualidade, iremos:

continuar a desenvolver uma parceria com nossos clientes;

antecipar e atender as necessidades de mudanca sentidas por nossos
clientes de modo que sejamos seu fornecedor escolhido.

Outro exemplo, retirado do setor de servicos financeiros, é
uma declaragdo de intencio:

Ser a empresa de servigos de informacgdo financeira mais bem-
sucedida no mundo, permitindo aos nossos clientes utilizar o poder
das informacoes.

Tal declaracdo é apoiada por uma declaracdo de principios
sobre atendimento ao cliente:

Nosso objetivo € sempre exceder as expectativas de nossos clientes.
Ao agir assim, tratamos cada um deles como se fosse o maior, e
cuidamos de cada aspecto de nosso atendimento como se fosse o
mais importante.

Esses sdo 0s mecanismos pelos quais as empresas assumem
compromissos publicos para com a qualidade do atendimento que
guerem oferecer. Esse € um primeiro passo vital no caminho da
exceléncia no atendimento ao cliente. No entanto, para que as
declaracbes de principios e de intenc¢des se transformem em linha
mestra, ainda ha trés importantes passos a serem dados:

Todos na empresa precisam estar cientes e comprometidos em
relacdo a esses principios e intencdes.

Os principios e as intenc¢des precisam ser transformados em acéo.



Os principios e as intengdes devem ser transformados em metas
mensuraveis visando ao desempenho do atendimento ao cliente
para que a empresa possa monitorar e revisar suas realizacoes.

Pararealizar a etapa 1, as empresas podem agir de acordo com
0s seguintes exemplos:

apresentar espetaculos de meio diade duracao para os funcionarios,
destinados agrandes grupos de funcionarios e envolvendo ageréncia
sénior, visando transmitir rapidamente uma mensagem consistente;

transmitir a mensagem aos demais escaldes por meio de reunioes
de equipe; e
usar videos, boletins, etc.

Para chegar a etapa 2, as empresas podem:

realizar uma pesquisaa fim de descobrir quais sdo as necessidades
do cliente e 0 que eles pensam sobre o atendimento que recebem;

realizar programas de treinamento para os funcionarios sobre
atendimento ao cliente;

realizar programas de treinamento para assegurar que 0S
funcionarios sejam competentes em suas funcgdes; e

rever processos e procedimentos a fim de assegurar que sejam
direcionados para o cliente.

Na etapa 3, as empresas podem:

definir metas de desempenho claras para equipes e individuos de
modo que todos saibam que padrdo de desempenho é visado; e

monitorar e agir quanto aos resultados.

Pegue uma folha de papel e procure fazer o exercicio 2.1.



A sua empresa possui uma filosofia, uma declaracdo de misséo e
um conjunto de valores de apoio?
— Sim/Nao/Néao sei

Em caso positivo, quais sdo? Que aspectos se relacionam ao
atendimento ao cliente?

Se a resposta for “nao sei”, descubra!
Como ficou conhecendo a filosofia e as declara¢des de valores?

Vocé sente que a empresa esta comprometida com o atendimento
ao cliente?
Sim/Néao

Explique sua resposta.

O que o atendimento ao cliente
significa para voceé?

Provavelmente, amelhor forma de compreender o que o atendimento
ao cliente significa para vocé, € pensar em suas experiéncias como
cliente. Todos somos clientes de algum produto ou servigo quase
todo o tempo. Nesse estagio, muitas vezes € mais facil pensar em
exemplos fora do trabalho — utilizar os meios de transporte local,
fazer compras no supermercado, ser pai de uma crianca em idade
escolar, comer em um restaurante indiano das redondezas, chamar
0 técnico para sua geladeira ou fazer a manutencdo do aquecedor. A
lista é interminavel. O exercicio 2.2 pede que vocé pense em dois
exemplos de bom e de mau atendimento ao cliente e que vocé se
lembre dos fatores que contribuiram para essas experiéncias. Dessa
forma, vocé pode comecar a identificar o tipo de fatos que tornam a



interacdo com o cliente um exemplo de atendimento excelente ou
péssimo. O exercicio também pede que vocé recorde a experiéncia
com 0 maior numero de detalhes possivel — em termos dos seus
sentimentos na época e, finalmente, como se sente agora a respeito
dela.

Tente fazer o exercicio 2.2. Ndo tenha pressa: ser capaz de se
colocar no lugar do cliente, enxergar os fatos sob o ponto de vista
dele, ouvir com seus ouvidos e experimentar seus sentimentos sdo
parte vital de uma etapa que o levara a oferecer exceléncia no
atendimento. Este exercicio é muito Util para todos que estejam
envolvidos com o atendimento ao cliente — portanto, dada nossa
definicdo de cliente, isso significa que todos na empresa devem fazé-
lo! Estimule outros membros de sua equipe a fazer uma tentativa. O
exercicio também é um excelente ponto de partida para treinar o
atendimento ao cliente e, normalmente, funciona melhor quando as
tarefas sdo delegadas primeiramente a pequenos grupos e, depois, ao
grupo inteiro.

Durante o ano passado, houve varias ocasides em que vocé foi um cliente
de produtos ou servigos. Pense em:

dois exemplos do que vocé considera um excelente atendimento ao
cliente.

dois exemplos do que vocé considera um péssimo atendimento ao
cliente.

Para cada exemplo:
Identifique os principais fatores que contribuiram para essas experiéncias;

descreva seus sentimentos e reag¢des na época; e
descreva seus sentimentos e reagdes hoje.

(continua)



Descricao resumida das
circunstancias:

Enumeracéao dos fatores que
contribuiram para que essa
experiéncia de atendimento
fosse excelente:

Meus sentimentos e reacdes
na época:

Meus sentimentos e reagoes
hoje:

Descricao resumida das
circunstancias:

Descricéo resumida das
circunstancias:

Enumeracéao dos fatores que
contribuiram para que essa
experiéncia de atendimento
fosse excelente:

Meus sentimentos e reag¢oes
na época:

Meus sentimentos e reagoes
hoje:

Descricao resumida das
circunstancias:



Enumeracao dos fatores que
contribuiram para que essa
experiéncia de atendimento
fosse péssima:

Meus sentimento e reagdes
na época:

Meus sentimentos e reacdes
hoje:

Normalmente, os tipos de fatores que costumam aparecer com

Enumeracéao dos fatores que
contribuiram para que essa
experiéncia de atendimento
fosse péssima:

Meus sentimentos e reac¢oes
na época:

Meus sentimentos e reacdes
hoje:

surpreendente consténcia sdo os descritos na tabela abaixo:

Funcionarios informados e
profissionais.

Funcionarios simpaticos e
atenciosos.

Funcionarios prestativos, mas
nao insistentes.

Eles me ouviam.

Eles assumiam a
responsabilidade.

Eles cumpriam o que
prometiam.

Ninguém sabia informar nada.
Ninguém parecia interessado
ou preocupado.
Eles queriam se livrar de mim
— atarefa ou a culpa
eram sempre de outra pessoa
Tratavam-me como se eu
fosse um mentiroso ou idiota.
Comportavam-se como se a
culpa fosse minha.



Eles me mantinham informado
— eu nao precisava procurar.

Eles se importam comigo.

Eles respondiam prontamente
a minha duvida/problema.

Eles pareciam orgulhosos de

Estavam sempre atrasados/
nunca vinham quando prometiam.

Eu tinha que ficar no pé deles
o tempo todo.

Sempre se queixavam sobre 0s
colegas/a geréncia/a empresa.

seu (sua) produto/servigo/
empresa.

Normalmente, as reacfes das pessoas em relacdo a essas
experiéncias sdo muito parecidas, como mostra a seguinte tabela:

Fiquei muito satisfeito e feliz.

Senti-me importante.

Pensei em voltar a usar seus
servigos no futuro.

Queria contar a todos como
foram bons.

Fiquei aborrecido.
Fiquei muito zangado.
Senti-me humilhado.
Senti-me sem apoio.
Prometi nunca voltar la.

Queria que todo 0 mundo
soubesse como foram péssimos.

O que também surpreende € a duracgédo dessas reacdes. E disto,
0 que aprendemos é que o0 bom/mau atendimento ao cliente pode
gerar emoc0es intensas e resultar em alguns beneficios notaveis ou
consequéncias desastrosas. Ai ndo existe somente a oportunidade de
manter ou perder o cliente em questio, mas também a de ganhar ou
perder muitos outros. As pesquisas mostram que alguém que teve
uma péessima experiéncia como cliente ird conté-la para pelo menos
dez outras pessoas.

E Gtil repetir o exercicio, agora com exemplos do seu ambiente
de trabalho, no qual vocé tem sido um cliente interno para os servigos
e produtos dos colegas. Os resultados normalmente sdo quase 0S
mesmos. Entretanto, as estratégias adotadas pelas pessoas em resposta
ao péssimo atendimento sdo um pouco diferentes. Vocé pode
argumentar que, como cliente interno, € um cliente cativo e ndo pode



procurar outro lugar. As pessoas, contudo, muitas vezes tentardo
fazer algo equivalente — isto €, encontrarao formas de contornar o
colega dificil ou ndo prestativo procurando outro integrante da
equipe; ficando sem o servico; tirando, por exemplo, ele mesmo suas
copias no xerox, ou ficando sem uma determinada informacéo. O
efeito final é prejudicial ao funcionamento eficiente e eficaz da
empresa, e quem sofre, no final, € o cliente. A reacédo de contar atodos
0 que aconteceu é exatamente a mesma — e muito facil conseguir a
reputacao de néo ser prestativo, de nunca cumprir prazos, de nao se
saber 0 que esta fazendo. Da mesma forma — mas talvez ndo com
tanta facilidade — pode-se atingir a meta de ser considerado um
membro valioso e competente da equipe, alguém com quem é um
prazer lidar. Como vocé gostaria de ser visto?

Quem sao
seus clientes?

Quando vocé comecar 0 que agora talvez considere ser a arriscada
jornada para oferecer exceléncia em atendimento ao cliente, com os
campos floridos e o brilho da estrela do sucesso de um lado e a terra
devastada e o céu cinzento do fracasso de outro, a primeira e 6bvia
pergunta a fazer é: quem sdo seus clientes? E muito dificil oferecer
um bom atendimento aos clientes a menos que se saiba exatamente
guem eles sdo. Em alguns casos, a resposta pode parecer muito
simples. Se vocé é um garcom, seus principais clientes séo, evi-
dentemente, as pessoas que se encontram as mesas que VOCé serve.
Entretanto, o que dizer dos clientes de outras mesas, 0s que entram
e saem ou os que ligam para fazer uma reserva ou uma reclamacao?
O que dizer de seus clientes internos — seus colegas da cozinha?
(“Mas certamente” — vocé pode dizer — “eu sou o cliente deles”. Sim,
mas quando vocé apresenta o pedido claro e preciso de um prato ou
devolve a louga usada a cozinha, eles sao seus clientes.)

