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RESUMO

A tese relaciona a gestdo da informacdo sobre a satisfacdo de clientes e a orientacdo para o
mercado, a partir de um estudo qualitativo em que os gestores de onze agéncias e operadoras
de turismo que atuam na regido do Distrito Federal foram entrevistados. Com base nos pontos
de vista desses gestores, chegou-se aos resultados que caracterizam a relacéo entre as duas
variaveis, no ambito das empresas pesquisadas. O primeiro objetivo proposto foi identificar as
agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal que adotavam a orientacdo para o
mercado, considerando o atendimento das necessidades dos clientes, a realizacdo de
pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes, a freqiiéncia de realizacdo e técnicas utilizadas nas
pesquisas de satisfacdo e o uso das informacdes obtidas a partir das pesquisas de satisfacao.
Para atingi-lo, valeu-se de um questionario enviado a todas as empresas oficialmente
cadastradas no Distrito Federal. Os resultados mostraram que nas empresas pesquisadas
todos esses itens eram observados, porém com algumas adaptacBes. O segundo objetivo foi
caracterizar o perfil dessas agéncias e operadoras de turismo e dos seus gestores, a partir de
uma entrevista em profundidade aplicada os gestores das empresas selecionadas e de uma
observacdo estruturada, realizada para avaliar o ambiente de atendimento. A entrevista em
profundidade contemplou todos os demais objetivos. Os resultados mostraram que entre as
empresas selecionadas, cinco eram de grande porte, duas eram de pequeno porte e quatro
eram microempresas e que seus gestores eram pessoas preparadas e conhecedoras do setor
em que atuavam. O terceiro objetivo foi identificar e descrever o processo de gestdo da
informacdo sobre satisfacdo dos clientes nessas agéncias e operadoras de turismo,
considerando a busca por informacao, a informacao necesséria para a tomada de decisdes, na
Gtica dos gestores, 0 comportamento para se informar, a credibilidade da informacdo, a
organizacdo da informacdo, a segmentacdo de clientes baseada na informacédo sobre sua
satisfacdo, a existéncia de Sistemas de Informacdo de Marketing, a ado¢do de modelos de
gerenciamento das informacdes, a disseminacédo da informacéo ao cliente, o planejamento de
acles baseado na informacédo sobre a satisfacdo dos clientes e a existéncia de programas de
fidelizacdo baseados em informacdes sobre a satisfacdo dos clientes. Verificou-se que as
empresas pesquisadas percebiam a importancia da gestdo das informacgdes sobre a satisfacdo
de clientes para a adocao de uma orientacdo para o mercado, mas que essa gestao precisaria
de certos ajustes para ser considerada de acordo com o preconizado pela teoria. O quarto e
ultimo objetivo foi relacionar a gestdo da informagdo sobre a satisfagdo dos clientes e a
orientacdo para o mercado das agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal, na 6tica
de seus gestores. Os resultados apontaram para a existéncia de uma relagdo causal
possivelmente coextensiva ou contingente entre as duas varidveis e que havia gradacdes
distintas nessa relacdo. Por fim, foram apresentadas as conclusdes, as recomendacdes e as
sugestdes para estudos futuros.

Palavras-chave: Gestdo da informacgdo, orientacdo para o mercado, satisfacdo de clientes,
agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal, marketing da informacao.
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ABSTRACT

This thesis relates the information management of customers’ satisfaction and market
orientation, from a qualitative survey in which managers of eleven tourism agencies and
operators that act in the region of the Federal District were interviewed. Based on their
viewpoints, it was possible to get to the results that characterize the relation between the two
variables, in the scope of the researched companies. The first goal to be achieved was to
identify the Federal District tourism agencies and operators that adopted the market orientation,
taking into account the customer needs service, the accomplishment of customer satisfaction
researches, their frequency, the techniques used in it and the use of the information obtained
from those researches. To achieve this goal, we have sent a questionnaire to all the companies
officially registered in the Federal District. The results showed that in the researched companies
all of those items were observed, but with some adaptations. The second goal was to
characterize those tourism agencies and operators’ profile, as well as their managers’ profile,
from a depth interview applied to the managers of the selected companies and from a structured
observation, accomplished to evaluate the service environment. The depth interview
contemplated all of the other goals. The results showed that amid the selected companies, five
were big businesses; two were small businesses and four were micro businesses, and that their
managers were well prepared executives who knew very well the sector in which their
companies were in. The third goal was to identify and describe the customers’ satisfaction
information management in those tourism agencies and operators, taking into account the
search for information, the information necessary for decision making, under the managers point
of view, the information seeking behavior, the information credibility, the information
organization, the customer segmentation based on the information about his satisfaction, the
existence of Marketing Information Systems, the adoption of models of information
management, the dissemination of information to the customers, the action planning based on
the information about customers satisfaction and the existence of patronage programs based on
customers satisfaction. It was seen that the researched companies perceived the importance of
managing the customer satisfaction information to market orientation, but that this management
would need some adjustments to be considered in accordance with the theory. The fourth and
last goal was to relate the customers’ satisfaction information management and the market
orientation of the Federal District tourism agencies and operators, in their managers’ point of
view. The results pointed out that there was a co-extensive or contingent causal relationship
between the two variables and that there were distinct degrees in this relationship. Finally, there
were presented the conclusions, the recommendations and suggestions for future surveys.

Key words: Information management, market orientation, customer satisfaction, Federal District
tourism agencies and operators, information marketing.
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1 INTRODUCAO

No ambito da Ciéncia da Informacéo, € pouco estudada a adocao das técnicas
de marketing. Entre 1981 e 1994, segundo Amaral (1998, p. 83), no ambiente
académico, apenas sete dissertacfes de mestrado e duas teses de doutorado sobre o
marketing no ambito dos Programas de PoOs-Graduacdo em Ciéncia da Informacgéo
haviam sido defendidas. Desde entdo, embora a producéo cientifica sobre o assunto
tenha crescido, pode-se afirmar que ndo ha numero expressivo de autores que
abordam essa tematica, o que faz com que, de certa forma, essa abordagem no campo
da Ciéncia da Informacgéo se torne um desafio. Aliar a informacdo as orientagbes que
costumam caracterizar a gestdo empresarial e analisa-la como insumo precipuo a
implantacdo e uso pratico na orientacdo administrativa adotada pela empresa,
enriguece a area de Ciéncia da Informacao, na maioria das vezes restrita a informacéo
disponibilizada pelas bibliotecas e outros tipos de unidades de informagdo, além de
ampliar o escopo da area de Administracao.

Foram encontrados estudos que relacionam a orientagdo para o mercado com a
lucratividade (NARVER & SLATER, 1990), com o desempenho dos negocios (SLATER
& NARVER, 1994), com os sistemas de informagdo (BECKER & HOMBURG, 1999),
com a inovacdo (HAN; KIML; SRIVASTAVA, 1998), com a competitividade (TOLEDO &
AMIGO, 1999), com as desavencas entre clientes e fornecedores (STEINMAN &
DESHPANDE, 2000) e com a flexibilidade estratégica (JOHNSON; LEE; SAINI, 2003).
Foram pesquisados também estudos sobre satisfacdo dos clientes relacionada com a
qualidade e com a lealdade pos-compra (OLSEN, 2002), com a percepcao de valor e a
lealdade a marca (Yl & JEON, 2003), com o tipo de humor dos clientes (BOUGIE;
PIETERS; ZEELENBERG, 2003), com o valor para o cliente e a criacdo de custos de
troca (LAM et al., 2004) e com o Customer Relationship Management (CRM) (MITHAS,;
KRISHNAN; FORNELL, 2005).

Entretanto, o principio precipuo do marketing € conhecer e identificar as
necessidades, desejos, anseios e expectativas dos clientes para atendé-las. Logo, tal
principio sugere que as organizacbes que optam por adotar a orientacdo para o

mercado ndo podem prescindir de planejar, organizar, dirigir e controlar as atividades
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relacionadas a satisfacdo das necessidades de seus clientes. Portanto, a gestdo da
informacé&o sobre a satisfacdo pressupde conhecer necessidades dos clientes e saber

se eles estao satisfeitos.

Entdo, a empresa ou organizacdo que desejar adotar a orientacdo para o
mercado necessita cuidar de seus clientes, para que eles se mantenham satisfeitos.
Para manter clientes satisfeitos, é preciso conhecer 0s seus anseios, expectativas e
necessidades e implementar agcdes no sentido de satisfazé-los. Conhecer os anseios,
expectativas e necessidades dos clientes, por sua vez, esta diretamente atrelado a
obtencdo de informacédo sobre sua satisfacdo. Logo, para atender a tais anseios,
expectativas e necessidades, é preciso gerir a informacéao, transformando-a em insumo
para a tomada de decisdes. Em outras palavras, a orientacdo para o mercado parece
depender da informacéo sobre a satisfacdo dos clientes e, mais especificamente, da

gestao dessa informacao.

Figueiredo (1993) defende que o marketing tem de ser considerado como uma
parte integrante do sistema de informagé&o, pois, em caso contrario, a maior parte dos
produtos permanecerd nas estantes e 0s servigcos nao serao utilizados, a nao ser por
poucas pessoas. Ratifica seu ponto de vista (FIGUEIREDO, 1993, p. 282) ao afirmar
que “por falta de um marketing ativo, muitas vezes bons produtos e servicos de

informacgé&o ficam com baixo uso”.

Silveira (1993) aponta para as tendéncias crescentes de interesse na aplicagao
de marketing a sistemas de informacao surgidos desde 1978. Para a autora (SILVEIRA,
1993, p. 244):

Essas tendéncias orientam-se para acdes administrativas que fundamentariam
sua atuacdo no sentido de empregar um conjunto de técnicas voltadas para
localizar, identificar e mensurar demandas; adequar a organizacdo e 0s servicos
as demandas detectadas; tornar disponiveis e promover, junto & comunidade,
sua capacidade em resolver os problemas de informacao tecnoldgica e cientifica.

Amaral (1998, p. 1) estudou, em sua tese de doutorado, o impacto das atividades
de marketing relativas a promocao de servigcos no Centro de Informacdes Nucleares da

Comissédo Nacional de Energia Nuclear, em que enfatizava que “as organizacoes
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orientadas para o marketing estavam em melhores condicbes quanto ao

desenvolvimento das atividades administrativas dessa orientacao”.

Buscou-se, como base inicial para esta tese, uma abordagem que relacionasse a
orientacao para o mercado e a satisfacao do cliente, na ética da gestdo da informacao,

e, a0 mesmo tempo, contribuisse para a Ciéncia da Informacéao e a Administracéo.

Para que isso se tornasse possivel, desenvolveu-se uma analise baseada no
pensamento lateral. Criado por Edward De Bono em 1967, em contrapartida ao
pensamento vertical, definido como o pensamento que se usa para aprimorar algo ja
existente no sentido de tornar o lugar ocupado por alguém um lugar melhor, o
pensamento lateral € um pensamento continuo e orientado para desenvolver idéias e
tem seu foco sobre a criacdo de novos espacos, novas lacunas a serem ocupadas.
Trata-se de um tipo de pensamento que leva as pessoas a quebrarem paradigmas a
partir do pensamento diferente do padréo habitual. Consiste na geracao de novas idéias
e no abandono das obsoletas. E descontinuo e destinado & geracdo de idéias. O
pensamento lateral permite aumentar a criatividade. Por exemplo, € comum acreditar-se
que a solucdo de um problema deva ser a mais complicada; quando a solucdo é
encontrada de maneira rapida e simples, costuma nascer a desconfianca de que algo
estd errado. Isto ocorre porque as pessoas tém alteracdes na percepcdo (uma das
atividades da regido do cortex frontal no cérebro). Essas alteracdes provocam uma
distorcdo da realidade, causada, entre outras coisas, pela maneira de se encarar um

problema.

