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RESUMO: A empresa turistica, em mercados de alta
competitividade, deve aplicar modelos de marketing
direcionadosa qualidade de servigos, poiso atendimento
seconstitui emdiferencial paraa manutengéo e conquista
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Introdugdo

A dinimica social contemporanea estd modificando estruturas importantes
em todos os niveis. Encontra-se, em espagos relativamente curtos de tempo, nova
configuragio para as relagdes trabalhistas, relagdes de consumo e para o proprio
mercado, uma vez que o quadroconcorrencial dasinstituigdese empresas € agugado
por servicos e produtos mais complexos.

Deoutrolado, observa-se ocomportamento deum consumidor mais informa-
do, que obriga as organizagdes satisfazé-lo da melhor forma possivel, sob pena de
perdé-lo ou de expor negativamente sua imagem no mercado.

1. Livre-Docente pela Escola de Comunicagdes e Artes da Universidade de S3o Paulo. Coordenador do Curso de
Propaganda e Publicidade da ECA-USP.
End. para corresp.: Escola de Comunicagdes e Artes — Departamento de Relagdes Publicas, Propaganda e Turismo.
Av. Prof. Licio Martins Rodrigues, 443 — Bloco B — Cidade Universitaria — 05508-900 — S#o Paulo — SP — Brasi!.

Turismo em Andlise, Séo Paulo, 8 (2): 44-58, nov. 1997 45

Nesse contexto, o atendimento ao cliente surge como estratégia vital para
todo sistema empresarial. Ron Zemke argumenta que os anos 90 apresentam um
consumnidor maisexigente einfortnado, emque aempresa deve proporcionar servigos
diferenciadores em relagdo a concorréncia € que os beneficios gerados estejam
realmente dentro das suas expectativas (Zemke e Shaaf, 1990).

A postura das empresas também teve que se alterar: ha algum tempo o
consumidor era visto como o agente passivo de compra, ousando resistir as taticas
de vendas; caberia ao marketing, entdo, combater essa resisténcia. Atualmente, esta
claroque o cliente ¢ umaliado, mas que procurarafazer valer os seus direitos e suas
expectativas. O empresario nio pode se preocupar apenasem conquistarcomprado-
res para seuservigo/produto; amanutengao dos atuais € maisimportante, até porque
proporciona residual de conceito que atingird potenciais consumidores.

Aareade Turismo, em particular, estadiretamenteatingida poresse processo,
jaque sua vocagdo estd baseada na prestagiio de servigos. Mas a mentalidade tem
sidoa de considerar os servigos como produto basico a ser comprado, considerando-
se 0 afendimento apenas como a complementagio do que ¢ oferecido ou entio como
insumo para a atividade de venda.

Opresente artigo tem como objetivo apresentar alguns fatores que interagem
no atendimento ao consumidor e ao turista, fatores estes contextualizados no
marketing contemporineo. Busca-se estabelecer uma abordagem direcionada a
qualidade dos servigos, ensejando a aplicagio de um sistema em que a empresa deve
estar direcionada ao atendimento. Ou seja, defende-se que as instituigdes de turismo
estejam voltadas 4 manutengiio e conquista de clientes, aplicando os conceitos do
marketing de relacionamento, estratégia fundamental para a atuagdo duradoura no
atual cendrio de alta competitividade e qualidade.

Nio se pretende oferecer diagnosticos completos ou solugdes para que as
organizagdes de turismo ganhem eficacia; procura-se apenas dar uma visio estraté-
gicaerealistadomarketing derelacionamentocomo alternativa para aempresaobter
melhores resultados no contexto competitivo atualmente em vigor. Até porque o
asssunto € bastante recente e a cultura empresarial estd, aos poucos, destinando
verbas, pesquisas e modelos para se adequar a esta nova configuragdo. Aindaassim,
estaabordagem limita-se arelagiodo puiblicointernocomoexterno,ou seja, sera dada
énfase a relagdo da empresa com os clientes/consumidores/turistas.

Configuragao do Marketing de Relacionamento

Segundo Albrecht, desdea publicagido de Service America!: Doing Business
inthe New Economy, em 19835, muitasempresasadotaram omodelode administragio
deservigos como seu conceito basico de competigiio no mercado (Albrecht, 1992:1).

Theodore Levitt, por outro lado, retratou o relacionamento entre empresa e
consumidor no Ambito do marketing, sendo um dos pioneiros nesse direcionamento.
Na obra The Marketing Imagination (1983), o autor estabeleceuque aadministragio
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do relacionamento e o atendimento pos-venda seriam grandes instrumentos da
diferenciagio estratégica para as empresas (Levitt, 1990).

Por atendimento pode-se entender o processo mercadoldgico em que ativi-
dades humanas sdo empreendidas com o objetivo de satisfazer os clientes. Ativida-
des humanas porque estdo diretamente atreladas a prestagdo de servigo, necessari-
amente conduzidas por funciondrios, atendentes, balconistas, vendedores ou dire-
tores; nesse sentido, apresenta-se dependente do comportamento das pessoas, ou
seja, tanto do proprio consumidor como aquele que presta o servigo. O conceito de
qualidade no atendimento esta relacionado a gestdo da qualidade, valoragZo esta
que se torna mais complexa em atividades de prestagdo de servigo, como ocorre no
Turismo.