O segredo para identificar seus clientes esta em pensar em um
dia ou uma semana comum e anotar com quem entra em contato —
diretamente, ao telefone ou por escrito. Em seguida, pense no



objetivo de tal interacdo — eles sé@o clientes para seus servi¢os ou
produtos? Agora vocé esta pronto para completar a parte 1 do
exercicio 2.3 (veja pagina 26). Se vocé for um lider de equipe, talvez
gueira responder em seu proprio nome ou em nome do grupo como
um todo. Talvez vocé queira fazer copias do exercicio 2.3 e pedir que
todos os integrantes da equipe o realizem. Trata-se de um bom
exercicio para ser usado em um programa de treinamento. Quando
VOCE projetar sua propria versao desse exercicio, lembre-se de deixar
espaco suficiente para comentarios.

Que produtos e
servicos vocé oferece?

Depois de identificar seus clientes, a proxima etapa é pensar sobre
seus produtos e servigos. Por exemplo, se vocé trabalhano varejo,em
uma loja, seus principais clientes provavelmente sao integrantes do
publico; os servicos que oferece pessoalmente sdo fornecimento de
iInformacdes, anotacdo de pedidos, recebimento de pagamento e o
empacotamento de mercadorias. Alguns de seus clientes internos
podem ser: o departamento de contabilidade, para o qual vocé
oferece o servi¢o de somar os valores contidos na caixa registradora;
0S escriturarios, para quem vocé preenche formularios de pedidos
especiais; e os fiscais da loja, a quem vocé avisa sobre ocorréncias
suspeitas. Além disso, que servigos vocé presta aos seus colegas de
loja? Ficar atento para ajudar quando estdo ocupados ou assegurar-
se de voltar de seu intervalo atempo de a outra pessoa fazer sua pausa
na hora certa, podem ser alguns desses servi¢os. Em um escritorio,
talvez vocé abasteca de informacdes um grande namero de colegas,
da sua ou de outras equipes; ou talvez vocé seja responsavel por
assegurar que os computadores estejam funcionando e, caso iSso Nao
esteja ocorrendo, tomar as medidas adequadas. Como instrutor,
talvez vocé esteja prestando o servigco de ensinar uma habilidade ou
um conhecimento especifico aos trainees e fazendo contato com 0s
clientes de treinamento para certificar-se de que o tipo correto de
ensinamento esta sendo ministrado.



Vocé estd pronto para completar a parte 2 do exercicio 2.3?
Pense bem e seja 0 mais meticuloso possivel sobre o que oferece aos
seus clientes.

Vocé oferece bom
atendimento ao cliente?

Vocé esta iniciando a ultima etapa da jornada que explora o
atendimento ao cliente atualmente oferecido por vocé. Depois de
identificar seus clientes e a natureza do servico ou produto que
oferece, a questéo final e crucial é saber até que ponto ele é bom —
que tipo de qualidade de atendimento ao cliente vocé esté oferecendo
no momento? Normalmente ha quatro elementos essenciais envol-
vidos no atendimento de qualidade ao cliente:

Adequacao: seu servigo/produto € o que o cliente realmente quer
— ele atende as necessidades dele?

Consisténcia/confiabilidade: seu servico/produto corresponde
sempre a um mesmo padrao?

Oportunidade: o atendimento ¢ oferecido quando o cliente precisa
e durante um periodo de tempo razoavel?

Satisfacdo: o atendimento é oferecido de modo a representar uma
experiéncia agradavel para o cliente, ou seja, vocé é simpatico e
prestativo, mostra interesse e/ou preocupagéao?

Agora voceé esta pronto para completar a parte 3 do exercicio
2.3. Pense sobre a qualidade dos servicos que oferece aos seus
clientes e atribua uma nota a vocé ou a sua equipe. Tente ser 0 mais
honesto possivel. Talvez vocé queira perguntar aos seus clientes o
gue eles acham. Aqui estdo algumas sugestdes de como fazé-lo:

Fale com eles informalmente na préxima vez que entrarem em
contato com vocé.

Marque uma reunido com alguns ou com todos os seus clientes
paradiscutir especificamente suas opinides sobre o atendimento que
vocé oferece.

Elabore um questionario curto pedindo suas opinides.



Faca uma lista de seus clientes — é util enumera-los em fungao da
frequéncia do contato (isto €, levando em conta a quantidade de
vezes que vocé negocia com cada um deles, comegando por
aquele de maior assiduidade e colocando os demais em ordem
decrescente) e indique se sao externos (E) ou internos (I).
Descreva resumidamente a natureza do produto/servico que vocé
oferece.

Indique a qualidade do atendimento que vocé oferece no momento
usando uma escala de 1 a 6 em que 1 = extremamente péssimo e
6 = qualidade excelente. Talvez vocé queira acrescentar algumas
observacgdes para explicar as classificacoes.



Comunicando-se
com seus clientes

Como nos
comunicamos

Ha uma habilidade que permeiatodos os aspectos da vida profissional:
a de se comunicar eficazmente. Ela € a esséncia do atendimento ao
cliente e é fundamental para desenvolver relacionamentos profis-
sionais positivos com seus clientes. Vocé se comunica com seus
clientes de trés formas diferentes:

diretamente — na loja, no escritério ou na fabrica, ou quando os
visita em suas casas ou escritorios;

ao telefone — respondendo as chamadas deles ou ligando paraeles; e
por escrito — por carta, memorando, relatério, circular; etc.

Existem algumas regras béasicas que se aplicam a todas as
formas de comunicacao e outras habilidades mais especificas que se
referem a cada umaem particular. A primeiraregraaplica-se ao modo
COmO NOos comunicamos. Varios pesquisadores examinaram essa
guestdo, sendo que um dos mais famosos é Albert Mehrabian, que
chegouaalguns resultados fascinantes. Ele concluiu que amensagem
é transmitida por meio de:

0 qué dizemos, isto &, as palavras que usamos — 7%;



como dizemos, isto &, 0 uso da voz em termos de tom, volume,
ritmo — 38%: e
nossa linguagem corporal — 55%.?

Um exercicio interessante a ser feito em um programa de
treinamento é pedir as pessoas que adivinhem o0s percentuais. A
maioria supde que as palavras sdo a parte mais importante de nossa
comunicacéo; talvez essa opinido ndo seja surpreendente, pois
dedicamos muito tempo pensando sobre o que iremos dizer —
“escolhendo as palavras certas”. As palavras em si podem causar
muita confusdo — pense em trés significados diferentes para a palavra
“coca” (umaembarcacdo nordica; giria para cocaina; um refrigerante).
Héa também o crescente problema causado pelos acrénimos, por
exemplo, PIB, GQT, IDC. Os dois primeiros sao amplamente usados
— Produto Interno Bruto e Gerenciamento de Qualidade Total; o
terceiro € um acronimo usado em empresas — Indicador de Desem-
penho Chave. Seu uso indevido pode prejudicar seriamente a
comunicacao eficiente. Lembro-me de participar de uma conferéncia
sobre delitos cometidos ao volante em que o acrénimo IT era
constantemente empregado. O significado que conheciamos, Infor-
mation Technology (Tecnologia da Informacéo), ndo parecia fazer
muito sentido. Descobrimos que significava Intermediate Treatment
(Tratamento Intermediario). Ficou na mesma? Pois este € um bom
exemplo de outra area problemética do uso das palavras: o dos
jargdes— Tratamento Intermediario € umaalternativa para “sentencas
sob custodia”. Vocé pode imaginar como essa confusao afetou nossa
compreensdo da apresentacdo. Muitas vezes os clientes podem
considerar acronimos e jarg0es intimidantes e desconcertantes, de
modo que eles devem ser usados com cuidado e, se houver davidas,
sempre explique.

Poucos ndo reconheceriam que a maioria das pessoas subestima
0 potencial da voz para favorecer a comunicagéo. A frase “Sinto, mas
Nosso estoque acabou” pode transmitir pelo menos trés mensagens
diferentes, dependendo de como é pronunciada. Ela pode transmitir

1 MEHRABIAN, A. e FERRIS, L. “Inference of attitudes from nonverbal communication in two channels.” The
Journal of Counselling Psychology, Vol. 31, 1967, pp. 248-52.



gue vocé realmente sente muito por ndo ter o que o cliente deseja;
gue vocé ndo poderia se importar menos com o que o cliente deseja;
e, a pior das hipoteses, ela pode transmitir irritacdo — “Claro que é
Obvio porque ndo ha nenhum artigo exposto!” A mensagem €
comunicada por meio da énfase que se colocaem diferentes palavras,
o0 volume da voz, o ritmo e o tom, em geral. A menos que Nos
concentremos intensamente, nossa voz ird refletir exatamente como
nos sentimos. Se lamentamos, geralmente comunicaremos esse
sentimento; se estivermos irritados, nossas palavras transmitirdo
irritacdo. O que Mehrabian provou e todos sabem por experiéncia,
€ que a mensagem transmitida esta implicita em nossa voz, nédo
Importam muito as palavras usadas. A voz torna-se ainda mais
importante ao telefone, quando esta claro que o terceiro meio de
comunicacao, a linguagem corporal, ndo ocorre.

Alinguagem corporal é 0o maisimportante meio de comunicacao.
Um exemplo simples e eficiente é a expressdo do rosto: vocé parece
feliz e alegre, ou infeliz ou zangado? Sorrir € uma forma surpreen-
dentemente eficaz de iniciar e manter uma comunicacao eficiente.
(Embora, obviamente, somente quando é apropriado: pode néo ser
viavel quando o cliente esta Ihe contando que o computador que
acabou de adquirir sofreu uma pane, apagando todos 0s seus
arquivos!) O contato visual desempenha um papel importante. Faca
uma experiéncia com alguém: pergunte a essa pessoa se ela teve um
bom feriado ou fim-de-semana. Faca-o primeiro olhando por sobre
seu ombro ou pela janela e, sem seguida, olhando-a nos olhos.
Pergunte a ela como se sentiu. Em todos os lugares as pessoas dirao
gue, enquanto no primeiro caso sentiram desinteresse de sua parte,
no segundo sentiram que vocé estava interessado. Geralmente o
contato visual é muito Gtil — mas ndo exagere. Se vocé olhar
fixamente para alguém, essa pessoa podera sentir-se constrangida.

Toda posicdo de seu corpo pode transmitir mensagens vee-
mentes. Compare seu modo de se sentar ou ficar em pé quando esta
se sentindo muito confiante com quando esta nervoso ou infeliz.
Vocé jaouviudizer que alguém parece “desanimado” ou “deprimido”.
Geralmente, quando esta se sentindo confiante, vocé se senta ou fica
em pé com 0 corpo ereto e 0s ombros para tras, mas quando esta



desanimado, os ombros ficardo curvados e vocé baixaré o olhar, em
vez de olhar para cima. Essas sao reag6es instintivas de seu corpo aos
sentimentos e € interessante e proveitoso saber que elas podem
provocar o efeito oposto: quando estiver nervoso, tente sentar-se
com o corpo ereto e olhar para a frente. Essa atitude apresenta duas
vantagens: sua postura pode indicar aos outros que vocé esta
confiante mesmo quando isso ndo é verdade e, 0 que é ainda mais
atil, pode realmente fazer com que vocé se sinta mais confiante.