O pensamento lateral representa uma abordagem sistematica ao pensamento
criativo, fazendo uso de técnicas que podem ser utilizadas de forma deliberada. E o

processo de provocar o cérebro para novas percepgoes.

Como as idéias podem fluir também por caminhos laterais, nunca usados
anteriormente, resolveu-se utilizar o pensamento lateral para auxiliar a delimitacdo da

pesquisa. Assim, adotou-se 0 esquema representado na figura 1:
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Orientacao Lacuna
para o SEEEEEEEEEE T P T /
mercado §
Estudos sobre Estudos sobre
Marketing, Marketing ndo-
realizados na * realizados na
area de : area da Ciéncia
Administragdo ! da Informagéo

Deslocamento
lateral

Figura 1: Lacuna criada pelo deslocamento lateral.
Fonte: Kotler & Trias de Bes (2004).

A figura 1 apresenta a logica do pensamento criativo, que, como Kotler & Trias
de Bes (2004), respaldados por De Bono (1992), afirmam, segue trés passos: a
selecéo do foco, o deslocamento lateral para gerar um estimulo e o estabelecimento da

conexao.

O foco pode ser qualquer coisa em que se deseja concentrar. No caso desta

tese, o foco é a orientacdo para o mercado.

O deslocamento lateral € uma interrupcdo no meio de uma sequéncia légica de
pensamento. Por exemplo: um possivel movimento lateral do fato de a orientacéo para
o mercado ja ter sido (e continuar sendo) amplamente estudada no ambito da
Administracdo pode ser o fato de que o assunto ndo serd estudado na Ciéncia da

Informacao.

Note-se que tal idéia de estudar a orientacdo para o mercado na Ciéncia da

Informacao pode parecer pouco pertinente.

De Bono (1973) defende que as inovacfes sdo o resultado da combinacdo de

duas idéias que, a principio, pareciam nao ter uma conexao imediata ou aparente.
Assim:

a) a lacuna entre “orientacdo para o mercado” e “estudos sobre marketing néo

realizados na area da Ciéncia da Informacao” é um estimulo;
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b) o movimento € a modificacdo da realidade de néo terem sido feitos estudos

sobre a orientacdo para o mercado na area da Ciéncia da Informacéao;

C) a conexao é uma nova idéia: “geracdo de um estudo sobre a orientagdo para

o0 mercado na area da Ciéncia da Informacgé&o”.

O esquema da figura 2 ilustra a conexao entre o foco e o estimulo:

Orientacéo
para o
mercado

Estudo sobre a orientagéo
para o mercado na area
da Ciéncia da Informagéao

A

Estudos sobre
Marketing,
realizados na
area de
Administracao

Estudos sobre
Marketing, nao-

B R

realizados na
area da Ciéncia
da Informacéao

Deslocamento
lateral

Figura 2: Conexao entre o foco e o estimulo.
Elaborado pelo Autor (2006).

Obviamente, para se chegar a esse resultado, foi exigida ampla pesquisa

bibliografica que desse a seguranca de que ndo havia na Ciéncia da Informacdo,

estudos sobre a orientacdo para o mercado. Para refinar ainda mais o estudo, resolveu-

se delimita-lo a questdo da gestdo da informacédo relacionada a satisfacéo de clientes.

Desta forma, estaria fechada a conexao entre o foco e o estimulo e criado um tema

inédito, no ambito da Ciéncia da Informacé&o.

Partiu-se, entdo, para a definicdo do problema de pesquisa e suas justificativas.

1.1Problema de pesquisa

Em um mercado competitivo, com concorréncia acirrada, conhecer o que 0s

clientes de uma empresa pensam a respeito dela pode constituir-se em um diferencial.
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Uma empresa é capaz de fornecer valor superior, quando satisfaz as necessidades do

cliente melhor do que seus concorrentes.

Conhecer a opinido dos clientes a respeito da empresa exige constante interacao
entre as duas partes, a fim de se obter informacé&o que permita a tomada de decistes

consistentes que levem a esse diferencial.

A informacédo sobre a satisfacdo dos clientes mostra-se importante no ambiente
competitivo, pois, € a partir dela que qualquer organizacao pode descobrir suas falhas e
corrigi-las, para criar na mente desses clientes, um posicionamento sobre a empresa

que contribua para diferencia-la em relacédo aos seus concorrentes.

Em funcdo da importancia dos aspectos relacionados a satisfacdo dos clientes,
as empresas precisam medir essa satisfacdo. Kotler (2003) cita exemplos de empresas
que ndo descuidam da avaliagdo da satisfacdo de seus clientes: Honda, Dell
Computers, Cigna, os hotéis Holliday Inn. Essas empresas usam a informacéo obtida
por meio das pesquisas de satisfacdo como indicadores de desempenho para medir
seu esforco no sentido de oferecer bens e servicos que atendam ou superem a
expectativa de seus clientes. No Brasil, a Agéncia Nacional de Telecomunicacoes
(ANATEL) também utiliza indicadores de satisfacdo como base para a continuidade das
concessoes de prestacdo de servicos as empresas operadoras, que dedicam especial

atencao a esses quesitos.

Para ter acesso as informacfes sobre a satisfacdo de seus clientes, empresas
estrangeiras e brasileiras costumam contratar institutos de pesquisa para coletar os
dados que embasardo esse tipo de estudo de avaliagdo, quando ndo mantém em sua
propria estrutura setores para realizar avaliacdes regulares a respeito do quéo

satisfeitos encontram-se seus clientes.

A partir do advento do marketing, no periodo imediatamente posterior & Segunda
Guerra Mundial, as empresas passaram a adotar um discurso de orientacdo para o
mercado, em que o cliente passa a ser o centro das atencdes. Sob essa 6tica, todos
devem trabalhar com vistas a manter seus clientes satisfeitos, ja que uma organizacao

sem clientes nao se justifica.
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Evidéncias sugerem, porém, que a maioria dos executivos ndo extrai dos
relatorios das pesquisas sobre a satisfacao de seus clientes as informacdes adequadas
para a tomada de decisfes referentes a melhoria do atendimento. Em conseqiiéncia,
essa subutilizacdo talvez seja fruto ndo apenas da forma como sdo definidos os
instrumentos de coleta, mas também de uma provavel falta de capacidade da empresa
em organizar a informacdo obtida, de modo a torna-la, de fato consistente como

ferramenta de tomada de decisdo quanto a satisfagdo de seus clientes.
Diante de tais evidéncias, dois questionamentos s&o procedentes:
(1) De que adianta, entéo, obter tal informacao?

(2) Se ndo ha, na infra-estrutura da empresa, mao-de-obra capacitada a
organizar a informacao obtida e torna-la instrumento de tomada de decisdo
sobre a satisfacdo dos clientes, como relacionar a satisfacdo a orientacdo
para o mercado, uma vez que essa orientacdo parece depender da

informacéo sobre a satisfacdo dos clientes?

Para responder a tais questionamentos, dois pressupostos podem ser
considerados. O primeiro diz respeito a possivel relagcdo de dependéncia entre a
orientacdo para o0 mercado e as informacdes sobre satisfacdo dos clientes, ja que,
como afirmam Churchill Jr. & Peter (2000, p.9), “a orientacdo para o mercado depende
de compreender as necessidades e desejos dos clientes e construir produtos e servigos
para satisfazé-los”.

Tal afirmativa remete a constatacdo de que, se a empresa deseja adotar a
orientacdo para o mercado, tera que, além de desenvolver seus produtos e servi¢cos
baseados no que os clientes necessitam, avaliar constantemente as informacdes sobre
a satisfacdo desses clientes. Esse pressuposto € refor¢cado por Levitt (1960, p. 47), que
afirmava que as “organiza¢fes voltadas para o mercado acreditam que a chave para
atingir seus objetivos consiste em determinar as necessidades e os desejos do mercado
e satisfazé-los de modo mais efetivo do que os competidores”.

O segundo pressuposto diz respeito a informacao como diferencial competitivo. A
mais recente corrente do marketing, o chamado marketing de relacionamento,

pressupbe a informacdo como insumo basico e imprescindivel ao conhecimento a
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respeito do cliente (DICKSON, 2001). Sua abordagem filosofica, segundo Dickson

(2001), é “reforcar e ampliar o foco concentrado no cliente na era do marketing”.

O marketing de relacionamento reconhece o valor e o potencial de lucro da
conservagao do cliente, criando relagbes comerciais ao dar razdes para que os clientes

continuem voltando.

Essa abordagem parece facilitar a inferéncia de que a gestdo da informacao
acerca dos seus clientes contribuira para que a empresa possa estabelecer
relacionamentos duradouros com esses clientes e identificar o que realmente eles
desejam e necessitam. Dessa maneira, podera satisfazé-los e, por conseguinte, estardo
praticando a orientacdo voltada para o mercado. A gestdo da informacdo sobre a
satisfacdo dos clientes passa, entdo, a constituir um diferencial, porquanto contribui
para a fidelizacdo de clientes, alvo perseguido pelas organizagbes que acreditam que

manter clientes antigos € mais barato do que conquistar novos.

O segmento escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa foi o das agéncias
e operadoras de turismo que operam no Distrito Federal, em numero oficialmente
reconhecido pela Secretaria de Turismo do Distrito Federal (SETUR), em fevereiro de
2005, de 335 empresas. O motivo da escolha foi simplesmente o potencial de

crescimento do setor de turismo no Brasil.

Tradicionalmente, a Ciéncia da Informagé&o tem sido estudada no ambito das
bibliotecas e unidades de informacéo, organizacfes sem fins lucrativos. Entretanto, ela
pode ser aplicada também ao setor lucrativo e, portanto, tem grande utilidade para o
marketing. Sabe-se que o principio fundamental do marketing € a satisfacdo das
necessidades, desejos e anseios dos clientes (DRUCKER, 1954; DRUCKER, 1998;
KOTLER, 2000; CHURCHILL Jr. & PETER, 2000). Assim, a organizacdo que desejar ter
clientes satisfeitos, pelo menos é o que sugere o principio, deve adotar uma orientacédo
para o mercado. Parece légico, entdo, que tal organizacdo deva, antes de tudo,
conhecer 0 que os seus clientes necessitam e desejam. De posse desta informacéo,
deve primar por desenvolver para os seus clientes, os produtos e servicos adequados
as suas expectativas iniciais. Depois de oferecer ao mercado os produtos e servi¢cos

gue desenvolveu, se quiser de fato adotar a orientacdo para o mercado, a organizacao
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deve saber se 0s seus clientes estdo ou ndo satisfeitos com o que Ihes foi oferecido. O
processo de orientacdo para o mercado aqui apresentado, portanto, obedece ao

seguinte esquema, mostrado na figura 3:

Desenvolvimento
de produtos e Os clientes
O que querem servicos, conforme ﬁc"’!ra”f‘ ou nao
os clientes? [ aser;%%%f;ﬁ/aa‘iesl > satisfeitos com
desejos e anseios o que Ih_es foi
dos clientes. oferecido?