JaoAmbitomercadoldgico sejustifica porque, nestetrabalho, o objetivoé mostrar
asconseqiiéncias daaquisi¢ao, fidelizagdo e repercussdo que oatendimentoacarreta aos
processos comerciais, notadamente na tentativa de manter e conquistar clientes.

Segundo Vavra, o marketing deve mudar a mentalidade de “completaruma
venda” paraade “iniciarumrelacionamento”; de “fecharum negécio” para “construir
lealdade” (Vavra, 1993: 32-41). Inclui atividades e esforgos para manter clientes
satisfeitos apds acompra. Tem como primeiroobjetivomanteroclientee, emseguida,
conquistar novos a partir do sucesso alcangado na manutengao dos ja existentes. O
autor define o pds-marketing como o

processo de proporcionar satisfagao continua e reforgo aos individuos ou organizagées
que sao clientes atuais ou que ja foram clientes(...). O objetivo do pés-marketing é
construir relacionamentos duradouros com todos os clientes (Vavra, 1993).

Kotler, que popularizou o Composto de Marketing com os “quatro pés” —
produto,prego, praga e promogio — admite um quinto “pé€” —pessoas — ao ressaltar
que as empresas de servigos, como hotéis, dependem cada vez mais do contato dos
funciondrios comos consumidoresfinais. TrabalhacomocasoDisney paraexemplificar
anecessidade de preparar e reciclar os atendentes, caso da ambientagdo na Univer-
sidade Disney, jornaisinternos e o procedimento de todo gerente passar uma semana
por ano em atividades diversas, como venda de ingressos, pipoca e organizando
grupos de passeio (Kotler, 1996: 418).

O mesmo autor denomina “marketing de freqii€ncia” os programas
mercadoldgicos quebuscam melhor relacionamento daempresacomseusconsumido-
res, notadamente para manter a lealdade e niveis crescentes de compra, algo que no
Brasil também recebe a denominagdo de “marketing de incentivo”. Empresas aéreas
comoa Varig, Rio-Sul, TAMe Vasp possuem programas de milhagem queseenquandram
no conceitodeKotler, algo quetainbém contempla hotéis eoutrasestruturasdo turismo.

Robert Lauterborn, no livro O Novo Paradigma do Marketing, prefere
abordar o composto de marketing na otica dos “quatro cé€s” — clientes,custo,
conveniéncia e comunicagio — em que o relacionamento empresa/consumidor € o
elemento-chave. Em conveniéncia encaixa-se a poucadisponibilidade de tempo do

Turismo em Analise, SGo Paulo, 8 (2): 44-58, nov. 1997 47

turista para efetivar as compras e aquisigdo de servigos, devAen(‘io ainstituigio criar
comodidades, COmMo uso de novas tccnolog.ias, vendas adistancia e maior variedade
de opgoes possiveis (Moura, 1995: 30). Dick Berry também acrescenta nos quatro
“pés” 0S itens comunicagdes com o cliente, satisfagdo do cliente € servico, que
incluiria servigo de pré-venda, pés-vendae atividades de conveniéncia do consumi-
dor(Vavra,1993:33).

Para Cobra ¢ Rangel (1992:3) a padronizagio crescente de produtos e a
abertura de mercado estdo introduzindo a necessidade de diferenciagiio com base na
anexacio de servigos aos clientes. A década de 90 € a era da diferenciaco de

rodutos, com base em servigos cada vez mais personalizados, de acordo com os
diferentes tipos de consumo. Também essa atengdo ao cliente € decorrente de
legislagdo protecionista ao consumidor e aumento da concorréncia.

Direcionandoa qualidadedoatendimentoparao Turismo, evidencia-sea obra
deBarros (1966), Exceléncia em Servigos, em que se relatacasos de ndo-qualidade
com companbhias aéreas e hotéis, e outros de qualidade, como os casos da TAM e
doHotel Serra Verde.

Significado de Atendimento

A manutengdo e conquista de clientes, nesta ordem, talvez seja a maior
contribuigiio que o modelo voltado ao atendimento pode propiciar a uma empresa.
Isto porque, dentre outros indicadores, os consumidores® decidem a compra (¢ a
nio-compra) de muitos servigos ou produtos em fungiio do atendimento.

AFundagio Instituto de Administragao da USP, por inteninédio do Programa
de Administragio do Varejo — PROVAR, chegou ao nimero de 78,9%, ou seja, a
maioria absoluta dos compradores encaram o atendimento como etapa essencial na
aquisigdo de roupas (Como se comporta, 1997). Roger Nunley, do Customer Care
Institute, EUA, cita pesquisa empreendida nos Estados Unidos referente a 1996/97
em que 68% das pessoas deixaram de fazer negocios comempresas queas atenderam
mal (Chamma, 1997:8). Ou seja, de nada adianta a organizagao se preocupar como
servigo ou produto se o atendimento for descuidado.

A British Airways passou de prejuizos de 69,9 milhdes de libras paralucrode
250 milhdesem 1991, Tal resultadofoiobtido,em grandeescala, porumadeterminagio
absoluta de melhorar o servigo ao cliente (Walker, 1991: xv).