A linguagem corporal € um tema muito complexo e muitas
pessoas hoje argumentam que ndo se pode fazer interpretagdes
generalizadas, pois todos tém sua préopria linguagem corporal. O que
é importante, contudo, é observar com muito cuidado a linguagem
corporal de outras pessoas e aprender a interpreta-la. Da mesma
forma que vocé transmite mensagens convincentes por meio de sua
linguagem corporal, também pode captar informacdes valiosas sobre
como seu cliente esta se sentindo e agir adequadamente. Mais tarde
discutiremos estratégias para lidar com situacdes dificeis que envolvem
ocliente — nasquaiseletalvez estejazangado, nervoso ou aborrecido.

Sempre que nos comunicamos precisamos estar preparados
para levar em consideracdo pessoas com necessidades especiais,
como por exemplo pessoas com problemas de visdo ou audicéo,
dificuldades com o idioma ou talvez pessoas portadoras de dislexia.
Esses clientes representam um desafio especial e a oportunidade de
demonstrar seus elevados niveis de atendimento.

Agora iremos nos concentrar em trés habilidades de comu-
nicacao essenciais:

formar e manter um 6timo relacionamento;
ouvir com atencéo; e
saber fazer perguntas.

Formar e manter um
otimo relacionamento

Essa é a habilidade fundamental que forma a base de toda a
comunicacéo eficiente. A menos que vocé consiga desenvolver e



manter um o6timo relacionamento, € improvavel que haja uma
comunicacdo eficiente. Entdo, o que queremos dizer com “6timo
relacionamento?” A defini¢cdo encontrada no dicionario diz “atingir
um relacionamento harmonioso e gentil”. Entretanto, tente perguntar
as pessoas 0 que ela significa para elas — colegas, integrantes de sua
equipe ou participantes de um programa de treinamento em
atendimento ao cliente. As respostas que vocé provavelmente
conseguira sao:

sentir-se bem e a vontade com alguém:;

aproximar-se das pessoas;

ficar em sintonia com as pessoas;

experimentar um sentimento de empatia em rela¢do as pessoas; ou
defender os mesmos pontos de vista.

No Capitulo 2, falamos sobre a capacidade de se colocar no
lugar dos clientes — enxergar os acontecimentos e as circunstancias
do ponto de vista deles, ouvir com seus ouvidos e experimentar seus
sentimentos. Isso acontecerd quase que automaticamente ao se
atingir um otimo relacionamento. As vantagens se duplicam: € muito
mais facil proporcionar a qualidade de atendimento que o cliente
deseja se vocé souber exatamente como ele interpreta uma situacao
e como ele se sente frente a ela; além disso, ao se dar ao trabalho de
penetrar e compreender o mundo do cliente, vocé estademonstrando
gue tem tempo para dedicar a ele e que o considera importante.

Alguns acham facil desenvolver um 6timo relacionamento
com as pessoas, enquanto outros ndo tém qualquer espontaneidade
para fazé-lo. Além disso, mesmo aqueles que tém habilidade para
estabelecer bons relacionamentos as vezes encontrardo pessoas com
as quais isso € mais dificil. A habilidade tem muito a ver com a
capacidade de observar e ouvir as pessoas com muita atencédo. Por
exemplo, se vocé esta lidando com um cliente que fala muito baixo,
é util dirigir-se a ele da mesma maneira. Se um cliente fala muito alto
e de modo direto, umareacéo idénticaird indicar ao cliente que vocés
se comunicam de forma semelhante. E como sintonizar a mesma
freqUiéncia de radio.



O que voceé sente, influencia sua linguagem corporal; portanto,
usar a linguagem corporal de outra pessoa pode dar uma boa
compreensdo de como ela esta se sentindo, além de fazer com que
vocé se una a ela em seu mundo. Isso, entretanto, deve ser feito com
cuidado (é importante saber dosar), pois ndo haveria nada pior para
alguém sentir que esta sendo imitado. Primeiro, tente observar as
pessoas em situagdes sociais — ira notar com freqliéncia que amigos
proximos envolvidos numa conversa tém uma linguagem corporal
muito parecida — em termos da inclinacdo da cabeca, postura do
corpo, uso dos bracgos e das maos, etc. Procure, entdo, falar e usar a
linguagem corporal de outras pessoas em situagdes sociais— verifique
se voceé sente que essa atitude melhoraaqualidade do relacionamento
e da comunicacao.

Quvir N
com atencao

Nos aprendemos a falar e aescrever, mas ninguém nos ensinaaouvir.
Vocé pode dizer que isso se faz naturalmente. Entretanto, nossa
capacidade de ouvir eficientemente é, muitas vezes, bastante limitada.
Tente ouvir umafitaem que alguém fala durante dois ou trés minutos
sem tomar notas. Diga, em seguida, 0 que consegue lembrar; vocé
podera se surpreender pelo quanto perdeu. Tente fazer o exercicio
3.1 com amigos ou colegas ou use-o num programa de treinamento.

Represente uma conversa telefénica usando uma dupla de
participantes sentados de costas um para o outro.

O orador 1é a passagem abaixo, em voz alta somente uma vez.

O orador nao pode ser interrompido ou solicitado a repetir nenhum
ponto.

O ouvinte escuta os pontos principais e os ordena de maneira logica.

* Baseado na Atividade 8 de Communications workshop: a manual?



O ouvinte nao pode tomar notas.

“Vire a esquerda na rotatoria, onde ha o bar — vocé sabe, aquele que
tem os ledes-de-chacara na porta. Qual € mesmo o nome dele? Ah, sim, o
Cock and Bull. Que dono miseravel! Houve uma grande briga |4 na semana
passada e um dos ledes-de-chacara caiu pela janela, mas quase ninguém
se apressou em ajuda-lo.

“Entéo, siga pela rua, ladeira acima. Se seqguir pela esquerda, é la que
mora o velho pop star. Sabe, aquele que costumava usar todos aqueles
trajes brilhantes. Qual era o nome dele? Ora, ndo importa.

“Sigareto, entdo, e no alto da subida entre nabifurcacéo, a direita, onde
ha uma grande arvore — acho que é um carvalho. Ou serd um chorao? Nao
sei — eu detestava os passeios ecoldgicos da escola para estudar o0 meio
ambiente. Fique nessa rua até passar a casa branca, grande e com piscina.
Minha tia mora ao lado, no pequeno chalé. Sabe, ela agora trabalha no
cinema e acha que podera conseguir alguns ingressos gratis...

“Emtodo caso, passando a casa, a Acacia Avenue é aprimeira a direita
e Paul morano n® 8 — ou serano 10? Nao, € mesmo o 10, como a casa do
primeiro-ministro.”

O ouvinte repete para o orador o que ele considera serem 0s pontos
principais, em ordem légica.

O orador checa a exatidao das informagdes do ouvinte.

O ouvinte enumera todas as dificuldades que enfrentou nessa
atividade.

O que chamamos de ouvir com atencdo € algo muito dificil e
envolve:

estar atento e demonstra-lo. Isto é, manter bom contato visual,
acenando com a cabeca;

prestar atencdo ndo sé ao que é dito, mas também a como é dito;
assimilar e interpretar as mensagens nao-verbais;
esforcar-se ndo s6 para ouvir, mas também para entender; e

2 BECKETT, C., TIDY, D., ROGERS O., e WATERMAN M. Communications workshop: a manual, Oxford,
Heinemann, 1989.



rememorar e resumir — usando suas proprias palavras ao repetir
0 que ouviu, para que possa checar se compreendeu a mensagem
correta.

Fica muito evidente quando alguém ndo esta ouvindo. Se vocé
lembrar quando isso acontece com vocé, provavelmente se recordara
de experimentar uma sensacdo de rejeicdo: a pessoa Ndo estava
interessada no que vocé tinha a dizer. Muitas vezes, nessas cir-
cunstancias, vocé para de tentar se comunicar e o relacionamento
pode ser negativamente afetado. Ouvir com atencao € um componente
essencial parase manter um otimo relacionamento. A diferenca entre
ouvir e escutar tem sido descrita nesses termos: ouvir € umaatividade
fisica, enquanto que escutar é uma capacidade cognitiva/racional.
Em outras palavras, para escutar vocé tem que usar seus processos
de raciocinio a fim de traduzir a mensagem e compreendé-la.

Pode haver vérias barreiras para se ouvir com aten¢ao. Entre as
mais evidentes, esta a distragdo provocada por outros ruidos ou
acontecimentos ao seu redor; entretanto, ha varias outras muito mais
sutis que interferem na habilidade de ouvir como, por exemplo,
guando:

VOCEé pensa que sabe 0 que a outra pessoa vai dizer — o risco esta
em que é muito facil parar de ouvir totalmente ou ouvir somente o
gue se quer, ou 0 que se espera. Se um cliente costuma pedir 100
caixas de arquivo pretas, talvez vocé ndo perceba que nesse més o
pedido € de caixas vermelhas. A normaessencial € ndo fazer suposicoes;

vocé esta esperando para falar — quantas vezes em reunides,
guando esta ansioso paraapresentar seu ponto de vista, vocé percebe
repentinamente que perdeu frases inteiras do que foi dito por outras
pessoas?;

vocé esta aborrecido — sua mente ira divagar em busca de
assuntos mais interessantes;

vocé esta pensando em outro assunto — sua mente estd no
encontro iminente, talvez desagradavel, com um cliente insatisfeito;



VOCé esta com pressa — seus pensamentos irdo se concentrar no
termino da conversa, hdo no que esta sendo comunicado;

VOCEé esta zangado — provavelmente voceé ira parar de ouvir com
atencdo o que outras pessoas estdo dizendo; ou

vocé esta cansado, com fome ou sede, sentindo calor ou frio — o
desconforto fisico pode ser uma barreira poderosa para se ouvir com
atencdo, pois as sensagdes de sede, calor, etc. e as formas de alivia-
las irdo dominar seus pensamentos.

Algumas vezes é dificil superar esses obstaculos, mas hadalguns
principios basicos que podem ajudar. Se vocé estiver discutindo uma
guestdo com um cliente, procure se certificar de que:

vocé podera conversar emalgum local calmo, sem ser perturbado;

a situacdo seja confortavel, mas nédo tdo relaxante quanto uma
sauna;

vOCé estara com sua mente liberada de outros assuntos e podera
se concentrar somente no cliente e no tema em questéo;

vocé tera tempo suficiente;
vOCé manterd a mente aberta e ndo fara suposicoes; e
vOCé estara e se mantera calmo.