» O que sdéo clientes satisfeitos?

» Como deve ser medida esta satisfagdo?

» Com que periodicidade deve ser medida esta
satisfagdo?

* O que deve ser feito com a informagéo sobre a
satisfacdo?

* A informagé&o sobre a satisfa¢é@o dos clientes é
condicdo para as organiza¢des adotarem a orientagdo
para marketing?

» Como deve ser gerida esta informag&o?

Figura 3: Processo de orientacdo para o mercado.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).

Note-se, pelo esquema da figura 3, que, para saber se os clientes ficaram ou ndo
satisfeitos com o que lhes foi oferecido, algumas perguntas devem ser respondidas. A
primeira pergunta refere-se a um construto sobre 0 que sao clientes satisfeitos. Este
construto mostra-se necessario, tendo em vista que o conceito de satisfacdo € muito
amplo e deve, portanto, ser delimitado para o trabalho que ora se apresenta. De posse
deste construto, deve-se avaliar como medir esta satisfacdo e com que periodicidade e
0 que deve ser feito com as informacdes obtidas. A partir das respostas e essas
perguntas, espera-se ter uma avaliacdo mais clara e precisa sobre se a informacao
sobre a satisfagdo dos clientes é condicao para as organiza¢des adotarem a orientacdo
para o mercado. Com base nesta avaliagdo, pode-se, entdo obter uma resposta sobre

como deve ser gerida esta informacéo.

Estudar a gestédo da informacéo sobre a satisfacdo dos clientes de uma empresa
ou organizacgao, assunto relacionado diretamente a Ciéncia da Informacédo, adiciona
uma nova dimensao ao seu escopo, que extrapola o ambiente das bibliotecas: o da
gestdo da informacdo sobre a satisfacdo dos clientes como moderador para a
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orientacdo para o mercado. Amplia, portanto, a area de atuacdo da Ciéncia da
Informacdo e d& relevancia ao marketing da informacdo, ainda pouco estudado no

Brasil.

O tema escolhido é viavel, ou seja, pode ser desenvolvido por meio da pesquisa
que se pretende realizar, principalmente porque é focado em organizacdes localizadas
no Distrito Federal. Desta forma, o acesso as organizacdes sera facilitado ao
pesquisador pela proximidade. Além disso, espera-se que o0s resultados obtidos
possam contribuir para o estudo do marketing da informacédo, com consequentes
contribuicbes para a Ciéncia da Informacdo em sua busca pela interdisciplinaridade
(SARACEVIC, 1995). Como o assunto é relativamente pouco estudado no pais, o tema
€ oportuno. Atende aos interesses particulares e gerais da Ciéncia da Informacéao,
notadamente no que se refere ao marketing da informacédo. Admite-se, pois, a
viabilidade de sua continuidade, a partir da pesquisa aqui apresentada, o que
contribuird para o surgimento de novos pontos de vistas e idéias relacionando a Ciéncia

da Informag&o ao marketing e vice-versa.

Pode-se afirmar que o tema é original e, portanto, inédito, justamente pelo fato de
abordar a premissa de que sO pode haver a orientacdo para 0 mercado em uma
organizacdo se esta se preocupar com a gestdo da informacédo sobre a satisfacao de

seus clientes.
Para verificar o problema, trés questdes podem ser considerados:

(1) as pesquisas de satisfacdo de clientes sdo ferramentas de tomada de decisao

para as agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal?

(2) A informacao sobre a satisfacdo de clientes nas agéncias e operadoras de
turismo do Distrito Federal é fundamental para a orientacdo para o mercado?
Para praticar a orientacdo para o mercado € preciso empenhar-se em manter

clientes satisfeitos?

(3) A gestdo da informacdo sobre satisfacdo de clientes nas agéncias e
operadoras de turismo do Distrito Federal contribui para a orientagdo para o

mercado nessas empresas?
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O problema de pesquisa pode ser sintetizado na seguinte questao:

Até que ponto a gestdo da informacédo sobre a satisfacdo dos clientes esta

relacionada a orientacdo para o mercado nas agéncias e operadoras de turismo

do Distrito Federal?

1.20bjetivos

O objetivo geral desta tese é verificar a relagcdo entre a gestdo da informacéo

sobre a satisfacdo de clientes e a orientacdo para 0 mercado nas agéncias e

operadoras de turismo do Distrito Federal.

Os objetivos especificos da presente pesquisa sao:

A.

Identificar as agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal que

adotam a orientacéo para o mercado, considerando:
a) o atendimento das necessidades dos clientes;
b) a realizacdo de pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes;

c) a realizacdo, frequéncia de realizacao e técnicas utilizadas nas pesquisas

de satisfacao;
d) o uso das informacdes obtidas a partir das pesquisas de satisfacao.

Caracterizar o perfil dessas agéncias e operadoras de turismo e dos seus

gestores.

Identificar e descrever o processo de gestdo da informacao sobre satisfacéo
dos clientes nessas agéncias e operadoras de turismo, considerando:

a) A busca por informacéo;

b) A informacdo necessaria para a tomada de decisdes, na Otica dos

gestores;
c) O comportamento para se informar;
d) A credibilidade da informacéo;

e) A organizacao da informacao;
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f) A segmentacdo de clientes baseada na informacdo sobre sua

satisfacao;
g) A existéncia de Sistemas de Informacao de Marketing;
h) A adocédo de modelos de gerenciamento das informagoes;
i) A disseminacao da informacéo ao cliente;

}) O planejamento de acdes baseado na informacdo sobre a satisfacao

dos clientes;

k) A existéncia de programas de fidelizacdo baseados em informacodes

sobre a satisfacédo dos clientes.

D. Relacionar a gestdo da informacdo sobre a satisfacdo dos clientes e a
orientacao para o mercado das agéncias e operadoras de turismo do Distrito
Federal, na ética de seus gestores.
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2 O SETOR DE TURISMO NO BRASIL E NO DISTRITO FEDERAL

Domenico De Masi (2000), em seu livro “O 6cio criativo” mostra como €
importante o 6cio para a vida do homem. Defende, também, a reducdo da jornada de
trabalho, tornando-a mais objetiva e, em consequéncia, mais produtiva a hora
trabalhada. Segundo Pedroso (2003, p. 1):

“O homem que trabalha perde tempo precioso”, é o lema que flutua na tela de
computador de De Masi. O lema sintetiza sua teoria: o futuro pertence a quem
souber libertar-se da idéia tradicional do trabalho como obrigacéo e for capaz de
apostar numa mistura de atividades, onde trabalho se confundira com tempo livre
e estudo. Enfim, o futuro é de quem exercitar o “Ocio Criativo”.

Tais idéias parecem ser a tonica que alimenta o turismo mundial. Vaz (1999,
p.11), por exemplo, enfatiza que uma das razfes para o turismo ter se tornado uma das
indUstrias que mais cresce no mundo é justamente “a maior disponibilidade das
pessoas para viajar, pelo aumento do tempo livro decorrente de maior produtividade e
da automacgéao”. Lemos (1999, p. 9), por sua vez, afirma que existem tendéncias claras
que projetam o turismo como uma das principais atividades humanas que
caracterizaram o fim do século XX, por causa, entre outras coisas, do “aumento do

tempo livre” das pessoas.

Embora certos autores insistam nessa tecla, o que se percebe, conforme Beltrao
(2001, p. 27), é que esse aumento do tempo livre ndo se concretizou com a automacao
das rotinas do dia-a-dia e que ndo parece ser, portanto, o principal motivador para o

turismo:

O cotidiano pode ser muito bom e excepcionalmente proveitoso, mas também é
cansativo e saturante, a ponto de levar individuos e grupos a procura dos mais
excéntricos e alternativos lugares. O homem do atual milénio da era crista
apresenta-se muito cansado, comprometido com as mais diversas obrigacfes
sociais decorrentes de batalhas existenciais e tecnoldgicas, caracterizando-se
como um setor a procura de motivacéo.

Segundo Campos (2004), o turismo teve seus primordios no século VIl a. C., na
Grécia Antiga, e no Império Romano, entre os séculos Il a. C. e Il d. C., quando as
pessoas se deslocavam para assistirem 0s jogos olimpicos, além de praticarem

comeércio e outras atividades. “As estradas construidas pelos romanos facilitaram essas
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viagens, cuja finalidade eram o entretenimento e a realizacdo de negocios” (CAMPOS,
2004).

Com o advento da Revolucao Industrial, as técnicas e instrumentos inovadores, o
desaparecimento dos pequenos proprietarios e o0 desenvolvimento do sistema
capitalista favoreceram o crescimento do éxodo rural, o que formou nas cidades um
grande contingente de mao-de-obra barata, causando a exploracédo dos trabalhadores,

como as grandes jornadas de trabalho diarias etc.

Os trabalhadores, entretanto, ndo se acomodaram. Lutaram por seus direitos por
meio das organizacdes trabalhistas e conseguiram, segundo Campos (2004), alcancar
vitérias como o direito a férias. Desta forma, o turismo se desenvolveu de fato, pois,
além de se poder utilizar o trem, para viagens nacionais, € 0 navio, para viagens
internacionais, desenvolvidos pela industrializacdo, a nova sociedade industrial deu aos

trabalhadores mais tempo para o lazer com o direito a férias remuneradas.

Apos a Il Guerra Mundial (1939-1945), desenvolveu-se, principalmente a partir de
1950, o turismo de massa, quando as tecnologias desenvolvidas durante o conflito
foram aproveitadas para fins pacificos (CAMPOS, 2004). As novas tecnologias
desenvolvidas durante a Guerra para a aviacdo comercial e para as viagens maritimas,
bem como a evolucdo das telecomunicacfes, o desenvolvimento das turbinas a jato e
outras tecnologias, conseguiram ganhos surpreendentes, contribuindo sobremaneira
para que o turismo crescesse. A instituicdo das férias pagas, da elevacao do nivel de
renda e do direito ao lazer, que deu as pessoas o direito de ter algum tempo livre, é que
foi, de fato, o principal indutor do desenvolvimento do turismo, que passou a ser o
objeto de consumo mais desejado do ser humano. Com o tempo, o turismo passou a
ser um meganegécio, que respondia, em 2001, por cerca de 10% do PIB mundial
(aproximadamente US$ 4 trilhdes), gerava 200 milhdes de empregos e atingia outras
centenas de milhBes de pessoas, estendendo seu impacto também a area social,
politica e cultural. Configurava-se, assim, como uma das maiores fontes de emprego e
renda no mundo (que aposta na globalizacdo econdmica e onde a tecnologia e o desejo
de consumo encurtam as distancias). O futuro chegou e, com ele, o turismo cresceu de
importancia (PEDROSO, 2003).
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Pedroso (2003, p.1) ratifica esta assertiva propondo um teste:

Faca um teste: pergunte a pessoas de gostos e poder aquisitivo variados que
destino dariam ao dinheiro caso ganhassem uma bolada na loteria, por exemplo.
A maioria responderd, com certeza, que ira viajar. Além de ser um grande sonho
de consumo, elas tém muitos motivos para viajar: negécios, lazer, saude, cultura,
esportes e aventura, religido e muitos outros.