Um estudorealizado em 1983 apurou que asexperié€ncias que osclientestém
Com os funciondrios sfio as mais importantes na geragio de boa vontade. Quando
solicitadosa descrever sua melhor experiéncia com umacompanhiaaérea, 6 1%dos
passageiros mencionaram um fator relacionado aos funciondrios (por exemplo,

—_—

2. Otemmo consumidor designara, neste trabalho, também o comprador.
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simpaticos, eficientes, prestativos) e 39%a outrosfatores (por exemplo, operacionais,
comida, assentos). Ao relatar a pior experiéncia, 70% mencionaram um fator ligado
aos funciondrios, enquanto 30% outros fatores. A British Airways era percebida
pelos clientes como empresa profissional, mas o comportamento dos funcionarios
eratidocomo frio e indiferente (Walker, 1991:142-44),

ParaMirshawka (1993:276), eis os motivos pelosquais seperde umcliente:

* por falecimento - 1%;

* por mudanga de enderego — 5%);

 poramizades comerciais — 5%;

* por maiores vantagens em outras organiza¢des — 10%;
* por reclamagdes nio atendidas — 14%;

* por indiferenga do pessoal de atendimento — 65%.

Atender bem um consumidor tem sido entendé-lo e alocar recursos da
empresapara satisfazé-lo da melhorforma possivel. Tal postura, que designa a agio
institucional voltada para o cliente, esta proxima do conceito de administragdo das
caréncias do comprador. De fato, ao deslocar-se a uma agéncia de turismo ou hotel,
porexemplo, o consumidor estd tentando também atender carénciasdas mais variadas
formas; desde as pessoais e familiares até as profissionais e de auto-estima.

Canclini (1996) trabalhou esta questdo, considerando que a aquisi¢do de
produtos e servigos insere-se no comportamento do individuo para ser integrado a
sociedade, ou seja, 0 ato do consumo seria um ato socializante. Comprar um pacote
turistico na agéncia € o desaguadouro de uma série de motivagdes, que podem incluir
caréncias relacionadas ao status ou a auto-realizagio. O estado de caréncia, muitas
vezes, € demonstrado pelo consumidor quando seu discurso com o atendente foge da
esferadoprodutoouservigoemsi, passandopara aesferapessoal eatéde aconselhamento
emocional. Mais do que simples desvio de assunto, tal procedimento acentua a
confianga do cliente na empresa, sendo passo importante para a fidelizagao.

O atendimento pessoal tem sido fator decisivo nesse processo, impondo ao
profissional apresentagéo correta, incluindo-se aboadicgio, higienecorporal e trajes
adequados. O atendente deve ter claro que sua postura denota também a imagem da
institui¢do junto ao turista. Um balconista despenteado ou com a barba por fazer
indica desleixo, algo que certamente € extrapolado para a organizagéo.

A abordagem do vendedor também € um procedimento critico, pois a
agressividade pode inibir e até contrariar o consumidor, o mesmo ocorrendo com o
didlogo unicamente sustentado na venda. Ocliente quer que oatendente se interesse
por seu problema, que haja uma prestagio de servigo e até uma assessoria, pois a
omissio na venda de um servigo gera tanto descontentamento quanto os problemas
no servigo em si. Nesse sentido, o comprador aprecia a postura do vendedor que
pergunta, por exemplo, se o cliente ja possui passaporte, se conhece os valores
culturais da comunidade para onde pretende viajar, hordrio de funcionamento de
equipamentos turisticos etc.
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Walker (1991: 145)citaocasodaBritish Airways, queapurouempesquisa que
os usudrios de servigos de transporte aéreo gostamn de ver passageiros idosos,
deficientes e criangas serem tratados de forma atenciosa; os clientes gostam de ver
os funcionarios acrescentarem um toque pessoal aos sistemas e procedimentos
padronizados. . _ )

Otelemarketing € outro componente fundamental doatendimento, impondo
considerar o telefone nfio apenas como meio de comunicagio, mas como efetivo
instrumento de vendas, gerador de oportunidades e de relacionamento empresa-
cliente. A institui¢do moderna depende do telefone, devendo articular estratégias
para opera-lo. Se decidir por operador com atendente especializado, deve capacita-
lo para responder ou encaminhar com precisdo as chamadas. Se optar pela livre
operagdo, deve institucionalizar regras para isto. Ndo sdo raros os casos em que
clientes nunca maisvoltamaentrar emcontato comaagénciadeturismoapds serem
mal-atendidos ao telefone. O profissionalismo no telemarketing exige a articulagdo
correta das palavras e expressdes, exige pronto contato do cliente com a informagao
quedeseja obter, exige retorno em tempo habil.

Paraa Lufthansa otelefone € canal decomunicagdobasico. Operadoporcinco
computadores, trabalham com reservas, informagdes e conexio com agéncias de
viagens, inclusive com opg¢do para conduzir atendimento para vdo de criangas e
idosos. O funciondrioé treinado para perguntar o nome dapessoae falar o nome dela
ao menos uma vez durante a venda ou atendimento. No contato direto, deve olhar
sempre no olho do passageiro, sendo que o uniforme deve estar sempre im
pois € estudado para ser confortavel e bonito. Possui servigos especiais, como
ingressos para feiras, reservas para cursos e conexdes com transporte ferroviario a
partir do aeroporto de Frankfurt. Como normalmente as pessoas tém medo de voar,
aLufthansatem, na Alemanha, um curso que explica como o avido funciona e o que
sdo os diversos ruidos.