Saber fazer
perguntas

Oterceirosegredo estanahabilidade de fazermos perguntas eficientes.
Oferecer exceléncia em atendimento ao cliente depende de termos
as informacOes corretas. Ter acesso a elas rapidamente € uma
habilidade que pode ser desenvolvida e depende do tipo de
informacdes que vocé esta buscando obter. A Tabela 3.1 d& algumas
orientacdes sobre perguntas Uteis — abertas, instigantes e fechadas —
e sobre como usar as pausas.



Informacbes completas sobre
as necessidades do cliente
ou um problema surgido.

Informacdes detalhadas sobre
um aspecto especifico dos
problemas ou necessidades
do cliente.

Confirmacgao ou contestacao
de uma questao ou de
informacdes especificas.

Faca perguntas abertas: elas
encorajam o cliente a dar muitas
informacoes. Elas geralmente
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comegam com “como”, “o qué”, “por
qué”, “onde”, “quem” e “quando” ou
“fale-me sobre...”

Faca pausas — elas dao ao cliente
tempo para pensar e evitam que a
discussao se transforme num

interrogatorio.

Faca perguntas instigantes: “O

que, especificamente, o engenheiro
disse quando...?”;

“Fale com detalhes sobre o defeito da
macaneta...”; “O que aconteceu
exatamente depois que vocé voltou
aodepartamento pela segundavez?”

Faca perguntas fechadas: elas
provocam respostas de uma

s6 palavra ou do tipo sim/nao—“Vocé
disse aos clientes da loja que devem
guardar a nota como prova de
compra...?”, “Quando vocé recebeu
os detalhes do pedido?”

Também existem dois tipos de perguntas a serem evitados:

Perguntas induzidas. Como o nome indica, elas induzem o inter-
locutor a respostas especificas. Por exemplo: “Vocé disse ao cliente
que o pedido dele ndo chegaria antes do Natal, ndo é mesmo?”.



Perguntas maltiplas. Por exemplo: “O que aconteceu quando vocé
acendeu o forno e ajustou o timer?”. Perguntas multiplas podem
causar confusdo: vocé quer duas informacoes diferentes ou vocé
quer saber o que aconteceu quando o cliente acendeu o forno e
ajustou o timer?

Embora, as vezes, seja surpreendentemente dificil formular
perguntas abertas, € extremamente facil passar para perguntas
fechadas em momentos inadequados e fazer perguntas induzidas.
Tente fazer o exercicio 3.2, trabalhando com dois colegas. Trata-se
de umexercicio divertido de se usar em um programa de treinamento.

Escolha um tema que interesse a vocé e a um colega como, por exemplo,
um feriado ou um aspecto especifico do trabalho. Passe cinco minutos
fazendo perguntas ao seu colega, mas tente usar somente perguntas
abertas e instigantes. Um outro colega ira observar e monitorar o tipo de
perguntas que vocé ira fazer — abertas, instigantes, fechadas, multiplas ou
induzidas. Troque os papéis, de modo que cada um possa fazer perguntas,
ser interrogado e observar.

E preciso empenho e energia para se alcancar habilidades de
comunicacdo excelentes. (E especialmente dificil se vocé estiver
estressado ou sob presséo). Pessoas que se distinguem no atendimento
ao cliente estdo dispostas aempregar esse empenho e essaenergiaem
todas as ocasides em que lidam com um cliente.

Até 0 momento examinamos as habilidades em comunicacéo
em geral e as que sdo especialmente importantes em situacOes de
contato direto. Agora iremos analisar outros tipos de comunicagao
com os clientes — ao telefone e por escrito.



Tratando com
clientes ao telefone

A caracteristica mais evidente de se lidar com clientes ao telefone
reside no fato de se perderem todas as informacgbes importantes
obtidas por intermédio da linguagem corporal. Conseqiientemente,
néo so6 as palavras recebem maior destaque, mas também — o que é
ainda mais importante — o modo de usar a voz também se torna
fundamental. Aqui estdo algumas sugestdes Uteis:

Vocé ja deve ter ouvido a frase “Coloque um sorriso em sua voz”.
Isso é facil de fazer: simplesmente sorria ao falar ao telefone.

Se vocé conhece a pessoa, tente visualiza-la e fale como se ela
estivesse sentada a sua frente.

Se vocé deseja parecer autoritario e firme, tente ficar em pé
guando falar ao telefone.

Ouca atentamente ndo s6 o que é dito, mas também como — o
interlocutor parece apressado, irritado ou relaxado? — e reaja ade-
guadamente. Por exemplo: se alguém estiver com pressa, ndo €
conveniente agir como se vocé dispusesse de todo o tempo do
mundo. A maioria das pessoas que tém pressa ira falar muito
rapidamente. Portanto, procure acompanhar o ritmo delas. Mas se
vocé achar util ir mais devagar, diminua seu ritmo gradativamente.
Trata-se de ser sensivel emrelacdo a pessoa com quem se esta falando
e estar disposto a dedicar tempo e trabalho para acompanha-la.

Ha duas situacdes de conversas telefénicas — recebendo uma
chamada de um cliente e vocé estd tomando a iniciativa da chamada.
Ha técnicas simples que podem ser usadas em ambos 0s casos. Pense
primeiro no recebimento de ligacGes:

Esteja preparado: tenha uma caneta, bloco ou papel prontos.
Sempre tome nota da chamada.



Atenda ao telefone o mais rapido possivel. Algumas empresas
estabelecem padrdes de atendimento como “todas as ligacGes devem
ser atendidas até o terceiro toque”. Isso pode ser especialmente
Importante se a chamada for passada por uma telefonista.

Dé toda a atencdo a chamada: deixe as outras tarefas de lado. Se
nédo o fizer, ndo ouvird com atencédo e podera perder informacdes
importantes — e o interlocutor logo percebera, o que certamente ndo
o fara sentir-se valorizado.

Sorria antes de falar e diga, “bom dia, boa tarde”.

Apresente-se — diga 0 nome e talvez o departamento e/ou
empresa. Algumas companhias adotam uma forma padréo de apre-
sentacdo. Nesse caso, é importante dar um toque pessoal e sincero
a sua apresentacdo em todas as ocasides. Todos provavelmente ja
ouvimos umavoz monotonadizendo, “Bom dia, aqui é Patty falando,
como posso ajuda-10?”. Ha vantagens em dizer aos funcionarios que
informac®es devem ser incluidas, mas deixe que as pessoas decidam
exatamente como transmiti-las.

Lembre-se da regra 90/90: noventa por cento da impressao que
VOCE causa é deixada nos primeiros noventa segundos de conversa.
Portanto, esteja pronto para dar o melhor de si logo desde o inicio.

Descubra o0 nome de seu interlocutor e use-o; isso personaliza a
comunicacao.

Empregue suas habilidades para criar e conservar um 6timo
relacionamento, ouga com atencao e saiba fazer perguntas.

Tente vocé mesmo resolver a chamada: quem liga acha frustrante
ser passado para outra pessoa.

Se vocé tiver que transferir uma ligacdo, explique por que e o que
estd fazendo; para quem a chamada estd sendo transferida e o
numero do ramal (no caso de a ligacao cair), e assegure-se de estar
transferindo a chamada para o departamento certo. Muitos sistemas
telefénicos permitem que vocé fale com a pessoa para quem ira
transferirachamada, o que € Util para verificar se a pessoa pode tratar
do caso e para transmitir algumas informacdes sobre ele.



Se vocé tiver que deixar alguém esperando por algum motivo,
explique o motivo e ofereca ao interlocutor a alternativa de receber
um retorno mais tarde, e cheque regularmente, para que ele saiba que
nao foi esquecido.

Se for preciso retornar a ligacdo, diga quando ira fazé-lo — e
cumpra a promessa.

Ao terminar a conversa, resuma o que foi combinado e verifique
se o interlocutor esta satisfeito com o resultado. E um gesto atencioso
agradecer pela ligacao.

Depois, tome as atitudes necessarias. Se vocé anotou um recado
para alguém, certifique-se de passa-lo rapidamente.

Muitas dessas técnicas sdo idénticas para quando vocé tomou
a iniciativa de fazer uma ligacdo. Nesse caso, entretanto, vocé tem
mais controle sobre a situacdo e pode planejar, de modo que
acrescentamos 0s seguinte pontos aos anteriores:

Prepare-se pensando sobre: qual o objetivo da ligacdo e que
resultado vocé espera atingir; com quem precisa falar e, se a pessoa
néo estiver disponivel, quem mais poderia ajudar; quais 0s pontos
principais a serem tratados e que perguntas fazer; que perguntas
poderdo fazer a voce.

Pense um pouco mais sobre a pessoa que irachamar: jatratou com
ela anteriormente? Prepare mentalmente a melhor forma de
estabelecer um bom relacionamento.

Lembre-se, mais umavez, daregra90/90: os primeiros momentos
da ligacdo sdo os mais importantes.

Verifique sempre se esta ligando no momento adequado: muitas
vezes é (til indicar o tempo de que precisara, ou seja, dizer se é apenas
uma ligacdo rapida para checar algum detalhe ou se ird discutir uma
situacdo complexa ou solicitar varias informacoes.

Se vocé ou sua equipe usam o telefone com frequiéncia, talvez
seja Gtil colocar essas sugestdes em um local visivel e que chame a



atencdo. Ou, melhor ainda, fazer com que seu pessoal elabore uma
lista prépria — normalmente, as pessoas sentem-se mais compro-
metidas com idéias e técnicas que elas mesmas ajudaram a elaborar,
pois isso Ihes d4 um sentimento de propriedade. Vocé também pode
preparar uma lista de verificagdo para que as pessoas revejam o
proprio desempenho ao telefone.

Escrevendo
aos clientes

Se vocé esta escrevendo para um cliente, os ingredientes exigidos sdo
0s mesmos de todos os aspectos do atendimento.

A comunicacdo deve manter-se nos limites de tempo fixados.
Muitas empresas estabelecem padrdes de desempenho, ou seja,
todas as cartas de clientes devem ser respondidas em trés dias, todos
os pedidos confirmados dentro de vinte e quatro horas ou atualizados
semanalmente,

A comunicacdo deve ser precisa. A comunicagdo escrita € um
método de comunicagdo extremamente rigoroso e implacavel: seus
erros sao registrados em branco e preto para a posteridade.

Essas sdo exigéncias que poderiamos descrever como neces-
sarias, mas ndo suficientes por si mesmas para uma excelente
comunicacgdo com o cliente. O toque especial é a forma pela qual a
carta, 0 memorando ou o relatério é escrito. Nesse ponto, é util
considerar as diferencas entre a comunicacgéo escrita e as demais. (O
que € um exercicio valioso para um programa de treinamento.) As
principais caracteristicas da comunicagéo escrita sdo:

vOCé tem mais tempo para planejar o que ira dizer;

a comunicagdo nao tem retorno: ndo existe a oportunidade de
checar a compreensdo, observar a reacdo da outra pessoa e,
consequentemente, explicar ou aperfeicoar a mensagem;



vocé tem que confiar somente no poder de suas palavras. Aqueles
magros 7% da mensagem responsaveis pela média de palavras da
comunicacao direta agora devem responder por todos os 100%;

ela proporciona um registro permanente;

VOCcé ndo pode ter certeza de que a mensagem foi recebida, a
menos que use o sistema de entrega protocolada ou verifique
pessoalmente;

trata-se de uma forma de comunicacdo menos imediata: ha
sempre um intervalo de tempo.