Para Campos (2004, p. 2), "o turismo é o fenébmeno de interacdo entre o turista e
0 nucleo receptor e de todas as atividades decorrentes dessa interagdo". As atividades
sugeridas por Campos (2004), no turismo, sao atividades socioeconémicas, geradoras
de bens e servi¢cos, ou seja, uma reserva de hotel, um aluguel de automdvel, uma

compra de passagem aérea, 0 ato de se alimentar em um restaurante e outros.

Conforme Beltrdo (2001), a OMT (Organizacdo Mundial do Turismo), do ponto de
vista formal, define o turismo como sendo a soma de relagdes e de servigos resultantes
de uma mudanca de residéncia, temporaria e voluntaria, motivada por razées alheias a
negocios ou profissionais. Para alguns estudiosos “menos atentos”, conforme Beltrdo
(2001, p. 17), o turismo é apenas uma indastria de viagens e de lazer, “na verdade uma

conceituacao muito limitada para o fator resultante que ele nos proporciona”.

O autor (BELTRAO, 2001) alerta que com a evolucéo histérica da humanidade, o
turismo pode ser analisado por diversos angulos, que vao desde um simples contato
social entre duas ou mais culturas a assinaturas de contratos comerciais ou de
negdécios em que haja um deslocamento entre dois pontos distintos. A partir deste ponto
de vista, Beltrdo (2001, p. 17) propde a seguinte definicdo para turismo: “Conjunto de
todas as atividades sociais, culturais, politicas, econémicas e naturais, que envolvem
pessoas se deslocando pelos mais diversos lugares em busca de outros destinos
desconhecidos ou ndo, com uma permanéncia temporaria”. Lembra, porém, o autor que
as definicbes sdo muitas e conclama seus leitores a proporem definicdes proprias, pois,

conforme afirma:

Essas definicdes transformam-se de acordo com as necessidades humanas. No
passado, a atividade turistica poderia ter outro objetivo e conseqiientemente uma
visdo mais restrita. Segundo alguns especialistas, a definicdo sobre o turismo é
dindmica e vird de acordo com o comportamento sécio-cultural e econémico da
humanidade. (BELTRAO, 2003, p. 19).
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Lemos (1999) discute o turismo como negocio a partir da ciéncia econdmica,
considerando que, j& ha muito tempo, muitos paises do mundo perceberam (percebem)
o potencial do turismo como gerador de emprego e renda e que, no Brasil, é cada vez
mais € entendido como uma atividade econémica. Seu crescimento aponta para um dos
mais expressivos entre as principais industrias, com uma clara tendéncia de situar-se
entre as principais atividades em geracdo de renda no mundo. Tal tendéncia é

reforgada por algumas evidéncias, segundo Lemos (1999):
e aumento do tempo livre;
e barateamento do transporte aéreo;

e segmentacdo do mercado turistico focalizada na preferéncia das pessoas, 0

que possibilita a um maior nimero de localidades entrar nesse setor;
e melhora nas tecnologias da comunicagao;
e conversao de elementos das localidades para produtos turisticos;

e diminuicdo do nimero de pessoas nas familias (0 que diminui os gastos totais
em turismo);

n2

e a “juvenilizacdo™ dos mercados;

outros fatores.

Lemos (1999, p. 10) vale-se dos estudos de Naisbitt (1994) para afirmar que “o
turismo é a mais promissora atividade do mundo. Ela é alimentada pelo progresso das
telecomunicacdes, tem a forca que est4d ensejando a imensa economia global e

capacitando seu poder multiplicador”.
Mota (2001, p. 43) apresenta a seguinte definicdo para o turismo:

Turismo é um fendbmeno social que consiste no deslocamento temporario e
voluntario de um ou mais individuos que, por uma complexidade de fatores que
envolvem a motivacdo humana, saem de seu local de residéncia habitual para
outro, no qual ndo exercam atividades lucrativas ou remuneradas, gerando
multiplas inter-relagdes de importancia cultural, socioeconémica e ecoldgica entre
0s nucleos emissores e receptores.

2 A expressdo, cunhada por Lemos (1999, p. 9), refere-se ao fato de o segmento jovem ter

representatividade significativa entre os componentes do mercado a época.
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Ignarra (2003) propde pelo menos nove enfoques basicos para o estudo do

turismo:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

enfoque institucional: que leva em conta os intermediarios e instituicdes que
realizam atividades turisticas, destacando, de maneira especial, as agéncias
de viagens. Tal enfoque exige pesquisas sobre a organizacdo, métodos de
operacéo, problemas, custos e papel que as agéncias exercem na economia,

considerando-se as compras feitas em nome de seus clientes.

enfoque do produto: cujo objeto das pesquisas sdo o0s produtos turisticos e a

forma como séo produzidos, comercializados e consumidos.

enfoque historico: que compreende a analise das atividades e instituices
turisticas, a partir de um angulo evolutivo. Sado pesquisadas a causa das

inovagdes, seu crescimento e as mudancgas sofridas.

enfoque administrativo: cuja analise esta focada na microeconomia, ou seja,
nas atividades administrativas necessarias para a gestdo de uma empresa
turistica: planejamento, pesquisa de mercado, fixacdo de precos, publicidade,
controle etc.

enfoque econdmico: em que as areas de interesse concentram-se na oferta,
na demanda, na balanca de pagamentos, no mercado de divisas, na geracao
de empregos etc., desprezando-se, via de regra, importantes fatores
ambientais culturais, psicologicos, socioldgicos e antropoldgicos.

enfoque sociolégico: em que a preocupacao dos pesquisadores situa-se nas
classes sociais, habitos e costumes dos visitantes e dos residentes, a

sociologia do tempo livre, entre outros itens.

enfoque geografico: caracterizado pela forma como o espago turistico é
ocupado, pelos tipos de deslocamentos e pelo impacto da atividade turistica
no meio ambiente. Segundo Ignarra (2003, p. 10), “de todas as ciéncias, a

geografia é a que mais se interessou pelo fendmeno turistico”.

enfoque interdisciplinar: que analisa o aspecto das interdisciplinaridade no

turismo.
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i) enfoque sistémico: cuja pesquisa trabalha com grupos de elementos inter-
relacionados para formar um todo unificado e organizado, com vistas a atingir

um conjunto de objetivos.

Considerado uma necessidade basica, pois favorece, entre outras coisas, 0
convivio familiar, o turismo €, sem duvida, o maior dos movimentos migratorios da
histéria da humanidade e caracteriza-se, historicamente, por sua taxa de crescimento
constante. Com efeito, a atividade turistica é uma das mais dindmicas do mundo,
apresentando indices de crescimento maiores do que os das exportacdes de petréleo,
veiculos automotores e equipamentos eletrdnicos. Segundo Araudjo (2004), este
crescimento histérico responde a uma série de necessidades do ser humano de
espaco, movimento, bem-estar, expansao e repouso, longe das tarefas impostas pelo
trabalho cotidiano. As pessoas tentam escapar da rotina, conhecer novos prazeres,
descobrir novos horizontes. A expansao do turismo moderno esta ligada ao progresso
econdmico, a concentracao urbana, as facilidades de circulacdo e ao desenvolvimento

dos transportes.

A expressdo “industria do turismo” deve-se ao fato de o setor movimentar
recursos que colocam a atividade turistica no mercado internacional. Em 1997, segundo
dados da OMT, o segmento de turismo em nivel mundial gerou uma receita derivada do
turismo internacional (excluindo o item transporte) de US$ 443,77 bilhdes, contra US$
433,86 em 1996, conforme Saab (1999). Este valor correspondia a um fluxo turistico
mundial de 612,835 milhdes de pessoas (em 1996, alcancou 594,827 milhdes) (SAAB,
1999, p. 287). Outros dados, também divulgados pela OMT indicam que o setor devera
se tornar a principal fonte geradora de riquezas do século XXI. Somente no ano 2000
ocorreu um deslocamento superior a 620 milhdes de pessoas.

Afirma Saab (1999, p. 287) que:

O segmento de turismo encontra-se inserido no setor terciario ou de servicos,
que no Brasil vem apresentando uma participacao crescente face ao PIB do pais.
Em 1980, o setor de servicos era responsavel por 48,8% do PIB brasileiro,
enquanto que em 1995 essa participagdo j4 alcancava 55,7%, caracterizando
uma evolucdo expressiva face ao desempenho declinante observado para o
setor.
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A tendéncia de expanséao do setor de servicos é apresentada por Saab (1999, p.

287) na tabela 1, a sequir:

Tabela 1: Participagcao do PIB setorial no PIB total do Brasil — 1960/95 (em %).

Setores
Anos o . .
Agropecuario Industrial Servicos
1960 19,2 32,6 48,2
1970 11,6 35,8 52,6
1980 10,2 41,0 48,8
1990 9,3 34,2 56,5
1995 12,3 32,0 55,7

Fonte: MICT/Embratur-Fade/UFPE (1998, p. 3) apud Saab (1999, p. 287).

A participacdo do segmento de turismo no PIB nacional, também vem
acompanhando a evolucédo verificada no setor de servigos, conforme evidencia Saab

(1999, p. 288) na tabela 2, apresentada a seguir:

Tabela 2: Estimativa do PIB turistico e sua participa¢cdo no
PIB brasileiro (1980 e 1987/95).

Setores
L R
Anos milhdes, a precos ’ PIB turistico/PIB
precos
constantes, base total (em %)
1995) constantes, base
' 1995).
1980 492.628 12.907 2,62
1987 584.206 38.685 6,62
1988 583.574 40.431 6,93
1989 601.890 50.972 8,47
1990 575.995 52.419 9,10
1991 577.890 42.938 7,43
1992 572.838 39.610 6,91
1993 596.837 - -
1994 631.574 48.740 7,72
1995 658.100 52.670 8,00

Fonte: MICT/Embratur-Fade/UFPE (1998, p. 5) apud Saab (1999, p. 288).

Saab (1999) destaca, conforme mostrado na tabela 2, a significativa evolucédo na
participagdo do PIB turistico a partir da década de 1980, quando se observou um
crescimento expressivo do turismo interno, decorrente, dentre outros aspectos, do
proprio aumento da oferta hoteleira nacional. Nesse periodo, observa Saab (1999),
foram criados novos pélos de turismo, além do existente na cidade do Rio de Janeiro,

tais como: a cidade de S&o Paulo (especificamente para negoécios e convencgdes), a
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regido da Serra Gaucha (Gramado e Canelas), a cidade de Blumenau e as areas
praianas de Santa Catarina e do Nordeste. Em 1991 e 1992 a evolucédo positiva do PIB
turistico sofreu uma descontinuidade, em funcdo de terem sido esses anos
caracterizados por um crescimento negativo do turismo interno doméstico e
internacional, como consequéncia natural da propria estagnacdo econdmica e

financeira do Brasil.

Com uma importancia tdo grande, como mostram as evidéncias anteriores, pelo
menos nove motivos sugerem a analise das principais caracteristicas do turismo como

investimento:
(1) E empreendimento excelente para economias em crescimento;
(2) Apresenta distribuicdo de renda mais democratica,;
(3) E a industria que mais cresce no mundo;
(4) Incentiva a producédo de outros setores;
(5) Gera milhares de empregos;
(6) Aumenta as receitas das cidades;
(7) Melhora a infra-estrutura local,
(8) Protege e preserva o patrimoénio cultural e natural;
(9) Permite o intercambio cultural.