Agora, no novo conceito, mais importante que perfeitos conhecimentos lingliisticos ou
a busca da “figuraideal”, sao fundamentais a aparéncia, a atuagao cortés e a vontade
de bem servir. Assim acabou a procura do “comissario perfeito”, de gestos mecanicos
e completo controle das emogdes. Para conseguir emprego na Lufthansa vale mais a
simpatia e a boa vontade em servir (Cobra e Rangel, 1992: 161-5).

Nascinco unidades da rede Deville de hotéis — Sdo Paulo, Curitiba, Maringa,
Cascavel e Guaira-sdo oferecidos cursos para funciondrios, comegando com os que
tém contato direto com o hdspede: recepcionistas, atendentes de reservas, camarei-
ras, gargons, barmen, encarregados dos setores de alimentos e bebidas. Sdo entre-
gues manuais de instrugdo que abordam a postura e aparéncia (cabelo, maquiagem,
como se comportar) até a organizagao no trabalho, contendo também dinamica do
grupoe simulagio deatendimento (Deville, 1997:22).

Emboraotreinamentosejafundamental,a educagiio€ pré-requisitoparaqualquer
éxito no processo de reciclagem e na retengdo do que € transmitido ao funcionario.
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Educar é fazer com que as pessoas entendam os principios do que fazem, a importancia
deseutrabalho,osfundamentos de suatarefa e aresponsabilidade de suas agées (Barros,
1996: 41).

Outro atributo exigido € o conhecimento sobre o que se estd disponibilizando
ao consumidor. E fator gerador de desconfianga para o cliente quando o atendente
deixa de responder perguntas ou esclarecer inforinagdes. A inseguranga gerada faz
o cliente indagar se realmente a empresa tem competéncia para garantir o que estd
oferecendo, como cumprimento de prazos e atendimento pleno das cldusulas anun-
ciadas. A percepgiode que o funciondrio conhece, de fato, o produto turistico indica
também se a organizagio ¢ do ramo ou nio, ou seja, se ¢ oportunista ou, de fato,
estabelecida no setor.

Marcos Cobra, citando o sociélogo e jornalista CarlosRossini, afirmaque a
indiferenga provoca a indiferenga, e um funciondrio tende a tratar os clientes assim
como ele é tratado. Portanto, é indispensavel investir na qualidade e educagao do
funcionario (Cobrae Rangel, 1992:1). “Para haver clientes satisfeitos é preciso que
haja empregados satisfeitos”, afirma J. Willard Marriott, fundador da Marriott
Corporation (apud Cobrae Rangel, 1992:24).

A empresa voltada para o atendimento deve propiciar apoio ao cliente em
todos os momentos, inclusive antes e depois da compra.

O antes porque o turista em potencial quer conhecer ou testar a instituigio,
quercertificar-se doque estaracomprando; pretendeanalisaracapacidade financeira
ou competéncia dos servigos oferecidos. Nesse caso, a postura da empresa turistica
serd decisiva para cativar o cliente, dando confianga para poder usar seus servigos
a posteriori,sendo fundamentaltrabalharcominformagéesgerais,bomatendimento
telefonico, propaganda correta, boa organizagdo interna, merchandising estruturado
(promogao no ponto de venda), dentre outros.

A pos-venda complementa e retroalimenta o processo de venda, nio
apenas porque viabiliza o atendimento asreclamagdes, mas também porque cria
oportunidade de marketing ao conseguir contatos freqiientes com a clientela;
nesse caso, inclui-se o telemarketing passivo, cumprimento de garantias, assis-
téncia ao turista, informagdes diversas e contatos para presenciar novos langa-
mentos. Sdoprocedimentos que mostram estara organizagao realmenteinteressada
emajudar o turista, sensibilizando-o no sentido de que quer construir um relaciona-
mento sincero ¢ duradouro.

Ao centrar sua politica no atendimento, a empresa vivencia um estigio
bastante proximo ao marketingindividual,em quecadacliente é reconhecidopor seu
nome, cadastro, preferéncias e habitos. Nesse caso, embora a instituigdo oferega
servigos e produtos, o que sobressai ¢ a qualidade do servigo prestado, ou seja,
aqueles se tornam veiculos para que o atendimento se projete.

Tal caracteristica, que esteve presente em decadas anteriores quando a
empresa pequeéna atendia uma freguesia cativa, tende também a se apresentar em
organizagdes atuantesem mercados altamente competitivos, com grande similarida-
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de de itens ofertados ao consumidor. S6 que no passado, o conceito de fidelidade
estavatambém ligado ao teor compuisério dacompra, ja que o nimero de opgoesera
pequeno, além de que as exigéncias de qualidade estavam num patamar bastante
inferior, pois em muitos casos, a procura era maior que a oferta.

O atendimento se constitui em elemento-chave nio somente para diferenciar
as instituigdes e posiciona-las, mas ele proprio ser o produto vendido. Seria o caso
de um héspede que procura o mesmo hotel, as vezes o mesmo quarto, nio propria-
mente em fungdo da estrutura das instalagdes e equipamentos, mas principalmente
em face do atendimento de que desfruta e da forma como ¢ tratado.

A estratégia descrita representaa busca pela fidelizagio, que por sua vez traz
muitas vantagens. Tal processo propicia nio somente a compra, mas taimbém a
recompra do produto, sustentando os niveis de demanda a médio prazo. Propicia
tambéma propagandapositiva espontinea, algo bem maiscrivel doquea propaganda
patrocinada pela empresa. A imagem, neste caso, terd sinergia ao ponto de criar
demanda para outros produtos disponibilizados.