S8o0 as trés primeiras caracteristicas citadas acima que pro-
porcionam a chave para o modo pelo qual a carta ou 0 memorando
devem ser escritos e, dentre elas, a primeira é amais importante. Vocé
tem a oportunidade de planejar a comunicacédo, portanto, use-a.
Pense nos seguintes pontos:

para quem esta escrevendo. Trata-se de um cliente externo ou
alguém da propria empresa? Qual seu nivel de compreensdo dos
assuntos, do jargao etc.? Qual o nivel de relacionamento que mantém
com ele — a comunicacéo dever ser formal ou informal?

por que esta escrevendo. Qual é o objetivo da comunicacao?
quando deve escrever. E urgente? Qual seriao momento apropriado?

0 que deve escrever? O que o cliente precisa saber? De que
informac®es vocé precisa? Que pontos devem ser tratados?

Lembre-se, entdo, dos “cinco cés”. Seja:

Claro — a carta segue uma sequéncia logica? Ela sera compreen-
dida? Vocé néo tera a oportunidade de checar se seu destinatario
compreende a mensagem, de modo que é importante ser claro e
preciso. Antes de envia-la, peca que uma pessoa a leia e verifique o
gue entendeu.

Conciso — normalmente as pessoas dispdéem de pouco tempo;
escreva uma carta breve e objetiva.



Cortés — a carta é muito formal ou informal? Vocé agradeceu ou
se desculpou de modo adequado? Pense nas palavras usadas: evite
ser importuno, condescendente ou desinteressado. A sua carta
mostra que vocé valoriza o cliente e que se preocupa com suas necessidades?

Completo — vocé tratou de todos os pontos necessarios? (Lem-
bre-se de seu plano).

Correto — suas informacdes sdo precisas e atuais? Ha erros de
ortografia (use o verificador ortografico de seu processador de
texto), pontuagdo ou gramatica?

Finalmente, lembre-se de que qualquer tipo de comunicagao
com o cliente representa uma oportunidade extremamente valiosa
para desenvolver um relacionamento positivo com aquela pessoa.
Jan Carlson, da SAS Airlines, descreveu essas oportunidades como
“momentos da verdade”. A exceléncia em atendimento ao cliente
trata de assegurar que elas sejam usadas por completo em todas as
ocasides, sejam quais forem as circunstancias.






Atendendo as
necessidades do cliente

Pode parecer 6bvio afirmar que atender as necessidades dos clientes
é aparte essencial daexcelénciado atendimento ao cliente. Certamente
tudo gira em torno desse fator: somente ira existir interacao se vocé
estiver fornecendo algo de que o cliente precise. O cliente vai ao
posto de gasolina porque precisa de combustivel; procura o médico
porqgue precisa ficar com boa saude; toma o trem porgue precisa ir
do ponto A ao B; procura informacdes sobre faturas ndo pagas
porque precisa realizar seu trabalho. Entretanto, sera tudo téo
simples? O que diferencia as interagdes que o cliente descreveria
como excelentes das insatisfatorias ou mesmo péssimas? Quais sdo
suas necessidades basicas ou minimas e 0 que mais pode ser
importante para ele? Vamos examinar uma de cada vez.

Vai ao posto para Disponibilidade do Patio limpo e arrumado.
comprar tipo de combustivel Toalhas de papel para
combustivel. exigido, com fila de limpar as méos.
tamanho aceitavel. Atendimento pronto e
simpatico.

Boa iluminacéo a noite.

(continua)



Vai ao médico por
causa de uma
doenca.

Viaja de trem.

Receber relatério
sobre faturas nao
pagas.

Encontrar um
médico/enfermeiro
competente e
receber tratamento
adequado.

Irde A aB nos
horarios marcados.

Receber relatorio
no prazo, com
informacdes exatas/
atuais.

Espera ndo muito longa.
Sala de espera
confortavel.
Recepcionista agradavel
e prestativa.
Médico/enfermeiro

que estabelece bom
relacionamento e faz
com que ele se sinta
importante.

Uma fila ndo muito longa
no guiché de passagens.
Atendimento agradavel
e prestativo no guiché
de passagens.

Maquina que emite
passagens, funcionando.
Trem limpo

e confortavel.
Disponibilidade de
assentos e trem nao
muito lotado.

Avisos corretos e claros.
Ser informado se houver
problemas.

Relatério redigido de
modo claro e util.
Ser informado se
houver problemas.
Resposta amistosa e
uatil para quaisquer
duvidas sobre 0
relatério.

Resposta rapida a
qualquer duvida.



As necessidades minimas sdo a parte 6bvia ou, pelo menos,
deveriam ser. Entretanto, ha espaco para discussdo sobre essa
guestdo: ndo esperar muito deveria fazer parte da necessidade
minima quando se vai ao medico, e encontrar um assento vago
deveria ser parte do atendimento minimo quando se viaja de trem?
A resposta pode variar. Por exemplo, vocé pode esperar encontrar
um lugar numa viagem longa, embora o0 mesmo ndo aconteca
quando vai para o trabalho. O que é um tempo de espera “razoavel”
no consultorio de um meédico?

As necessidades adicionais sdo ainda menos evidentes. Todos
os exemplos da tabela podem ter sido vivenciados recentemente, de
alguma maneira. O gque € importante para vocé quando vai a um
posto de gasolina ou ao médico, viaja de trem, obtém informacdes
dos colegas? Tente usar esses e outros exemplos em sessdes de
preparacdo com a equipe ou durante treinamento de atendimento a
clientes.

No Capitulo 2 nos pedimos que vocé fizesse uma revisdo dos
servigos oferecidos aos seus clientes, tanto dentro quanto fora da
empresa, e que classificasse sua qualidade em termos gerais. Agora
examinaremos a qualidade do atendimento em detalhes. Se vocé ja
trabalhou no varejo, provavelmente tera ouvido o ditado “no varejo,
0 importante sdo os detalhes”. O ditado também é igualmente
Importante quando se trata de atendimento ao cliente: frequentemente
é a atencdo aos detalhes que caracteriza a exceléncia nesse setor.
Entretanto, primeiro vocé precisa descobrir o que é importante para
seus clientes e, talvez, seja melhor perguntar a eles; colocar-se no
lugar deles também é util — tente ser um cliente dos servicos
prestados pelasuaequipe ou empresa. Asempresas empregam varias
formas para obter essas informacgdes, como por exemplo:

pesquisasobre as necessidades dos clientes—utilizando entrevistas
ou questionarios para serem completados por eles;

painéis de clientes — que sdo consultados regularmente sobre
suas necessidades e satisfagdo com os servicos oferecidos;

discussdo informal com grupos de clientes — realizada, por
exemplo, com um cliente importante ou um grupo de clientes, em



gue ocorrem discussOes detalhadas sobre a melhor forma de Ihe
oferecer os servi¢os (o0 que pode se aplicar tanto a clientes internos
guanto externos);

fichas de comentarios de clientes — do tipo encontrado em
quartos de hotel, que visam principalmente obter informages sobre
a satisfacdo do cliente em relacdo aos servicos recebidos, mas
também podem proporcionar dados valiosos sobre necessidades
dos clientes como, por exemplo, um quarto tranquilo, refeicoes
vegetarianas etc.; e/ou

linha direta para o cliente — uma linha telefénica de ligacao
gratuita para os clientes apresentarem suas opinides sobre servigos
de que precisam ou que receberam.

Naturalmente, as informacgdes obtidas por meio dessas fontes
precisam ser reunidas de modo a poderem ser armazenadas, analisadas
e recuperadas quando necessario, e entdo estabelecer tendéncias e
identificar padrdes para entrar em acao.

Em seu best-seller In search of excellence, Peters e Waterman
classificaram “ficar proximo ao cliente” como um dos principais
atributos que distinguem “empresas inovadoras e excelentes”:

Essas empresas aprendem com as pessoas que atendem. Elas
oferecem qualidade, atendimento e confiabilidade incomparaveis...
Todos participam. Muitas empresas inovadoras obtiveram as melhores
idéias de produtos junto aos clientes. Isso ocorre quando se ouve
com atencéo e regularidade.*

Muitas vezes, as melhores informacg6es vém de pessoas que
estdo na linha de frente — aquelas que interagem diretamente com o
cliente. E importante:

encorajar as pessoas a ouvir os clientes com atencao durante todo
0 processo em que se oferece 0 servigo, a estarem alertas e receptivas
a comentarios, propostas e idéias;

1 PETERS, T.J.e WATERMAN, R.H. Jr. In search of excellence: Lessons from America’s best-run companies. Nova
lorque, Harper & Row, 1982,



encorajar os funcionarios a obter informacdes junto aos clientes
e a pedir opinides; e

proporcionar meios eficientes de assegurar que as informacdes
coletadas dessa forma sejam transmitidas ao setor adequado da
empresa para que se possa tomar as medidas acertadas.

Use o exercicio 4.1 para examinar em detalhes duas areas de
atendimento que vocé ou sua equipe oferecem. Seu emprego € muito
atil em um programa de treinamento, ou pode formar a base de uma
animada sessdo de preparacgdo de equipe.

Escolha duas areas do atendimento ao cliente oferecido por vocé ou sua
equipe:

Qual é a necessidade minima do cliente?
Quais sao as necessidades adicionais?
Até que ponto vocé atende a essas necessidades?

E importante checar regularmente sua percepcao e compreensio
das necessidades dos clientes —elas mudam constantemente. Ndo ha
davidas de que as expectativas dos clientes em relacdo ao atendimento
gue recebem sempre aumentam. Em um nivel simples, pode se tratar



de facilidades como o estacionamento gratuito ao lado do supermer-
cado; em um nivel mais complexo, as expectativas em termos de um
atendimento rapido, confiavel e cortés tambem estdo crescendo. A
regra € nunca ser complacente. Nao suponha que sabe das coisas:
verifigue constantemente junto as pessoas que conhece — seus
clientes.

Uma das areas mais férteis para se aprender e compreender as
necessidades dos clientes sdo suas reclamacdes.