Como evidencia Araujo (2004, p. 1): “a Organizagdo Mundial de Turismo avisa
que o numero de viajantes pelo planeta deve crescer 161% até o ano 2020, e o trade

turistico deve inflar sua receita em 351%, no mesmo periodo”.

O turismo comecou a ser objeto de investigacdo, quando se lhe tentou encontrar
uma definicdo. Segundo Araujo (2004), Fuster (1985) ofereceu as primeiras definicbes
da atividade turistica, do transporte e de suas relacbes. Em 1991, a Organizacao
Mundial de Turismo - OMT descartou o turismo como atividade exclusiva de férias e
passou a defini-lo como: "as atividades que realizam as pessoas durante suas viagens
e permanéncia em lugares distintos do seu habitual, por um periodo de tempo

consecutivo inferior a um ano, com a finalidade de écio, negdcio e outros motivos".
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Tem-se percebido que o aumento do fluxo turistico, entre outros fatores,
possibilita o barateamento do preco das viagens, fato que vem ocorrendo em ambito
internacional. Por outro lado, a maior parte dos fluxos provém de paises desenvolvidos.

Tal demanda exige a oferta de novos destinos.

A importancia da atividade turistica no desenvolvimento sdcio-econémico deve-
se, principalmente, ao seu grande poder de redistribuicdo espacial de renda; os
principais emissores de turistas sdo paises ricos. Os receptores, no entanto, nem
sempre 0 sdo. Some-se a isto o fato de necessitar de m&o-de-obra intensiva, o que
pode contribuir para a reducdo do desemprego estrutural, talvez um dos maiores
problemas da sociedade moderna. O turismo desempenha, ainda, papel importante na
conservacdo do meio natural, pois, como afirma Aradjo (2004, p. 2) “em muitas regides
€ a Unica atividade econb6mica que pode aliar geracdo de renda e emprego a
conservacao do meio natural, ao contrario de outras atividades como a agropecuaria, a
mineracdo ou a industria manufatureira”. Finalmente, chama também a atencdo a

contribuigéo do turismo para o desenvolvimento cultural das comunidades.

O turismo, porém, pode ter efeitos negativos sobre as regifes receptoras. Um
fendbmeno comum que ocorre nas regides tradicionalmente turisticas, por exemplo, é a
elevacdo de precos tanto para os turistas, quanto para os moradores, provocada pela
concentracdo de demanda nas altas estacdes. Outro exemplo relevante é a poluicdo
das 4guas e a erosdo e desmatamento dos vales, causada comumente pela tendéncia
de as principais regides turisticas concentrarem-se nas proximidades das praias, rios,
lagos, represas e em areas frageis, como encostas de montanhas. Ha ainda eventuais
danos do ponto de vista cultural: a atividade turistica pode trazer uma contribui¢cao
negativa para os usos e 0s costumes locais. Araujo (2004) lembra que ndo raras vezes
sdo observadas situacbfes em que o artesanato ou o folclore local se alteram para
satisfazer os desejos dos turistas. Ratifica o autor (ARAUJO, 2004, p. 2) que “frente a
estas possiveis conseqléncias advindas do turismo, o planejamento da atividade se faz
necessario, tanto para acelerar e maximizar seus efeitos positivos quanto, e

principalmente, para que os efeitos negativos sejam mitigados”.
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2.1 O turismo no Brasil

Com o fim da Segunda Grande Guerra, pb6de-se observar que o turismo
internacional comecou a crescer cada vez mais nos paises desenvolvidos. Com efeito,
segundo Petrocchi (1998, p. 11), “0 mercado internacional do turismo evoluiu de 25

milhdes de visitantes, em 1950, para 500 milhdes, em 1990".

Diante deste fato, paises subdesenvolvidos, como a Tailandia e Cuba,
comecaram a ver o turismo internacional como fonte de renda importante, e comegaram
a investir mais nessa area. O Brasil ficou meio que adormecido durante muito tempo,
restringindo-se seu turismo internacional apenas a cidades mais conhecidas como o Rio
de Janeiro, na area de lazer, e Sdo Paulo, na area de negdcios. Nos anos da ditadura
militar, marcados por uma dura persegui¢cdo politica, muitos brasileiros tiveram de

exilar-se em outros paises.
Como relata Santos Filho (2004, p. 1):

No exilio, os brasileiros atuaram junto aos movimentos ligados aos direitos
humanos o a colaboracdo dos partidos de esquerda, armam varias centrais de
comunicacao e difusdo, com o objetivo de veicular os horrores da ditadura por
meio de noticias do Brasil, referentes a fontes oficiais e até clandestinas. A
abrangéncia e o impacto dessa difusdo em larga escala provocaram no interior
do aparelho de Estado, grandes ondas de repressdo junto aos estudantes,
intelectuais, politicos de esquerda e da populacdo em geral.

Perceberam entdo os militares a necessidade de se criar um 6rgdo nacional,
responsavel por fazer a contra-propaganda no exterior a respeito das maravilhas do
Brasil. Surgiu entdo a EMBRATUR — Empresa Brasileira de Turismo, que, buscando,
segundo Santos Filho (2004, p.1), “sua funcao inicial de porta-voz do governo brasileiro,
elabora e divulga um marketing oficialista, mostrando a idéia de um Brasil multirracial de
tonalidade pacifica, democréatico e ordeiro para o mundo”. Relata ainda Santos Filho
(2004, p. 1) que a EMBRATUR

apela para uma propaganda de exploracédo do erotismo e da beleza da mulher
brasileira, bem como trabalha o lado exoético e da diversidade cultural,
demonstrando uma convivéncia social cuja existéncia é mais produto de
romances e novelas do que da realidade histérica do pais.

Apesar da criagdo da EMBRATUR, porém, pouca coisa mudou dessa época até

o final dos anos 1980, para o turismo brasileiro.
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Enquanto a Franca, os Estados Unidos e a Espanha, lideres no turismo mundial,
recebiam, em 1992, cerca de 40 por cento desse mercado (PETROCCHI, 1998), no
Brasil pouco ou quase nada se fazia para incrementar o turismo. Somente a partir da
década de 1990 foi que o governo brasileiro comecou a destinar mais verba para
investimentos para infra-estrutura, saneamento e recuperacdo das rodovias, com o
intuito de elevar o padrdo dos pontos turisticos e assim receber e criar condicdes para

que o turista internacional chegasse de vez no Brasil (NASCIMENTO, 2003).

Apenas para se ter uma idéia, no periodo de 1995 a 1999, o governo federal
investiu nos estados aproximadamente 10 bilhdes de dolares para o melhoramento de
infra-estrutura. A disposicdo em “arrumar a casa”, entretanto, vem atraindo cada vez
mais investimento, por parte desde investidores individuais e de redes hoteleiras até
investimentos imobiliarios e companhias de seguros. Em 2003 estavam em construgcao
cerca de 300 hotéis e pousadas, decorrentes de um investimento de mais ou menos 6
bilhGes de ddlares, o que gerou cerca de 140 mil empregos diretos (NASCIMENTO,
2003). A época, abriram-se grandes oportunidades para ndo s6 para o mercado

imobiliario, como para os setores de alimentos e de transportes.

Apesar do investimento do governo e do potencial turistico brasileiro, que, sem
davida, é muito grande, o pais ainda ndo é uma poténcia turistica. No ranking da
Organizagdo Mundial do Turismo (2000) o Brasil ocupava apenas o 29° lugar
(PEDROSO, 2003). Afirma Pedroso (2003, p. 1) que:

O Brasil tem atrativos de sobra: belezas naturais, praias, florestas, cidades
historicas, cidades modernas, centros industriais, um rico calendario de festas e
eventos, culinaria, festivais de musica e arte, acontecimentos esportivos,
estacOes de cura e mais de uma infinidade de motivos para atrair turistas internos
e também do exterior. Por isso, podemos afirmar que o Brasil € o pais do turismo.

Mas, mesmo sendo “o0 pais do turismo”, como afirma Pedroso (2003, p. 1), o
Brasil ainda se encontra em uma situacdo muito ruim, comparado a outros paises
como, por exemplo, a Tailandia e a Bélgica: arrecadou, em 1999, cerca de 3,9 bilhdes
de ddlares com o turismo internacional, o que equivalia a somente 1% do total gasto em
todo o mundo. Isto significa apenas ter grandes hotéis ou grandes pontos turisticos nao
€ suficiente para que o turista estrangeiro venha ao Brasil. Mais do que isto, é
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necessario ter uma maior qualidade nos servicos prestados ao turista, desde um breve

atendimento até a limpeza de uma rua, conforme enfatiza Nascimento (2003).
Araujo (2003, p. 1) parece concordar com a opinido de Nascimento (2003):

O Brasil, apesar do excelente potencial turistico - praias entre as melhores do
mundo, sol quase o ano inteiro, fauna e flora exuberantes, folclore riquissimo e
um povo tradicionalmente hospitaleiro - participa apenas de uma pequena
parcela no mercado turistico mundial e, lentamente, estimula o mercado interno,
cujos empresarios ainda precisam melhorar a capacidade gerencial.

Miranda & Miranda (1999) corroboram a opinido de Araujo (2004). Ambos
defendem que o Brasil é sub-explorado em termos de turismo, lembrando que mesmo
0s poélos turisticos mais conhecidos do Brasil, o Rio de Janeiro, a Bahia e Foz do
Iguacu, sdo menos visitados do que a maior parte das capitais e cidades européias ou
do que um Uunico sitio no Caribe, como Cancun, que praticamente sé passou a ter

visualizacao turistica a partir do inicio dos anos 1970.

Para Miranda & Miranda (1999, p. 97), “qualquer que seja a regido do Brasil
dentro da qual se realize um trabalho amplo de visualizacdo ou identificacdo de
oportunidades de negocios na area turistica, deparar-se-a4 com um estonteante rosario

de possibilidades inexploradas”.

Apesar dessa posicao timida e dos numeros pouco expressivos, 0 turismo
brasileiro constitui, desde o final do século XX, o setor da economia que mais cresce

em producdo e em geracdo de empregos.

Beltrdo (2001) considera que o turismo brasileiro estd em fase de transicao,
buscando enquadrar-se em uma nova realidade. Segundo seu ponto de vista
(BELTRAO, 2001, p. 105):

Para os profissionais que ha anos lutam por uma mudan¢a na mentalidade
administrativa, ja se pode verificar o caminho da transformacdo com
investimentos de melhor qualidade, bem planejados e obedecendo as normas
institucionais regidas em nosso pais. H& casos de persisténcia em burlar essas
normas, devido a ma intencdo de certos empresarios aliada aos péssimos
representantes do governo que se utilizam do poder para agir arbitrariamente. O
Brasil, sem duvida, tem o maior potencial turistico inexplorado do mundo, pois
ndo ha um planejamento determinado.