O programa de fidelizagdio também se baseia em niumeros que apontam os
custosde se conquistar clientes serem cinco vezes maiores do que se manter os atuais
(Forum Consulting e Customer Service, 1993: 30; Technical Assistence Research,
1995). Isto porque alguns indicadoresde promogdo mostram niimeroselevados, caso
docustode marketing e, especificamente, da midia, tanto nos EUA? como no Brasil.

O Turismo € um dos setores em que esta situagdo mais se pronuncia. Muitos
turistas se dirigem a localidades e estruturas baseados em indicagdo dos que ja
visitaram ou usaram tais servigos. Ikeda (1997) apresenta um estudo em que foram
pesquisados 23 itens sobre os quaisincidem a recomendagio de outras pessoas para
optar porum servigo de turismo ou lazer. O item agéncia/operadora de turismo foi
oquintomais indicado por amigos e parentes, € locais paraviagenso sexto. A fonte
de informagio que mais influencia na aquisi¢do da agéncia/operadora de turismo
sdo os amigos e parentes em 87,3% dos casos e para escolher locais para viagens
86,4%. Para escolher restaurante esta influénciaé de 89,7%, cinema 79,6%, teatro
72,7%e shows musicais 67,4%.

Existem no Brasil cerca de 13 mil empresas de viagens cadastradas na
Associagao Brasileira de Agéncias de Viagens (ABAV, 1997) e cerca de 100 sdo
anunciantes, ou seja, ndoapenasutilizadorasde classificados oumodulos. Portanto,
faltaapublicidade mais sintonizada com o marketing, no sentidode valorizar o apelo
turistico. Segundo Luiz Lara, daagénciaLew, Lara, Propeg:

Enquanto os esforgos, atualmente, se concentram para fidelizar cada vez mais os
clientes, o oposto vem acontecendo nesse mercado.

—_—

3. g
g‘;;e;glo de 30 anos, de 1960 a 1990, os gastos com propaganda nos Estados Unidos quintuplicaram (Vavra,
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Lara questiona os servigos de pos-venda, ferramentaindispensavel, que ndo
sdo praticados pelas operadoras que vendem os pacotes. Segundo ele, o ciclo so se
completa quando o turista volta uma segunda vez ou pratica a melhor de todas as
propagandas, a “boca a boca” (Morita, 1996:66-7).

Atendimento: Busca pela Qualidade e Satisfagao

ParaJoe Cullen,

Nesteproximomilénio, as tendéncias indicam que permanecerao no mercado apenas dois
tipos de organizagbes. Aquelas que investiram macigamente em Qualidade, numa
preocupagao constante com a satisfagao de seus clientes, e as outras que nao existirao
mais (apud Barros, 1996:3).

O conceito de qualidade existe quando cliente e fornecedor entram emcena.
Barros exemplifica este quadro:

Imaginemos um restaurante que zela pela higiene e Qualidade da sua cozinha. Tem o
cuidado de refletir seu padrao de Qualidade, também, no ambiente, nas lougas, nos
talheres etc. Um dos seus gargons, mesmo destacando-se pelaamabilidade, apresenta
o uniforme amassado, com respingos de molhos e bebidas, ou faltando um botao, ou
colarinho e punhos puidos. Sao detalhes que entrarao na dtica do cliente por ocasiao do
julgamento da Qualidade dos Servigos. Mesmo comtoda a objetividade quanto a higiene
da cozinha, a subjetividade do cliente é a mais forte, pois tem como base a impressao
queogargom passou ... Um pequenodeslize e, pimba! Perde-se o cliente (Barros, 1966:8).

Segundo a Technical Assistance Research Programs, 91% de clientes insa-
tisfeitos jamais comprario dessa mesma empresa e comunicarfio sua insatisfagioa
pelo menos nove outras pessoas (Vavra, 1993: 30). Estes niimeros também foram
registrados pela Travelers Insurance, apurandoque, daquelesquetiveram problemas
de 100 ddlares ou mais e que nio reclamavam, s6 9% continuaram ater negocios com
aempresa (Mirshawka, 1993: 39). Ja quando reclamaram e tiveram seus problemas
resolvidos rapidamente, 82% continuaram clientes.

OHospital ComunitdrioRadford (Illinois) langou o programa de “garantiade
servigos”; destinou US$ 10 mil para um fundo que paga aos pacientes ao apresen-
taremalgumareclamagéojustificada,sendoque odinheiroeconomizadodesse fundo,
ao final do ano, ¢ repartido entre os funciondrios do hospital, o que poderia
proporcionar US$ 100 para cada empregado. Nos primeiros seis meses, o hospital
pagouapenas US$ 300 aos pacientes(Kotler, 1996: 409).

Na drea de /azer a intengéio de voltar a utilizar o servigo quando o cliente
recebeu um servigo ruim é de 70%. Ocorrefatosemelhantecom quemutiliza transporte
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aéreo quando um certo voo € cancelado: em média, apenas | entre S0 passageiros
envia uma carta para a diregiio da empresa reclamando do fato, pesando para isso
fatores como achar que ¢ perda de tempo se aborrecer mais ainda, niio acreditar que
alguémvai sepreocupar, nioexisténcia de canal adequado para realizar a reclamagao.
Interessante é que os clientes que reclamam sdo geralmente os que compram duas
vezes mais do que os cliente médios (Mirshawka, 1993: 40-50).