Lidando comas
reclamacoes dos clientes

As reclamacdes dos clientes sdo como uma faca de dois gumes. Por
um lado, elas sdo usadas para medir o atendimento insatisfatorio,
mas, por outro, representam uma fonte de informacdes inestiméavel
sobre as necessidades e expectativas dos clientes. Embora possa
parecer estranho, um numero cada vez maior de empresas encara o
recebimento de reclamagbes como um fator positivo. Diz-se com
freqUiéncia que, para cada reclamagédo ouvida, existem outros vinte
clientes que ndo se incomodam em reclamar — eles simplesmente
procuram outro lugar. Receber uma reclamacédo pelo menos pro-
porcionaaoportunidade de fazer algo a respeito. Se vocé néo receber
a queixa, ndo ha nada que possa fazer para corrigir o problema. A
reclamacéo de um cliente oferece uma excelente oportunidade para
mostrar o quanto vocé é bom e ha provas de que um cliente cuja
reclamacao é resolvida satisfatoriamente torna-se um cliente mais
leal do que outro que nuncateve motivos parareclamar. Uma queixa
gue sejamal recebidaou que tenhaum atendimento mal encaminhado,
porém, fara com que o cliente fique ainda mais zangado do que
estava com o motivo original de sua reclamacgdo, e o estimulara a
contar essa experiéncia a pelo menos dez outros clientes ou clientes
em potencial.

Os preceitos béasicos para se lidar com reclamacgbes estdo
listados abaixo:



Facilite ao cliente apresentar sua queixa. Esta claro para quem eles
devem reclamar? Devem fazé-lo por escrito? E surpreendente o
guanto varias empresas ainda insistem nesse procedimento. Muitos
clientes acham que gastar tempo para escrever uma carta, depois de
ja terem enfrentado um mau atendimento, sé piora as coisas.

Faca com que os clientes sintam que sua reclamacéo é bem-vinda.
Mostre que vocé esta contente pelo fato de eles se darem ao trabalho
defazé-las. Considere a possibilidade de colocar avisos que encorajem
o0s clientes — se no estiverem satisfeitos — a reclamar.

Se os clientes estiverem apresentando suas queixas verbalmente,
lembre-se das regras para desenvolver relacionamentos positivos:
estabeleca e conserve um 6timo relacionamento; ouca com atencao;
saiba fazer perguntas com eficiéncia. As pessoas muitas vezes
encontram dificuldades em reclamar: elas imaginam que iréo receber
uma resposta inamistosa. Freqtientemente, a irritacdo pelo ocorrido
combina-se com o receio de a reclamagdo provocar uma reacao
negativa. Desse modo, os clientes se comportam algumas vezes com
mais impetuosidade do que pretendiam — vejanaTabela4.1algumas
sugestdes para lidar com essas situagoes.

Responda rapidamente as reclamacdes, mesmo que seja somente
por meio de uma carta garantindo que a queixa esta sendo investigada.
Muitas vezes, as empresas estabelecem padrbes como “todas as
gueixas dos clientes devem ser respondidas em dois dias”. Entretanto,
apos o0 envio da carta, ndo permita que a solugdo se arraste inter-
minavelmente. Se o problemafor muito complexo, escreva novamente
explicando a demora: mantenha o cliente informado.

Procure informacg0es em todas as fontes relevantes. Ou seja: 0 que
realmente ocorreu durante a entrega, que modelos alternativos
existem para substituir a camera danificada, com que rapidez a
mercadoria pode ser substituida.

Crie solugdes alternativas para os clientes: € util oferecer opcoes.

Dé aos clientes o beneficio da divida: muitas vezes € impossivel
checar as reclamacdes a fundo.

Seja generoso em sua resposta: se a reclamacéao do cliente tiver
fundamento, € preciso soluciona-la e pensar em oferecer alguma



formade compensacao pelo inconveniente ouaborrecimento causado.
Certifique-se de que esse oferecimento seja adequado, ou poderéa ter
o efeito inverso do pretendido.

Tente superar as expectativas do cliente. Por exemplo: certa vez
tivemos um problema com a compra de um papel de parede. Fomos
alojaparaapanhar osrolos, mas eles ndo foram encontrados, embora
constassem do estoque. O gerente do departamento entregou-0s
pessoalmente no mesmo dia no caminho para sua casa, as 20h30.
Ficamos impressionados.

Cumpra sempre o que prometeu. Estabeleca um plano de acdo: o
que deve ser feito? Quem esta envolvido? Quando fazé-lo? Que
recursos serdo necessarios? Cheque se todas as medidas foram
tomadas.

Verifique se o cliente ficou satisfeito com o resultado.

Aprenda com as reclamagcdes: registre as queixas e as respectivas
solucgdes, passe os detalhes de reclamacdes e/ou problemas recorrentes
para os colegas adequados, identifique possiveis novas maneiras de
resolver queixas de clientes e as explique/reveja com o0s colegas
apropriados (Trata-se, aqui, de sistemas e procedimentos, tema que
serd abordado no proximo capitulo). E essencial que toda reclamagéo
sejaencaradacomo uma oportunidade paraaprender sobre as necessidades
dos clientes, para se adaptar e melhorar o atendimento/produto para
atendé-las.

Deixe o cliente falar. Quando alguém esta zangado ou aborrecido, &
conveniente deixa-lo desabafar. Essa atitude também indica ao cliente que
vocé esta disposto a ouvi-lo.

Diga que sente muito pelo ocorrido. 1sso ndo significa admitir que vocé
ou sua empresa estao errados, mas que vocé sente que o cliente pense ser
esse 0 caso e esteja aborrecido.

Oucga com atengdo. Mostre que esta ouvindo; para conferir sua
compreenséo, repita o que foi dito.

(continua)



Examine os fatos sabendo fazer perguntas. Procure chegar ao cerne da
questao. Muitas vezes pode haver mais que um problema — assegure-se
de examinar todos. Lembre-se de que nem sempre o cliente os relata por
ordem de importancia.

Mantenha a mente aberta. Nao faga suposigoes.

Né&o discuta, tampouco fique na defensiva. Concentre-se na situacao,
nao nas personalidades.

Tente descobrir que solugéo o cliente deseja. Ele quer seu dinheiro de
volta, que a mercadoria seja substituida ou consertada, mas com um
desconto no preco? Procure basear-se nas idéias e sugestdes do cliente.

Concentre-se no que pode e explique o que ndo pode fazer. Por
exemplo: “Posso conseguir que o técnico va a sua casa amanha. Hoje nao
sera possivel porque todo o pessoal experiente ja saiu”.

N&o imponha uma soluggo. E preciso encontrar uma solucéo que seja
aceitavel para o cliente.

Faca sempre um resumo e verifique se o cliente entendeu e concorda.
Muitas vezes é conveniente mandar uma carta com o que foi acordado.

Geralmente pensamos nas reclamacgdes em termos do cliente
externo, mas os principios para lidar com as queixas do cliente
interno sdo exatamente 0s mesmos. Existem, porém, algumas dife-
rencas. Muitas reclamacdes de clientes internos sdo tratadas
informalmente como parte do relacionamento normal de trabalho e,
muitas vezes, ndo ha qualquer sistema para monitora-las. Conse-
guentemente, pode-se perder a oportunidade de aprender com elas.
Uma possivel excec¢do é o Staff Grievance Procedure (Procedimento de
gueixas de funcionarios), que permite que o empregado registre uma
“queixa do cliente” sobre a maneira como foi tratado pela empresa.
Da mesma forma que ocorre com clientes externos, alguns clientes
internos podem relutar em reclamar no caso de o resultado ser
desagradavel e, mais uma vez — como ocorre com clientes exter-
nos — sentem-se prejudicados. Os efeitos secundarios podem ser
ainda mais graves do que no caso dos clientes externos, porque
poderéo prejudicar significativamente um trabalho de equipe eficiente.
Passe alguns minutos sozinho ou com sua equipe pensando com que
eficiéncia vocé:



encoraja seus colegas e/ou funcionarios a reclamar ou (talvez
para usar um termo mais simpatico) oferecer feedback sobre os
servigos prestados para eles;

lida com esse feedback de modo a aprender com ele; e
monitora e registra o feedback de modo a aprender com ele.

Finalmente, lembre-se de que as reclamagtes dos clientes —
sejam eles internos ou externos — representam uma excelente
oportunidade para vocé realmente se aproximar deles e mostrar o
gue pode fazer. Segundo Jan Carlson, esses sdo os criticos “momentos
da verdade” —aquelas oportunidades fantasticas de transformar um
cliente insatisfeito em um cliente para toda a vida. Aproveite-o0s ao
maximo, em todos os sentidos.



Sistemas e procedimentos
direcionados ao cliente

O objetivo dos sistemas
e procedimentos

Os sistemas e procedimentos ajudam as empresas a funcionar de
modo eficiente e eficaz. Geralmente um conjunto de normas ou
meios de fazer as coisas, eles muitas vezes implicam a utilizacdo de
modelos-padréo; atualmente os computadores também representam
um papel cada vez mais importante. Em empresas maiores, 0S
sistemas e procedimentos sdo mais formais a fim de garantir a
uniformidade do trabalho, enquanto que em empresas menores eles
podem ser mais simples e informais.

Os sistemas e procedimentos existem para ajudar e ser Uteis
aos funcionarios no sentido de desenvolverem acGes que assegurem
o melhor atendimento possivel aos clientes. Eles devem sempre ser
direcionados e impulsionados pelas necessidades do cliente. Contudo,
sempre existe 0 perigo de que o0s sistemas e procedimentos criem
vida prépria e se tornem o senhor e ndo o servo. Os problemas
podem surgir porque eles:

Sdo normalmente, quase que por definicdo, inflexiveis — eles
designam a forma correta de se realizar alguma atividade.



Né&o sabem lidar com situa¢des incomuns — as necessidades do
cliente que ndo se encaixam nos moldes tradicionais como, por
exemplo, o cliente que pretende comprar um Unico copo normalmente
vendido como parte de um jogo, ou o cliente que pretende uma
entrega em um horario fora do comum.

Freqientemente sdo usados como uma desculpa para ndo se
tentar atender as necessidades do cliente, como por exemplo “o
sistema ndo permite que eu o faca dessa maneira”, ou “o sistema
sempre leva trés dias e ndo ha nada que eu possa fazer para intervir”.
(Isso Ihe parece familiar?)

Sdo, muitas vezes, responsabilizados pelas imperfeicbes no
atendimento. Por exemplo, “ndo temos nenhum em estoque — € 0
sistema de pedido de estoque, estd sempre funcionando mal”.

Costumam ser gravados em pedra e ndo reagem a mudancas nas
necessidades do cliente ou da empresa. Isso freqlientemente ocorre
porque podem ser necessarios muito tempo, dinheiro ou outros
recursos para mudar um sistema ou procedimento.

Tornam-se tdo conhecidos que as pessoas sao incapazes de
pensar em outras formas melhores de fazer as coisas.

O preceito basico paralidarmos com sistemas e procedimentos
é fazermos sempre as seguintes perguntas:

De que forma eles ajudam o cliente?

Eles continuam hoje tdo importantes para as necessidades do
cliente como eram na época de sua implementagdo?

Como poderiam ser mudados para melhorar o atendimento ao
cliente?