Lembra, porém, Beltrdo (2001, p. 105) que:
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Turismo nédo é so idealismo, € o conjunto de todas as forcas da sociedade, que
por meio dessa organizacdo gerara os frutos que se divulgam nos meios de
comunicacao resultando no bem-estar social, sendo ja uma realidade para alguns
paises que adotaram esse caminho da economia. De nada adianta possuirmos
uma floresta amazobnica exuberante, assim como outros atrativos fora da
competicdo internacional, se ndo dispomos de uma politica direcionada para
gerenciar toda essa riqueza, ficando o comanda de tudo isso nas maos de
empresarios inoperantes e sem nenhum compromisso com a preservacédo do
meio ambiente.

Para Alvim (2003), que parece corroborar o ponto de vista de Beltrdo (2001)
relacionado a fase de transicdo do turismo brasileiro, hd ainda muitas alternativas a
serem estudadas para que o turismo seja mais incrementado. Como exemplo, relata o
autor (ALVIM, 2003, p. 3) que:

H& muito estd no Congresso Nacional uma proposta de alteracdo na Lei de
Diretrizes Basicas de Ensino (LDB) que propde as férias repartidas onde,
resumidamente, os estudantes teriam uma semana de férias por més o que
reduziria a sazonalidade dos destinos turisticos, além das maiores chances da
familia estar junto nas férias, do empresério dividir o pagamento das férias, do
décimo terceiro e o funcionario ter também o imposto de renda descontado em
parcelas.

Em uma projecdo sobre o turismo global até o ano 2020, realizada pela
Organizacdo Mundial de Turismo (OMT), e relatada por Araujo (2003), foram estudados
dados compilados de 85 paises, incluindo o Brasil. Tal estudo revelou que o nimero de
viajantes ao exterior deve saltar de 563 milhdes, em 1995 para 1,6 bilhdo em 2020. A

fatia da populacdo mundial viajando ao exterior, subira para 7% em 2020.

Além de seus visiveis efeitos econdémicos, a forte influéncia na preservagédo do
meio ambiente e do patriménio histérico ja seria, portanto, razdo relevante para o

investimento macico do governo brasileiro no turismo.

O Plano Nacional de Turismo 2003/2007, apresentado a populacéo pelo Governo
Lula em 2003, previa que, até 2007, seriam gerados 1,2 milhdo de novos empregos
diretos, além do aumento para 9 milhdes de estrangeiros no Brasil, com a entrada de
US$ 8 bilhdes em divisas, movimento de 65 milhdes de passageiros nos vO0s
domésticos (OLIVEIRA, 2007).
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Embora os nimeros néo tenham se confirmado conforme o desejado, o governo
conseguiu ampliar a oferta turistica brasileira, desenvolvendo no minimo trés produtos

em cada estado brasileiro.

Novas metas do turismo entre 2007 e 2010 foram definidas e o governo espera

atingir os seguintes numeros em 2010, segundo dados do Ministério do Turismo (2007):
(1) Promover a realizacdo de 217 milhdes de viagens no mercado interno;
(2) Criar 1,7 milhdo de novos empregos;
(3) Estruturar 65 destinos turisticos com padrdo de qualidade internacional;
(4) Gerar US$ 7,7 bilhdes em divisas.

Ainda que tais metas, por algum motivo, ndo sejam alcancadas, esses numeros

dao a dimensé&o da importancia do turismo para o Brasil.

2.2 O turismo no Distrito Federal

A construcdo de Brasilia iniciou-se em 1956, e a cidade foi inaugurada em 21 de
abril de 1960 pelo Presidente Juscelino Kubitschek. Seu projeto foi desenhado por
Lucio Costa, cuja idéia de uma Brasilia monumental ndo tinha o sentido de ostentacgéo,
mas deveria expressar 0 seu valor como capital, e os edificios principais por Oscar
Niemeyer, que assimilou a idéia de Lucio Costa e dotou a cidade de edificios e palacios
que refletem a grandiosidade sem ostentacdo imaginada por Lucio Costa. Construida
em menos de trés anos, Brasilia tem sido, desde sua inauguragcdo, o cenario dos

principais movimentos politicos do pais.

Planejada inicialmente para uma populacdo de apenas 500 mil habitantes,
Brasilia viu sua populacdo crescer muito além do esperado. Sucessivas cidades
satélites foram sendo criadas ao longo dos anos para acomodar a populacdo extra. A
populacao total de Brasilia (incluindo as cidades satélites), no censo demografico de
2000 ultrapassava a casa dos 2 milhdes de habitantes, sendo o Distrito Federal dividido

em 28 Regides Administrativas.

Brasilia foi registrada, no ano de 1987, como Patriménio Histérico e Cultural da

Humanidade. Porém, Brasilia, muito mais do que um patrimonio histoérico ou um marco
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arquitetbnico, € uma cidade viva e Unica, uma cidade amada pela maioria dos seus
habitantes, e que comeca a aparecer no cenario turistico nacional como um pélo

interessante, com diversas alternativas a serem exploradas.

Em Brasilia, o turista encontra uma ampla e moderna estrutura de servigos a seu
dispor. A capital do Brasil possui o terceiro parque hoteleiro do pais. Seu aeroporto € o
terceiro em movimento de passageiros, tendo desembarcado mais de dois milhdes de
passageiros nacionais e internacionais no ano de 2000, 5,1% a mais que em 1999,
segundo estudo da Infraero, publicado no anuério estatistico da EMBRATUR de 2001.

Os restaurantes apresentam amplo cardapio de opcbes da cozinha nacional e
internacional e ndo ficam nada a dever aos grandes centros urbanos do pais. O turismo
receptivo brasiliense conta, ainda, com iniUmeras agéncias de viagens, locadoras de
veiculos, servicos de radio-tdxi, museus, bares, boates, templos religiosos, casas de
cambio, patriménio arquitetdbnico tombado pela UNESCO, palacios e prédios

governamentais construidos em estilo Unico, entre outros tantos atrativos.

Estudos realizados pela EMBRATUR em 2001, acerca do perfil do visitante do
Distrito Federal, indicaram que o principal motivo da vinda do turista a Capital Federal é
a realizacdo de negocios ou a participacdo em eventos, sendo reduzido, ainda, o fluxo

de turistas de lazer, o que pode ser incrementado no futuro.

Na busca da diversificagcdo da oferta turistica e através deste fildo do mercado
que € o turismo de negdcios, é que o setor privado aguarda com ansiedade medidas e
acOes efetivas por parte do governo, que venham melhor aparelhar a cidade e, com

iSso, incrementar o setor de turismo.

Para tanto, a iniciativa privada vem aplicando recursos em empreendimentos,
visando assegurar a ampliagdo de uma infra-estrutura de equipamentos; nha
intensificacdo da divulgacédo de suas potencialidades arquitetdnicas, naturais, religiosas
e culturais e na captacdo e geracao de grandes eventos, tanto em nivel nacional como
internacional, participando, desde 1999, de diversas feiras nacionais e internacionais,
despertando, a partir dai, o interesse em se conhecer o Corredor Brasil Central como

ponto turistico independente do litoral.
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Da mesma forma que nos diversos paises do mundo, o turismo desponta no
Distrito Federal como uma for¢ca multiplicadora de empregos e geradora de divisas e
renda interna. Conforme Silva (2004), a Pesquisa de Emprego e Desemprego realizada
pela CODEPLAN (Companhia de Desenvolvimento do Planalto Central) em outubro de
1999 mostrava que o Distrito Federal tinha uma populacdo economicamente ativa de
836.000 pessoas.

Observa ainda Silva (2004) que o Ministério do Trabalho e Emprego informa na
Relac&o Anual de Informagdes Sociais - RAIS, que o setor de turismo representa 3,31%
da populacdo economicamente ativa do Brasil, ou seja, 27.672 pessoas. Em sua

analise, o autor (SILVA, 2004, p. 1) enfatiza que:

Levando-se em conta que o setor primario (agropecuario) representa 0,66%, o
secundario (industria de transformacao, construcao civil etc.) representa 7,85% e
o terciario (comércio de mercadorias, transporte, prestacdo de servigos,
atividades sociais, administracdo publica etc.) responde por 91,49% da absor¢ao
de mé&o-de-obra, o turismo é, efetivamente, uma alternativa viavel e disponivel
para o desenvolvimento econdmico, social, politico e cultural do Distrito Federal.

Vérios estudos apontam, portanto, o turismo como um fator de crescimento tanto
de ordem econb6mica como social para o Distrito Federal. Seria de se esperar, entéo,
que a regido fosse dotada de uma lei para o turismo, que pudesse consolidar uma
politica setorial e regional eficiente e duradoura e demonstrar sua importancia
estratégica, a fim de contribuir para o crescimento e desenvolvimento econémico do

Distrito Federal.

Lembra Silva (2004) que a histéria mostra a evolucdo que o turismo vem
sofrendo ao longo dos anos, apesar de sua préatica de forma ainda amadora. Os
estados e municipios, entretanto, que ja adotaram politicas e instituiram leis
regulamentando o turismo, comecam a colher frutos. Aléem disso, lembra Silva (2004, p.
1), “algumas experiéncias ja estdo sendo adotadas nos moldes de paises como a

Espanha, que de fato vivencia e pratica o turismo responsavel e profissional”.

Silva (2004, p. 1) defende que também no Distrito Federal o turismo é praticado
de forma amadora. Para sustentar seu ponto de vista, aponta varias evidéncias da
informalidade e do descaso para com o turismo colhidas no jornal “Correio Braziliense”

do dia 14 de fevereiro de 2004, em matéria intitulada “Onibus fora da Lei”:
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[...] A agéncia clandestina na maior favela do Distrito Federal € uma amostra do
alcance das empresas piratas de transporte rodoviario interestadual no Brasil [...].

[...] Os riscos de viajar num 6nibus ndo fiscalizado vém a tona em acidentes,
como o que matou 13 brasilienses [...].

[...] Segundo denlncias endossadas pela ABRATI e pelo Instituto de Defesa do
Consumidor (Procon), veiculos ilegais, usados diariamente no transporte entre
cidades do DF, fazem excursdes nas férias e feriados. “Muitos desses veiculos
andam clandestinos nas cidades e nas férias recebem uma pintura para pegar a
estrada [...].

[...] Fraude: Muitas empresas que rodam clandestinamente levando brasileiros de
um estado para outro se escondem por trds de licencas dadas pela Agéncia
Nacional de Transporte Terrestre (ANTT) e pela Policia Rodoviaria Federal
(PRF). Os documentos sdo conseguidos gracas a uma artimanha: cadastradas
como operadoras de turismo, elas conseguem autorizagcdo para organizar
excursodes pelo Brasil [...].

[...] maior atracdo para 0s passageiros que optam pelo servico ilegal sdo os
baixos precos das tarifas — até 40% menores do que as oferecidas por
empresas permissionarias. O militar William Silva, 27, sentiu nas costas o
prejuizo de pagar mais barato por um pacote para Porto Seguro. Ha trés
semanas, ele e dois amigos viajaram nas cadeiras da sala de jogos (parte
inferior) de um 6nibus de dois andares. “Faltaram poltronas. Ou a gente aceitava
ir assim, ou perdia o dinheiro” [...].