Segundo Madia e Souza (1996:2), um consumidor descontente pode influen-
ciar mais de 750 pessoas dentro de um ano.

No processo de atendimentoé importante, portanto, a oferta estarem sintonia
com as expectativas da clientela. Albrecht (1992) prop6s um modelo de “customer
value” hierarquizando em quatro niveis tais valores esperados pelo consumidor:
basicos, esperados, desejados e inesperados. Aplicando-se ao turismo, teriamos a
designagéio de bdsico para a oferta elementar, caso de um hotel que serve o café da
manhicom o minimo de componentes, esperado quando o café apresenta itens que
oclienteimaginava queestivessempresentes; desejado ao se servir umcafé damanha
bem mais incrementado, com ingredicntes acima das expectativas do hospede;
inesperado quando o hotel surpreende ao oferecer o café da manhi acompanhado
comaapresentagiode um pianista oucom frutasaseremcolhidas nopé, opcionalmente,
pelocliente.

Embora o propdsito denotado pelo turista, muitas vezes, reporte-se aos
valores basicos e esperados, a instituigdo sempre ganha pontos positivos quando
trabalha comvalores desejados ou inesperados, uma vezque tal trabalho se constitui
em fator sinergético na construgdo positiva da imagem percebida pelo cliente. Peter
Boutros, vice-presidente de marketing internacional da Walt Disney, afirma que a
empresadeve gerar fortes elos emocionais com o publico como fator de fidelizagdo
ecomo forma de atribuir valores inesperados (Boutros, 1997: 2-3).

Aestimativaéde que oconsumidoratual muitas vezes chegaa optarpor uma
marca 10%a 20% mais cara, pelo “valores” e “features” agregados (Souza, 1996: 2).
Ou seja, a tentativa de surpreender o turista deve estar baseada em pesquisa e na
profissionalizagdo dos agentes; isto porque em muitas excursdes, agéncias empre-
endem agdes de animagdo com turistas, inclusive com brincadeiras pessoais, na
tentativade surpreendé-los, mas que muitas vezes resultam em ambiente desfavora-
vel e até descontentamento.

A correta percepgio do que é agraddvel ou esperado pelo consumidor é
particularmente complicada no setor do Turismo. Isto porque as instituigdes e
organizagdes possuem seus quadros valorativos, inclusive os culturais, enquan-
too publico-alvoapresentaoutros. Caso o empresario naotrabalhe harinonicamente
com os valores do seu publico, podera obter resisténcia na aceitagdo de servigos
e produtos. Ocorre que no setor, este publico pode ser bastante diversificado,
casode uma agéncia brasileira que trabalhe com clientes de varias nacionalida-
des, diferentes procedéncias e habitos comportamentais distintos. Agradar a
todos, todo tempo, ¢ tarefa virtualmente impossivel. Porém, é viavel aorganizagao
detectar quais publicos realmente devem ser atendidos, tragando politicas e
estratégias para eles.
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No atendimento ao turista, a instituigdo deve considerar que a suaimagem ¢
de seus produtos ndo depende apenas da competéncia com que os administra,
Fornecedores, intermedidriosc estruturasterceirizadas tambémincidem nasuaoferta.
Para o hdspede, ndoimporta sca geléiaveio de uma empresae oqueijodeoutra; para
ele, tais produtos sdo de responsabilidade do hotel, estendendo a ele suaexperiéncia
positiva ou frustrante em relagiio aos mesmos.

Segundo Luis Lara, da agéncia Lew, Lara, Propeg, o Brasil ndo tem infra-
estrutura, as cidades sio sujas, os taxistas ndo estdo preparados para receber os
turistas, os servigos prestados deixam a desejar até mesmo nos hotéis e nas
companhias aéreas. Cita a pesquisa anual da Embratur de 1995 que detectou que
21,8% dos turistas acharam ruim a limpeza ptiblica no Pais. Destaca que € preciso
transformar aos quatro “pés” cm sete, dentre eles o pos-venda (Morita, 1996:70-1).

Aconvivénciacom o cliente recebeunovasdimensdescomo Codigo de Defesa
do Consumidor(CDC) desde 1990. Nessadimensio, o atendimentoassume tambémuma
pratica defensiva para a instituigdo, ja queesta precisase enquadrar nalegislagfio de
protegio ao consumidor e ao turista, caso da regulamentagio do transporte aéreo*.

Também foi a partir da edi¢do do CDC que sc proliferaram os Servigos de
Atendimento ao Consumidor (SACs), alcangando atualmente oniimerode 1.500 em
diferentesempresas no Brasil, segundo Chanuna(1997: 8), assessoradaPlusMarketing.

No setor de Turismo nio se verifica, formalmente, a existéncia de dos SAC’s, mas
hd departamentos ou setores que desempenham fungdo semelhante, caso das Segdes
de Aviagio Civil nosaeroportos e asempresasaéreas. Em muitos casos, tais servigos
representam a tltima chance da empresa reverter insatisfagdes de clientes.