N&o seja complacente quanto aos seus sistemas e procedi-
mentos. Acreditamos que poucos ndo podem ser aperfeicoados.



O impacto
da informatica

O uso da informatica transformou varios sistemas e procedimentos
e provocou um impacto importante no atendimento oferecido ao
cliente. Vamos examinar alguns exemplos:

Caixas registradoras: elas escaneiam mercadorias (permitindo
uma passagem mais rapida e menos erros), proporcionam notas
discriminadas (ajudando os clientes achecar suas compras), renovam
0 pedido de estoque automaticamente, imprimem cheques e
processam cartdes de débito bancario (tornando o pagamento mais
rapido e facil).

Caixas automaticos (ATMs): “nichos na parede” em que os clientes
podem sacar ou depositar dinheiro e obter extratos bancarios.
Funcionam vinte e quatro horas por dia.

Banco de dados de clientes: permite que detalhes sobre os clientes
sejam armazenados e acessados de varias formas, tornando as
entregas, o faturamento e a comercializagdo mais eficientes.

Correio eletronico: permite uma comunicagdo imediata dentro e
entre empresas, como, por exemplo, com fornecedores e clientes.

A informatica ird continuar a causar um impacto significativo
na qualidade do atendimento ao cliente. Ha, contudo, o perigo de,
algumas vezes, os sistemas serem projetados sem dar a devida
atencdo ao cliente: por exemplo, um sistema de reservas para v00s
gue ndo trata de exigéncias especiais, como necessidades de dietas
especificas, ou ndo permite a reserva antecipada de assentos para
nao-fumantes; ou maquinas de passagens com instrucdes
insuficientes. Outro aspecto negativo é que, algumas vezes, tais
sistemas ignoram completamente o elemento humano, como ocorre
com as ATMs, ou o reduzem significativamente. Um exemplo disto
é quando os operadores dos caixas ficam obcecados por seus
scanners e maquinas impressoras de cheques e esquecem o cliente.
Fique atento a esses pontos.



Tipos de sistemas
e procedimentos

Ha uma ampla série de sistemas e procedimentos nas empresas e
todos terdo um cliente como usuario final do processo — seja ele
interno (por exemplo, atendido pelo sistema de relatorios financeiros)
ou externo (por exemplo, atendido pelo sistema de entregas). Em
ultima analise, todos os sistemas e procedimentos causardo impacto no
cliente externo. Eles, por exemplo, ndo estardo diretamente envolvidos
no sistema de pedido de estoque, mas serdo afetados pelo fato de a
mercadoria estar disponivel quando precisarem.

Em primeiro lugar, contudo, vamos examinar os sistemas e
procedimentos que impactam mais diretamente o cliente externo.
Sao eles:

sistemas de vendas e de pedidos;
sistemas de contabilidade e faturamento;
sistemas de entrega;

sistemas de atendimento pés-venda; e
sistemas de reclamacdes de clientes.

A Tabela 5.1 apresenta as perguntas que vocé deve fazer
constantemente sobre esses sistemas, a fim de assegurar que eles
estejam concentrados no cliente.

Sistemas de vendas — Com que facilidade o cliente realiza uma
e de pedidos compraou fazum pedido: quantotempoleva; o que
o cliente precisa fazer?
— Que tipo de confirmacgao o cliente recebe: é facil
para ele entender e checar; depois de quanto
tempo apods o pedido ele recebe a confirmagao?
(continua)



Sistemas de
contabilidade e
faturamento

Sistemas de
entregas

Sistemas de
atendimento
pos-venda

— Como se mantém o cliente informado sobre seu
pedido: com que freqiiéncia; vocé explica atrasos?
— Com que rapidez um pedido é processado: ha
formas de apressa-l0?

— Qual é a flexibilidade do sistema: como lida com
pedidos que fogem ao padrao; e com os pedidos
urgentes?

— Qual o grau de exatidao das faturas?

— Com que facilidade o cliente examina a fatura?
— Com quefacilidade o cliente efetua o pagamento,
em termos de métodos de pagamento?

— Quais os sistemas de crédito disponiveis: como
o cliente é informado sobre eles; qual a qualidade
da informacéo; o que o cliente precisa fazer?

— Qual a flexibilidade do sistema para atender
asnecessidadesdocliente,isto é,vocéfaza entrega
quando o cliente quer ou de acordo com uma
programacao fixa; vocé especifica o horario ou
somente o periodo do dia?

— Como vocé informa o cliente sobre a entrega:
esta claro quais sao as formas e como podem
ser questionadas ou modificadas; com que
antecedéncia é dado o aviso?

— Até que ponto o sistema € confiavel: as entregas
ocorrem no prazo esperado; todas as mercadorias/
mercadorias corretas (correspondentes a compra)
sao entregues; estdao em perfeitas condicdes?

— Quetipo de controle de qualidade é realizado: as
mercadorias sdo checadas antes ou na entrega?

— Com que facilidade o cliente faz contato: como
o cliente sabe quem deve continuar; quais os
horarios de funcionamento; o que acontece

fora desse horario?

— Qual a flexibilidade do sistema em atender as
necessidades do cliente, ou seja, umtécnico visitara
o cliente quando este quiser ou de acordo com uma
programacéao fixa; vocé determina um horario ou

] o
somente o periodo do dia“ (continua)



— Com que rapidez o sistema responde: quanto
tempo o cliente precisa esperar pela visita do
técnico ou por uma peca?

— Com que eficiéncia o sistema faz um
acompanhamento, ou seja, checa a necessidade
de outras visitas; coordenando a disponibilidade
de pecas sobressalentes com as visitas dotécnico?

Sistemas para — Com que facilidade o cliente pode reclamar:
atendimento de esta claro para quem deve fazé-lo;
reclamacoes as reclamacoes devem ser feitas por escrito?
de clientes — Com que rapidez vocé responde a uma

carta? Com que rapidez resolve o problema?

— Com que eficiéncia o sistema faz um
acompanhamento: vocé checa junto ao cliente se
o problema foi solucionado; vocé toma qualquer
atitude necessaria dentro da empresa?

— Com que eficiéncia o sistema monitora e analisa
as queixas: quem recebe a informacao; de que
forma; como é usada?

Vamos analisar em seguida os sistemas que causam impacto
principalmente sobre os clientes internos, ou seja, 0s sistemas que
voceé utiliza para obter uma peca de mobiliario para o escritorio,
reservar uma sala para uma reunido; receber informacgdes sobre
despesas em comparac¢do ao orgamento, ou reservar um local para a
realizacdo de um programa de treinamento. Em alguns desses
sistemas vocé sera o cliente e, em outros, o fornecedor. Com que
eficiéncia esses sistemas atendem as necessidades do cliente? Tome
0 ultimo exemplo, o de reservar um local para um programa de
treinamento — vocé pode fazer exatamente as mesmas perguntas
apresentadas na Tabela 5.1, referentes aos sistemas de vendas e de
pedidos.

O sistema que trata de informacdes sobre produtos/servicos
oferecidos e sobre os clientes em si € muito importante. E fundamental
que as informacbes sejam precisas, atualizadas e acessiveis. 1sso
significa que os métodos usados para obter os dados devem ser



confiaveis e o sistema robusto o suficiente para lidar com grandes
cargas de trabalho. Outra questdo essencial € a confidencialidade e
a seguranca, o que é particularmente importante quando se trata de
iInformacdes sobre clientes armazenadas em computador porque,
como ocorre com quaisquer outras fontes de informacgdes
computadorizadas sobre pessoas, esses sistemas sao resguardados
pela Data Protection Act (Lei de Protecdo de Dados).

Depois de refletir sobre os sistemas voltados tanto para os
clientes internos quanto externos, procure fazer o exercicio 5.1.

Escolha dois sistemas ou procedimentos que sejam importantes para o0 seu
trabalho ou para sua equipe em que:

vOoCcé ou sua equipe séo o iniciador ou fornecedor; e
vOoCcé ou sua equipe sdo o cliente.

Analise esses sistemas em termos da eficiéncia com que atendem as
necessidades do cliente. Este € um bom exercicio para um programa de
treinamento ou sessao de preparacao de equipe.

Finalmente, lembre-se de que sistemas e procedimentos existem
para atender aos seus clientes —assegure-se de que 0 Seu cumprasua
funcéo.






O aperfeicoamento continuo do
atendimento ao cliente

O que
significa 1ss0?

Muitas iniciativas referentes ao atendimento ao cliente comegam
com grande entusiasmo, envolvendo formulacdes filoséficas e
declarac¢des de principios, programas de treinamento e novos sistemas
e procedimentos — estes Gltimos muitas vezes ligados a tentativa da
empresa de atingir padrdoes como BS 5750 ou 1SO 9000. Entretanto,
hoje aceita-se amplamente o fato de que o caminho para a exceléncia
organizacional ndo é alcangado por iniciativas isoladas, mas consiste
em um processo continuo de aperfeicoamento. Quando se trata de
atendimento ao cliente, ele envolve o esfor¢co constante de cada
individuo para melhorar os servicos que ele, sua equipe e sua
empresa oferecem.

O processo de realizacdo de aperfeicoamentos continuos no
atendimento ao cliente é muitas vezes chamado de kaizen, um termo
japonés, em que kai significa “mudanca”, e zen significa “bom” ou
“para melhor”. Kaizen, portanto, significa, literalmente, “mudanca
para melhor”. Embora a aplicacdo do kaizen tenha se originado no
setor de manufatura, hoje ele é reconhecido como uma técnica que
pode ser usada em todos os tipos de empresas e de processos. O
principio que o sustenta estabelece que processos e sistemas devem
ser orientados por uma intensa concentracdo na necessidade do
cliente (interno e externo). Todos os envolvidos no processo sao
constantemente encorajados a buscar e manter pequenas melhorias
facilmente realizadas. Ser bem-sucedido depende essencialmente de
trés fatores:



uma nitida compreensao dos objetivos da empresa;
uma comunicacao bilateral aberta em toda a empresa; e

um comprometimento em realizar um feedback constante sobre
os efeitos das melhorias.

O kaizen néo esta, por si s6 — 0 que, talvez, represente uma
surpresa— preocupado com resultados; ele estd francamente voltado
para o processo. Sua filosofia ensina que, ao se colocar 0s processos
em bom funcionamento, os demais fatores (ou seja, resultados) vao
naturalmente para seus lugares. Ele ¢, essencialmente:

uma variedade de técnicas combinadas para produzir resultados
gue podem ser comuns por si s6, mas que, juntas, apresentam
resultados consideraveis;

baseado na suposicdo de que todo o aperfeicoamento no
atendimento ao cliente resultante dessas mudancas secundarias é
maior que a soma das partes;

baseado em pessoas, reconhecendo que os que realmente executam
o trabalho, que estdo mais proximos da “a¢cdo”, sabem mais sobre o
gue estd acontecendo e estdo em melhores condic¢des de identificar
as melhorias exigidas e tomar as medidas necessarias;

preocupado em trabalhar em equipe, enfatizando a importancia
de grupos que trabalham em conjunto de modo que se possa
coordenar as melhorias; e

um meio de oferecer um atendimento de primeira ao cliente por
intermédio da atencdo aos pequenos detalhes.