Além disso, lembra o autor (SILVA, 2004) que nos jornais locais, tanto os
televisivos quanto os escritos, sdo observadas constantes denuncias de consumidores
que sdo lesados quase diariamente, por servicos mal prestados na area do turismo.
Para Silva (2004, p. 2) a causa deste problema esta na inexisténcia de leis especificas
para o turismo e a falta de fiscalizacao deste setor, o que faz com que pessoas venham

praticar o turismo de forma amadora e irresponséavel:

Exemplos vistos em épocas de férias, onde 6nibus sem as minimas condicdes de
viajar, sem vistoria, sem manutencdo e documentacdo necessaria transitam
livremente pelas nossas rodovias, colocando em risco a vida de pessoas que
acreditam estar adquirindo pacotes turisticos de empresas idéneas e o servigo de
profissionais que elas acreditam estar preparadas e credenciadas. O que se
observa na pratica é que o problema é mais grave do que se imagina, ha casos
em que empresas legalizadas, pagadoras de impostos, ou seja atuando
conforme a legislacdo vigente, no ato da sua obrigacao fim utiliza-se de mao-de-
obra ndo qualificada, com o objetivo de reduzir seus custos operacionais. Além
dos “empresarios” sazonais que abrem suas “agéncias” coincidentemente em
periodos de alta temporada, visando tdo somente o lucro facil através do ludibrio
de pessoas que confiam em uma fiscalizacdo que sabemos ser, no minimo,
ineficiente.

Ainda segundo Silva (2004), devido a falta de uma politica duradoura para o

turismo, ou a omissao do poder decisorio, 0 que se vem observando é o crescimento da
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informalidade, onde pessoas que realizaram viagens a determinadas localidades se
acham capazes de organizar, contratar e promover excursées. A ndo constituicdo de
empresas legalizadas faz com que haja a diminuicdo na arrecadacao de impostos
impossibilitando a geracdo de empregos diretos e indiretos, acarretando a falta de
investimentos por caréncia de recursos advindos da pratica do turismo. Para Silva
(2004), portanto, o turismo do Distrito Federal, em que pese o seu potencial, ainda fica

a desejar.

Brasilia é pélo de atracao turistica pela arquitetura arrojada e moderna que exibe
e pelo centro de decisdes politicas que representa. Segundo o SEBRAE-DF (2005), o
Distrito Federal recebe aproximadamente 900 mil turistas por ano, apresentando o seu

trade turistico a seguinte configuracao:

AQENCIAS A€ VIAGENS.......uvviiiiiiiiiiee e e e eeeeee et 430 empresas.
[ [0 (=1 TS 60 hotéis com 12.000 leitos.
Locadoras de autOmMOVEIS.........cceeevieeeeeeeiiiieieeeeeee e 90 empresas.
Organizadoras de EVENTOS..........uueviiiiiiiiieeeeeeee e 18 empresas.
ReSIAUrANTES.......coeiieii i 35 filiados a ABRE.

Ha, entretanto, uma discrepancia entre os numeros de agéncias de viagens do
SEBRAE e o numero da Secretaria de Turismo do Governo do Distrito Federal
(SETUR). O SEBRAE computa toda e qualquer empresa que atue no setor. A SETUR
computa somente as agéncias de e operadoras que estdo com a situagao regularizada
junto a ela. Neste caso, informacdes obtidas diretamente na SETUR em fevereiro de
2005, dao conta que no Distrito Federal existiam 335 agéncias e operadoras de
viagens, numero que ratifica, de certa forma a afirmativa de Silva (2004) quanto a
existéncia de empresas nao legalizadas, e que serviu de base para a pesquisa que
viabilizou o presente trabalho. H& que considerar ainda, no que tange a esses numeros,
o dinamismo do processo de regularizacdo de agéncias e operadoras. O numero de
agéncias e operadoras pode variar de um més para o outro, segundo informou a
SETUR, pois o certificado de regularizacdo tem um tempo definido de validade e ha
empresas gue nao o atualizam apdés as datas de vencimento, ficando, portanto, durante

certo periodo, irregulares perante a Secretaria.



42

De maneira mais geral, pode-se caracterizar o trade turistico do Distrito Federal

como formado pelas seguintes componentes:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
)
)
k)
1)

Agéncias/Operadoras de viagens;
Locadoras de veiculos;

Rede hoteleira;

Restaurantes;

Eventos;

Transporte aéreo, maritimo, fluvial e ferroviario;
Parques tematicos e de diversoées;
Albergues da juventude;

Camping;

Coldnia de férias;

Marinas;

Cartdes de credito;

m) Clube de férias.

Com um trade turistico tdo variado, seria dificil a realizacdo de um estudo sobre a

gestdo da informacéo sobre a satisfacao de clientes em tantas empresas. Diante desta

dificuldade, centrou-se o foco do presente trabalho sobre as agéncias e operadoras de

viagens do Distrito Federal.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Foram estudados cinco assuntos: orientagcdo para o mercado, satisfacdo de
clientes, gestdo da informac&o, necessidades, comportamento de busca e uso da
informacdo e gestdo da informacdo sobre a satisfacdo de clientes, para buscar

fundamentacéo teorica para o desenvolvimento da pesquisa.
3.1 Orientacédo para o mercado

Desde que o marketing surgiu como filosofia empresarial, nos periodos
imediatamente posteriores a Segunda Guerra Mundial, tem sido fonte de estudos
cientificos. O marco inicial desses estudos, conforme o ponto de vista de Han, Kim e
Srivastava (1998), deu-se a partir da afirmacgao de Drucker (1954, p. 25), que:

h& apenas uma definicdo valida da proposta de negdcio: criar um consumidor [...]
O consumidor é quem determina o que € o negdcio [...] Uma vez que a proposta
de cada negd6cio é criar um consumidor, qualquer empresa tem duas - apenas
duas - fungBes basicas: marketing e inovacao.

Kotler (1982) propde as seguintes questdes para avaliar se uma organizacao €

ou nao integrada em termos de marketing:

(1) Ha integracdo e controle de alto nivel das principais funcdes de marketing

que afetam os diversos publicos?

(2) A alta geréncia esta de acordo com os empregados e gerentes de diversas

areas?

(3) A empresa faz bom uso das criticas e opinides de empregados e pessoas

gue lidam diretamente com seus clientes?

Em todas as questdes propostas por Kotler (1982) a informacado esta presente,
ainda gque de forma implicita. Para se conhecer até que ponto a integracdo e o controle
das funcdes de marketing afetam os publicos com os quais a organizacéo lida, ndo se
pode prescindir de informagfes tanto internas quanto externas. O mesmo acontece
quando se deseja saber se a alta geréncia esta de acordo com os empregados e 0s
gerentes de diversas areas, pois sem a troca de informacéo a respeito da percepcao de

ambos, ndo se pode ter seguranca quanto a essa questdo. Por fim, as criticas e



44

opinides de empregados e pessoas que lidam diretamente com os clientes da empresa
sao informac0fes valiosas para a tomada de decisdes e para a integracao das funcdes

de marketing, ja que elas dardo direcdo e sentido as acdes de marketing.

Kotler (1982) preocupa-se com a integragéo entre as fungdes de marketing e as
demais funcbes da organizacdo. Na verdade, essa preocupacdo permeia as trés
qguestdes. Pressupfe que ndo ha por que falar em marketing de forma néo integrada. A
organizacdo que se orienta para 0 mercado deve, por natureza, cuidar da perfeita
integracdo das fungbes de marketing, ndo apenas entre si, mas também entre todas as

demais funcbes empresariais.

Para Kotler (1982), as informac6es adequadas ao marketing dependem do
sistema de informagfes de marketing, que deve ser facil de ser usado; das pesquisas a
respeito dos consumidores, sua satisfacdo, seus habitos de consumo e a respeito dos
concorrentes (e da periodicidade com que essas pesquisas sao realizadas); e do
esforco despendido pela empresa para avaliar o custo-beneficio das diferentes

despesas de marketing.

A orientacdo estratégica, por sua vez, segundo Kotler (1982), € medida pela
estratégia de marketing utilizada pela empresa. Com efeito, conhecer a extensédo do
planejamento formal da empresa, a qualidade da atual estratégia de marketing e a
extensdo dos planos de contingéncia sdo condicbes fundamentais para analisar a

orientacao estratégica da organizacao.

Segundo Kotler (1982), para que uma empresa adote uma orientacdo para o
mercado, a eficiéncia operacional também é importante. Isto implica avaliar o modo
como as estratégias de marketing sdo comunicadas e implementadas em todos os
niveis da empresa. Além disso, para se avaliar a eficiéncia operacional, é preciso saber
se a geréncia tem utilizado efetivamente os recursos de marketing disponiveis e se as
comunicacdes escritas destinadas ao mercado tém qualidade e sdo adequadas ao

publico da empresa, tanto interno quanto externo.

Desde o pensamento de Drucker (1954), Kotler (1982) e outros autores
(McCARTHY & PERREAULT, 1984; HOUSTON, 1986; OLSON, 1987; WEBSTER Jr.,
1988; SHAPIRO, 1988; DESHPANDE & WEBSTER Jr., 1989; KOHLI & JAWORSKI,
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1990; NARVER & SLATER, 1990; SLATER & NARVER, 1994; GREENLEY, 1995), um
crescente numero de estudos tem focado o conceito de orientacdo para o mercado,
com vistas a entender o efeito da cultura corporativa sobre o desempenho

organizacional.

McCarthy & Perreault (1984, p. 8) usam o termo “"orientacdo para o mercado"
para designar a implementacdo do conceito de marketing nas organizacdes. Assim,
uma organizagdo orientada para o mercado é aquela cujas a¢gfes estdo consistentes
com o principio de marketing. McCarthy & Perreault (1984) descrevem caracteristicas

de uma organizacgéao voltada para o mercado, com destaque para 0s seguintes pontos:

a) a embalagem é desenhada para a conveniéncia do consumidor e como uma

ferramenta de venda (além da prote¢éo do produto);

b) os niveis de estoque sdo definidos conforme as exigéncias dos
consumidores, considerando-se 0s custos (e ndo de acordo com a

conveniéncia do fornecedor);

c) o foco da propaganda é promover os beneficios, decorrentes da satisfacao
das necessidades, proporcionados pelo produto ou servico;

d) o papel da forca de vendas, coordenada aos esforcos das demais areas da
empresa, é ajudar os consumidores a comprar apenas se o produto atender a

suas necessidades;

e) as atividades de marketing e a oferta de produto s&o vistas como orientadas,

principalmente, para as “necessidades” dos consumidores;

f) o papel da pesquisa de marketing é determinar as “necessidades” dos

consumidores e como a empresa as esta satisfazendo;

g) a atividade de inovacdo é focada, principalmente, na identificacdo de novas

oportunidades, como, por exemplo, produtos ou tecnologias;
h) o lucro é o objetivo critico da atividade de marketing.

Autores como Houston (1986), Olson (1987), Webster Jr. (1988) e Deshpande &
Webster Jr. (1989) contribuiram para que o conceito de orientacdo para o mercado e
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sua implementacdo merecessem interesse tanto do ponto de vista teérico como do
ponto de vista gerencial. Este interesse, conforme defendem Kohli & Jaworski (1990),
tem a sua importancia principalmente por fornecer uma base para o desenvolvimento
sistematico da orientacdo para o mercado. Defendem os autores (KOHLI & JAWORSKI,
1990) que o conceito, embora pareca simples e facil de ser entendido, revela a falta de
definicdo clara, o que exige atencao cuidadosa no que tange a questdes relacionadas a

medic¢des, haja vista a pouca existéncia de teoria empirica basica.