Os hotéis Marriott possuem a mensuragio da satisfagio do cliente, através
do “Help Ideas” (formuldrio de sugestdes e reclamagdes) em que cada hospede, ao
apresentar um problema, serd pessoalmente contatado pelo gerente de servigos,
mostrando assim que a reclamagaoefetuada foi investigadadefato. A satisfagdo pos-
hospedagem também € mensurada através de um formuldrio de saida (“Guest
Comment Card”) e por uma posterior entrevista por telefone. Os resultados sdo
enviados sistematicamente a todos os funciondrios da rede e o gerente de servigos
analisa os resultados com os gerentes de outros departamentos, que tém que tomar
agOes corretivas urgentes. Por meio de um programacomputadorizado(MARSHA)
clientes sdo selecionados ao acaso para entrevista, sendo que os hotéis com
desempenho insatisfatorio sio visitados pelo gerente regional e uma equipe de
executivos para possiveisreparo (Vavra, 1993: 173-4).

4. O Manual do Usudrio do Transporte Aéreo (Silva Fitho, 1966) admite ser a pritica do “overbooking” legal, mas
tendo que obedecer principios éticos e de responsabilidade para com o cliente que tenha comparecido ao embarque.
Assinala o atendimento especial para o transporte de passageiros que necessitem de atendimento especifico, caso
de portadores de deficiéncias fisicas. Também assinala os direitos do consumidor com respeito a bagagem, alertando
quanto a forma de agir em casos de bagagem danificada, violada ou extraviada.

n
i
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Qualidade no Atendimento em Turismo

Os programas de gestdo da qualidade ensejaram estudos e solugdes para que
empresas, imersas em l_nercados altamente competitivos, alcangassem bom resulta-
dos, sendo que a qualidade no atendimento vem integrando todos os programas
recentemente adotados.

O Quality Function Deployment (QFD), por exemplo, ¢ odesdobramento da
fungio qualidade, um dos programas de qualidade existentes, sendo utilizado por
organizagdes como a Mitsubishi, Toyota, Mazda, Hewlett Packard, GE, Xerox e
Kendall (Mirshawka, 1993: 40-50). Embora abordeoprocessode produgioeservigos
tentando maximizar os resultados e minimizar o desperdicio, sua configuragio esta
diretamente atrelada a satisfagdo do cliente, questionando fatores como histdrico de
reclamagdes, garantias oferecidas pelo servigo, avaliagdo pelocliente do produtoda
empresa em face da competi¢do, consolidagdo das necessidades do cliente em
especificagdes primdrias, secunddrias e tercidrias.

A American Airlines hd um bom tempo tem registrado que 85% dos seus
passageiros ndo esperam mais do que 5 minutos pelos seus bilhetes. Seu padrio de
servigos inclui responder as solicitagdes de reserva por telefone em 20 segundos,
abrir as portas dos avides em menos dc 70 segundos apds as passarelas terem sido
engatadas e fazer com que 85% dos scus voos pousem com defasagem inferiora 15
minutosemrelagdoa horaprogramada(Mirshawka, 1993:248).

A British Airways investiu US$ 800 milhdes na“reconcepgio” dointerior de
seus avides. A 1? classe, em dezembro de 95 passou a ser “first”, com cabines
individuais e camas, a semelhanga dos tradiconais trens leitos, com o fim dos
carrinhos eintroduzindoservigosdebordoalacarte. Aclasse executiva, desde margo,
ganhou novas poltronas, 24 canais de video, mais canais de videogame, telefones,
eshoppinga bordo (Souza, 1996: 4).

Nio hd consenso quanto aos requisitos para se obter a qualidade total em
vendas, mas os procedimentos que caminham nadire¢io deumasintoniafina no que
serefere a satisfagfio do consumidor parecem ter grande aceitagio, como treinamento
constante e integrado de todos os funcionarios (Mirshawka, 1993: 284).

Direcionar a empresa para a satisfagdo dos clientes significa entender a
qualidade do ponto de vista do cliente em duas dimensdes: qualidade do produto/
servigo e qualidade do atendimento. No atendimento pode-se avaliar os seguintes
IFens: presteza, competéncia, cortesia, confiabilidade, credibilidade, seguranga, faci-
llfiade deacesso a fornecedores, produtos ¢ servigos, comunicagio, adaptabilidade
Cimagem (SEBRAE, 1995).

Aliando-se aos itens gerais mencionados, hd os fatores especificos ¢
0

s

guncmnarios mal-humorados, estacionamento insuficiente atendentes conversan-

\
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CS (;VCT Precisando de ajuda, desconto de cheque pré-datado antes do prazo, ficha
adastral desatualizada, indiferenga, falta de cuidado com a aparéncia pessoal,
sconhecimento do servigo/produto, lentidio noatendimento, ser impaciente, niio
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conhecer o Codigo de Defesa do Consumidor, dirigir-se ao cliente por meio de girias
ndoapropriadas, tratd-lodeformafria, revista-lo,expd-loemsituagdes ridicularizantes
(no caso de excursdes ou dinimica de grupo de passeios).