Como funciona o
aperfeicoamento continuo?

Ha trés componentes fundamentais:

Saber o0 que se pretende alcancar. Declaragbes de principios e a
filosofia expbem as metas e 0s objetivos da empresa — elas precisam,
entdo, ser transformadas em padrbes de desempenho para todos
pertencentes a companhia.



Saber o que vocé esta fazendo. Vocé precisa saber se esta corres-
pondendo aos padrdes de desempenho, o que os clientes pensam do
atendimento que esta oferecendo.

Agir continuamente a fim de melhorar o atendimento que vocé oferece.
Né&o ha sentido em ter os primeiros dois ingredientes a menos que
VOCE, sua equipe e empresa estejam dispostos a agir de acordo com
as informacoes.

Padrodes de
desempenho/atendimento

Pode-se lidar com a questéo de saber o que se esta tentando alcancar
em varios niveis. Muitas pessoas irdo dispor de uma descri¢cdo de
cargo que explica o objetivo da funcéo e as tarefas nela envolvidas.
O que algumas vezes ¢ dificil de estabelecer sdo os padrbes que
devem nortear o trabalho. No centro do aperfeicoamento continuo
estd a disponibilidade de padrdes de desempenho/atendimento
claros e objetivos para todos os funcionérios, contrabalancando as
necessidades dos clientes e da empresa. Entre os exemplos de
padrdes de desempenho/atendimento comuns usados no atendi-
mento ao cliente encontram-se:

chamadas telefonicas a serem atendidas até o terceiro toque;

filas nos caixas que ndo tenham mais que duas pessoas;

pizzas aserem entregues dentro de quarentae cinco minutos apos
0 pedido;

relatorio de orgcamento trimestral a ser concluido dentro de uma
semana antes do final do trimestre; e

visitas do técnico a serem realizadas dentro de um prazo de
guinze minutos do que foi combinado com o cliente.

Varias empresas hoje incorporam padrdes de desempenho
dentro dos chamados Certificados do Cliente, muitas vezes acom-
panhados da promessa de compensacao se eles ndo forem cumpridos.
Em 1994, por exemplo, a London Underground Ltd (LUL) garantiu



que “Se, por nossa falha, vocé esperar na plataforma por mais de
quinze minutos além do anunciado, ou se 0 metré6 em que vocé
estiver atrasar-se por quinze minutos, iremos reembolsa-lo com um
recibo no valor da passagem”.! A filosofia de aperfeicoamento
continuo significa também que os padrdes sdo elevados conti-
nuamente, ou seja, o padrao da LUL em 1992 era de vinte minutos.

Medindo
seu desempenho

Os padrdes mais dificeis sdo aqueles em que € complicado quantificar
e medir o nivel de desempenho exigido, isto é, o atendimento
amistoso e cortés ou a maneira de lidar com reclamacoes de tal forma
que o cliente queira voltar e usar seus servicos novamente. E possivel
elaborar algumas medidas quantificaveis como, por exemplo, o
namero de queixas ou aquantidade de negdcios repetidos. Entretanto,
a medida mais direta e importante € a percepc¢ao do cliente sobre o
que ocorreu: o atendimento ao cliente considerou suas expectativas
e (espera-se que sim) as superou?

Entdo, como iremos descobrir? Seja criativo e pense em tantas
maneiras quantas forem possiveis para alcancar seu objetivo. Entre
0s exemplos, podemos incluir:

cartdes para comentarios do cliente;

pesquisas junto aos clientes — elas podem assumir varias formas,
sejam entrevistas —em que um entrevistador conversacom umafaixa
representativa da populacdo — sejam questionarios a serem enviados
a todos os clientes ou parte deles;

“clientes secretos” —checar disfarcadamente e apresentar relatorio
sobre o atendimento;

telefonar para os clientes apGs a compra;
perguntar ao cliente na hora da compra; e
ouvir e observar os clientes.

1 LONDON UNDERGROUND LTD. London Underground’s 1994 Customer Charter, Londres, LUL, 1994.



O ultimo exemplo é muito importante: se vocé usar todas as
técnicas de comunicacdo descritas no Capitulo 3, sabera se o cliente
esta satisfeito. Uma das melhores fontes de informacéo sobre as ne-
cessidades e percepc¢des do cliente é a pessoa que realmente lida com
ele. Ela sabera se o cliente esta satisfeito, que aspectos do aten-
dimento sao verdadeiramente importantes e quais o aborrecem. Um
hotel em que nos hospedamos recentemente utilizava um estacio-
namento publico para héspedes, mas o cliente era obrigado a voltar
para o carro todos os dias e colocar outro ticket no para-brisa, o que
representava um grave inconveniente. Assim sendo, comunicamos
nossa opinido ao recepcionista que providenciou o ticket. Mas sera
gue esse importante feedback do cliente chegou a ser registrado ou
usado?

Uma questdao essencial aqui € captar todas essas informacdes
valiosas. Mais uma vez, seja criativo. Pense em:

criar um quadro de sucessos para registrar o que deu certo e um
guadro de insucessos para 0 que nado funcionou;

reservar um tempo em sessoes de preparacao de equipe a fim de
discutiras reagcdes com os clientes. As sessdes precisam ser frequientes
a fim de realizar esse trabalho, provavelmente semanais, para que se
tenham ocorréncias recentes; e

encorajar os funcionarios a preencher umformulario pararegistar
0S sucessos e insucessos — certifique-se, porém, de que seu
preenchimento seja simples e rapido.

Acima de tudo, estimule seu pessoal a estar consciente de
todos os aspectos do atendimento que prestam e sobre o impacto
gue causam em seus clientes e a serem honestos consigo mesmaos,
com os colegas e gerentes. Entretanto, lembre-se de que ninguém ira
registrar insucessos se achar que sera julgado e punido. Encorajar os
funcionarios a pensar em solucgdes é igualmente importante, e ndo so
apresentar os problemas — eles certamente saberdo o melhor a fazer.

Algumas empresas usam o método de sugestbes em que 0S
funcionarios apresentam idéias sobre como a companhia pode
melhorar seus produtos e seu atendimento. Muitas vezes ha re-
compensas para as idéias adotadas. Tais metodos podem ser muito



Gteis, mas nem sempre captam os problemas diarios, muitas vezes
pequenos e detalhados, que podem crescentemente proporcionar
uma grande quantidade de informagbes sobre como melhorar seu
atendimento ao cliente.

Partindo
para a acao

O ultimo e principal passo € assegurar que se comece a agir. Ha trés
tipos de situagdo que podem ocorrer:

Um membro do staff pode pensar em solu¢des adequadas como,
por exemplo mudancas nos procedimentos, e é capaz de imple-
menta-las.

Os problemas estéo relacionados com a equipe e ela ou seu lider
tem autoridade para agir.

Os problemas estdo fora da alcada da equipe imediata ou as
mudancas sao suficientemente importantes paraexigir umaaprovacao
em nivel mais elevado.

A delegacdo de poder € um conceito que ainda estad sendo
discutido em muitas empresas. Em termos muito simples, significa
permitir as pessoas ou equipes que tomem quantas decisdes forem
possiveis sem consultar um superior. Para que a delegacdo de poder
seja bem-sucedida, os limites da autoridade individual devem ser
claros, como no caso de reembolsos ou mudancas de procedimen-
tos, e a empresa deve ser tolerante com os erros e julgamentos
Incorretos. Trata-se de um poderoso conceito No processo kaizen,
pois reduz a cadeia existente entre a identificagdo de uma melhoria
e a implementacdo da acdo. Naturalmente, ha limites para as
mudancas realizadas por funcionarios relativas a um maquinario
dispendioso ou sistemas comerciais complexos, especialmente
guando o procedimento é documentado para um BS 5750 ou ISO
9000. Eles devem ter, pelo menos, autoridade para “dar o aviso”
sobre qualquer coisa que néo esteja funcionando como deve.



O risco de se reduzir a cadeia existente entre informacao-acao
estd em que podem ocorrer fatos que afetem outros integrantes
essenciais ao processo. Eimportante refletir sobre quaisquer mudancas
perguntando:

guem deve ser consultado — na sua equipe, empresa ou fora da
companhia (fornecedores, por exemplo); e

quem deve ser informado sobre a mudanca — na sua equipe,
empresa ou fora da companhia (os clientes, por exemplo).

Procure fazer o exercicio 6.1 abaixo a fim de determinar até
que ponto a sua empresa estd preparada para realizar aperfei-
¢coamentos continuos.

Como voceé se saiu nesse exercicio? Vocé esta preparado para
realizar aperfeicoamentos nos processos ou sugerir tais melhorias?
Essas sugestdes/melhorias séo bem-recebidas por sua empresa?
Vocé recebe feedback regularmente?

Ha provas crescentes de que o aperfeicoamento continuo no
atendimento ao cliente — seja ele interno ou externo — é essencial
para o sucesso das empresas. O que vocé ira fazer a fim de assegurar
gue VOCE, sua equipe e sua companhia atinjam a meta da exceléncia
no atendimento ao cliente?

Responda as sequintes perguntas circulando as respostas que considera
corretas:

Existem padrbes de desempenho claros Sim/N&o/As vezes
para seu cargo?

Vocé recebe informagdes sobre seus Sim/N&o/As vezes
resultados regularmente?

Vocé tem poder para realizar Sim/Ndo/As vezes
mudangas nos procedimentos?

Vocé realiza mudangas nos procedimentos? Sim/N&o/As vezes

(continua)



Vocé ja teve idéias para melhorias Sim/N&o/As vezes
sem ter autoridade para realizar mudangas?

Vocé se sente capaz de fazer Sim/Nao/As vezes
sugestdoes para essas melhorias?

Essas sugestdes sdo bem-recebidas Sim/Ndo/As vezes
pelo seu chefe imediato?

Suas sugestdes provocam algum Sim/N&o/As vezes
tipo de resultado?

Alguém Ihe diz o que aconteceu Sim/N&o/As vezes

com suas sugestdes?
Alguém Ihe agradece por apresentar sugestdes? Sim/Ndo/As vezes

Se vocé marcou 10 respostas “sim’, estda bem posicionado para
realizar aperfeicoamentos continuos no seu atendimento ao cliente. Uma
combinacado de respostas“sim’ e“as vezes’ indica que vocé se encontra em
uma posicdo razoavel pararealizar aperfeicoamentos continuos. Entretanto,
se vocé marcou aproximadamente 10 respostas “ndo’, talvez tenha que
haver uma melhoria no atendimento “ao cliente” que vocé recebe antes que
seja capaz de proceder a aperfeicoamentos continuos importantes por si
mesmo.
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