Walker acrescenta outros: a empresa quc atende apenas em um periodo,
mesmo assim, ndo cumprindo o horario; a empresa que passa o cliente de um
departamento para outro pelo telefone, sem que ninguém seja capaz de ajuda-lo; o
restaurante onde o gargom se recusa a servi-lo porque “essa mesa nio ¢ minha”; a
empresa onde o cliente encontra vdrias outras pessoas que também marcaram o
atendimento para o mesmo hordrio; o atendente ou vendedor que pressionaocliente
ofazsentir-seinferior por suafalta dc conhecimentos sobreo servigo; os comissarios
de bordo que acham mais divertido conversar entre eles do que servir aos passagei-
ros; oatendente que tem dcconsultar umaoutra pessoa para responder uma pergunta
quese fezsobre algo (Walker, 1991:4-5).

Albrecht(1992: 15-6) aponta oque considera“osscte pecadosdoservigo”; apatia,
dispensa (procurar livrar-se do cliente), frieza, condescendéncia (tratamento infantil),
automatismo (nivela todos os clientescom um mesmo comportamento), livrode regras
(colocaasnormasacimada satisfagodo cliente) e passeio (faz o cliente procurar poroutro
funciondrio, que por sua vez argumenta que também néo ¢é de suaalgada).

Oautorconsideraimportantequeaorganizagdoconhegaasfasesemqueocliente
se relacionara com ela, necessitando desenvolver uma estratégia especifica para cada
momento. Conceitua este processo como hora daverdade: “(...) qualquer episddio no
qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto da organizagio € obtém uma
impressio da qualidade de seu servigo”. E cita o exemplo de uma viagem aérea:

1) ocliente telefona a companhia aérea pedindo inforiagdes;
2) ocliente reserva uma passagem com o representante da companbhia;
3) o cliente chega ao balcfio da companhia no aeroporto;
4) ocliente espera na fila;
5) ofunciondrio daempresa chama o cliente ao balcdo;
6) o funciondrio processa o pagamento e emite a passagem,;
7) o cliente desloca-se a procura do aeroporto de embarque;
8) o funciondrio do aeroporto de embarque recebe o cliente para o voo, valida o
cartio de embarque;
9) o cliente espera a partida do voo no saldo de embarque;
10) o funcionario responsavel pelo embarque recebe o cartdo do cliente e o convida
aentrar a bordo;
11) ocliente ingressa na aeronave e ¢ recebido pela comissaria;
12) o cliente procura seu assento marcado;
13) ocliente procura um lugar para guardar suabagagem de mio;
14) ocliente senta-se em seu lugar;
15) etc.,etc.

Uma hora da verdade nio é tipicamente positiva ou negativaem si mesma.
O que conta ¢ o resultado do que ai ocorre. O cliente cncontrou seu assento
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disponivel? A comissaria foi cortés? O voo atrasou? Se a

ragdo o cliente foi tratado pelos funcionarios? O somatério de todas as horas da
verdade transforma-se naimagemda empresa junto aosclientec, a partir deste, junto
aomercado como um todo ( Albrecht, 1992:28).

Barros (1996:3) prefere utilizar o termo momentos da verdade ao designar a
rotina do atendimento a que todos os funcionarios sdo submetidos, principalmente
os responsaveis pela “linha de frente”.

Oautor mencionatambémoconceitode efeitocorrente,emquea potencialidade
deumacorrenteé proporcional aoseuelomais fraco. Ouseja,a empresaapresentavarios
momentos da verdade; ao se dedicar com presteza no atendimento a 90% desses
momentos, poderd assim mesmoperder umcliente emrazéo dedescuidoslocalizados:

Numa agéncia de viagens, a recepcionista atende ao cliente por telefone com presteza
e cordialidade. Transfere rapidamente a ligagao para a pessoa responsavel pela emissao
de bilhetes, a qual orienta sobre as melhores condigdes da viagem (trecho, escalas etc.)
e garante a reserva de acordo com a expectativa do cliente. O encarregado da logistica
informa ao ciente que o bilhete ja esta emitido e devera ser entregue de imediato em sua
residéncia pelo mensageiro. Anexo ao bilhete, prometem um guia de viagem (oferta da
agéncia), com indicagdes dos melhores hotéis e restaurantes no trecho daviagem.Com
o ciclo quase perfeito, vem a quebra da corrente. Infelizmente, o mensageiro chegou
atrasado na agéncia. Em conseqiiéncia perdeu o transporte que o levaria até a casa do
cliente. Por conta disso, so entregou o bilhete no dia seguinte.O cliente perdeu o véo e
nao pode realizar a sua viagem (Barros, 1996: 63-4).

Apos este problema as chances do cliente novamente solicitar os servigos da
agéncia serdo menores. O efeifo corrente propde conscientizar todas as pessoas
quanto as suas responsabilidades; de um lado a instituigiio fortalecendo os elos, de
outro, garantindo que estejam interligados. Neste tiltimo caso, evita-se posturas de
funcionarios como “nio estou preocupado; o furo nio é do meu lado”.

Consideragoes Finais

Para conduzir o ritual acima é necessario a empresa planejar-se: definir sua
missdo, seus objetivos no mercado. Oferecer e manter servigos/produtos dentro de
um mix de marketing adequado, realizar pesquisas continuas junto ao publico,
detectar o nivel deexpectativa dosclientes potenciais e reais paracom seus servigos,
atribuir responsabilidadesclaras acada funcionario, promover continuamente pro-
gramasde reciclagem no atendimento, criar canais convenientes de comunicagio com
suaclientela e formas imediatas de atendimento as solicitagdes, além de incentivar
oupremiaras agdes do pliblicointerno quando atenderem asexpectativasdocliente.
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