Para Kohli & Jaworski (1990), que consideram as expressoes “orientacdo para o
mercado” e “orientacdo para marketing” como sendo sinbnimas, a literatura cientifica
dedica pouca atencdo aos fatores contextuais que podem fazer com que a orientacéo
para 0 mercado seja mais ou menos apropriada a um negdcio em particular. Esta
preocupacao fez com que os autores apresentassem um artigo considerado entre os
mais importantes sobre a orientacdo para o mercado. Seus objetivos eram o de delinear
o dominio do construto da orientacdo para o mercado, fornecer uma definicdo
operacional, desenvolver um inventario proposicional e construir um quadro

compreensivo para o direcionamento de futuras pesquisas sobre o assunto.

O método usado na pesquisa de Kohli & Jaworski (1990) iniciou-se por uma
revisdo da literatura retrospectiva sobre o assunto, publicada nos 35 anos que
antecederam a pesquisa. Essa revisao revelou a pouca atencdo dada ao conceito de

marketing nesse periodo. A reviséo incluia:

a) trabalhos descritivos que analisavam até que ponto as organizacdes

adotavam o conceito;
b) ensaios explorando as virtudes dessa filosofia de negdcio;
c) trabalhos sobre as limitagdes do conceito;

d) discussbes de fatores que facilitavam ou dificultavam a implementacédo do

conceito de marketing.

O segundo passo da pesquisa de Kohli & Jaworski (1990) foi a realizacao de
entrevistas em profundidade com 62 gerentes e diretores de empresas situadas em

quatro cidades americanas. Eles seguiram um roteiro estruturado para as entrevistas.
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Apo6s uma rapida descricdo do projeto de pesquisa, cada entrevistado era perguntado a

respeito dos seguintes pontos:

a) 0 que o termo "orientacdo para o mercado ou orientacdo para marketing"
significava e que tipos de atividades desenvolvem as empresas que adotam

essa orientacao?
b) Que fatores organizacionais encorajam ou desencorajam essa orientacao?
c) Quais as consequéncias positivas e negativas dessa orientagao?

d) Em que situacdes de negdcio a orientacdo para o mercado ou para marketing

pode nao ser importante?

Com base na revisdo da literatura e nas entrevistas que realizaram, os autores
concluiram que a organizacdo orientada para o mercado € aquela em que o0s trés
pilares do conceito de marketing manifestam-se operacionalmente: o foco no
consumidor e/ou cliente, o marketing coordenado e a lucratividade (KOHLI &

JAWORSKI, 1990).

No que dizia respeito ao foco no cliente/consumidor, foi observado que ele era o
elemento central da orientagéo para o mercado. Os entrevistados foram unanimes em
afirmar que o foco no cliente/consumidor envolve a obtencéo de informacéo destes a
respeito de suas necessidades e preferéncias, ndo apenas por meio de pesquisa, mas
também por outros meios. Os comentarios sugeriram que ser orientado para o
cliente/consumidor envolve a tomada de ag¢Oes baseadas numa "inteligéncia de
marketing” e ndo somente em opinides verbalizadas pelo cliente/consumidor. As
entrevistas realizadas mostraram que a inteligéncia de marketing € um conceito amplo,
que inclui consideracdes a respeito de fatores exégenos de mercado, como, por
exemplo, a concorréncia e a legislacdo, que afetam as necessidades e preferéncias do
cliente/consumidor, e das necessidades atuais e futuras desses clientes/consumidores.
Tais extensdes ndo desafiam o espirito do primeiro pilar do marketing (o foco no
cliente/consumidor), mas refletem as preocupacfes mais estratégicas da préatica do

marketing relacionada aos clientes/consumidores.

No tocante ao marketing coordenado, a maior parte dos entrevistados por Kohli &
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Jaworski (1990) enfatizaram que a orientacdo para 0 mercado ndo € somente
responsabilidade do departamento de marketing. Mais do que isso, para 0s executivos
entrevistados, todos os departamentos da organizagcdo devem ser conhecedores das
necessidades dos consumidores e/ou clientes (ou seja, dotados de inteligéncia de
mercado) e geradores de respostas a essas necessidades. A coordenacédo, portanto,

relaciona-se a inteligéncia de mercado.

Com relacdo a lucratividade, os entrevistados a enxergavam mais como uma
consequUéncia da orientacéo para o mercado do que parte dela. Cabe lembrar que Levitt
(1969) fazia forte objecdo aqueles que achavam que a lucratividade era um
componente da orientacdo para o mercado. Houve, portanto, na pesquisa de Kohli &

Jaworski (1990) coeréncia com o ponto de vista de Levitt (1969).

As descobertas da primeira parte da pesquisa de Kohli & Jaworski (1990)

sugerem que uma orientacéo para o mercado requer:

(1) um ou mais departamentos engajados em atividades cujo objetivo seja
desenvolver um entendimento acerca das necessidades atuais e futuras dos

clientes/consumidores e dos fatores que as afetam;
(2) compartilhamento desse entendimento com todos os departamentos;

(3) diversos departamentos engajados em atividades destinadas a atender as

necessidades de clientes/consumidores seletos.

bY

Em outras palavras, a orientagdo para o mercado refere-se a geracdo e a
disseminacédo de inteligéncia de mercado, bem como a reacdo ou resposta a essa

inteligéncia por toda a organizacao.

Shapiro (1988) sugere que a orientagdo para o mercado ndo podia ser uma
preocupagao exclusiva da fungdo de marketing, mas de uma variedade de
departamentos, participando da geracao de inteligéncia de mercado, disseminando-a e
gerando acfes em resposta a ela. O construto, portanto, sai do ambito do departamento
de marketing e faz da orientacdo para o mercado uma responsabilidade de todos os
departamentos de uma organizacdo. Assim, a orientacdo parece ser mais provavel de

ser abracada por todas as areas da empresa.
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Para Kohli & Jaworski (1990), o ponto de partida para a orientacdo para o
mercado é a geracdo de inteligéncia de mercado. Trata-se de um conceito mais amplo
do que simplesmente as necessidades e preferéncias verbalizadas pelos consumidores
e clientes, que inclui a analise dos fatores exdgenos que influenciam essas
necessidades e preferéncias. A geracdo de inteligéncia de mercado situa-se nao
apenas nas pesquisas feitas com os consumidores, mas nha hospedagem de
mecanismos complementares. A inteligéncia pode ser gerada por meio de uma gama
de meios, tanto formais quanto informais, como, por exemplo, discussdes formais com
parceiros comerciais, e pode envolver tanto a coleta de dados primarios quanto a
consulta a fontes secundarias. Tais mecanismos incluem encontros e discussdes com
os consumidores e fornecedores, analises de relatérios de vendas, andlises de bases
de dados de clientes e pesquisa formal de mercado, tais como os estudos do
comportamento dos consumidores, respostas de vendas em mercados-teste, entre

outros.

Entretanto, conforme enfatizam Kohli & Jaworski (1990), tudo isso ndo é
responsabilidade exclusiva do departamento de marketing, pois engenheiros de
pesquisa & desenvolvimento (P&D) podem obter informacdo em conferéncias
cientificas; executivos seniores podem descobrir tendéncias relatadas em jornais de
negdécios etc. Na pesquisa realizada pelos autores, muitos dos diretores de empresas
de produtos industriais indicaram que era rotina do seu pessoal de P&D interagir
diretamente com consumidores e clientes para avaliar suas necessidades e problemas

e desenvolver novos negocios com vistas a satisfazé-los (KOHLI & JAWORSKI, 1990).

Em 1992, Hiam & Schewe apresentaram no primeiro capitulo de seu livro The
portable MBA in Marketing uma descricdo que corrobora a pesquisa de Kohli & Jaworski
(1990) relacionada a inteligéncia de mercado e, por extensdo, a orientacdo para o
mercado. O capitulo, intitulado The Marketing Concept, descreve a visita de uma
personagem hipotética (uma estudante de marketing) a uma empresa de produtos
eletro-eletronicos, com vistas a conhecer o departamento de marketing. Durante sua
rapida peregrinacao pela empresa, ela passa por diversas areas (engenharia, producao,
financas, propaganda, atendimento ao publico) e percebe que todas as areas visitadas

praticavam marketing, sem necessariamente pertencerem ao departamento de
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marketing. Isto porgue, havia na empresa uma inteligéncia de mercado, que perpassava
todas as funcdes e fazia com que todos olhassem na direcdo dos consumidores e
clientes. Em outras palavras, os diretores, gerentes e empregados sabiam extrair das
diversas fontes de informac&o os pontos considerados importantes para que sua
atividade fosse conduzida no sentido do conceito de marketing. Assim, todos, e néo
apenas o departamento de marketing, trabalhavam em prol da satisfacdo das

necessidades dos clientes e consumidores.

Outro ponto importante verificado na segunda parte da pesquisa de Kohli &
Jaworski (1990) foi a disseminacdo da inteligéncia. A medida que as entrevistas
progrediam, ficava cada vez mais claro que responder efetivamente a uma necessidade
do mercado requer a participacdo de todos os departamentos de uma organizacao: a
area de P&D, para projetar e desenvolver um novo produto; a area de fabricacdo, para
produzi-lo; a area de compras, para conseguir distribuidores que fornecessem novas
partes e materiais que compdem o produto; a area de financas, para gerir as aplicacées

financeiras e garantir a lucratividade do produto etc.

A énfase na disseminacdo da inteligéncia estd em consonancia com o
reconhecimento da importancia da comunicacdo horizontal por Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1988) e que Daft & Steers (1985) definiram como sendo o fluxo lateral de
comunicacdo que ocorre tanto dentro quanto entre os departamentos de uma
organizacdo. Ela serve para coordenar as pessoas e 0s departamentos com vista a
facilitar o atingimento dos objetivos gerais da organizacdo. A comunicacao horizontal da

inteligéncia de mercado € uma forma de disseminacao da inteligéncia na organizacao.

O terceiro ponto importante apontado por Kohli & Jaworski (1990), a partir das
entrevistas realizadas para sua pesquisa, foi a reacdo (ou resposta) da empresa a
inteligéncia que é gerada e disseminada. As entrevistas realizadas indicaram que a
reacdo a inteligéncia de mercado toma a forma de selecdo de mercados-alvo,
projetando e oferecendo produtos/servicos que atendam as suas necessidades atuais e
antecipadas, produzindo, distribuindo e promovendo os produtos de tal forma que

favoreca a resposta do consumidor final.
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Virtualmente, todos os departamentos — e ndo somente o de marketing —
participam, em resposta as tendéncias do mercado, em uma empresa orientada para o

mercado.

Kohli & Jaworski (1990, p. 6) apresentaram a seguinte definicAo para a

orientacdo para o mercado:

orientacdo para o mercado € a geracao de inteligéncia de mercado em toda a
organizacao, relativa as necessidades atuais e futuras dos consumidores e
clientes, a disseminacdo desta inteligéncia por meio dos departamentos e a
reacdo de toda a organizacgédo a ela.

O estudo de Kohli & Jaworski (1990) pode ser sintetizado, esquematicamente,
em quatro conjuntos de fatores, os quais, segundo eles, antecedem e geram

consequéncias para a orientagéo para o mercado, conforme mostra a figura 4:

ANTECEDENTES ORIENTAGAO PARA O MERCADO MODERADORES CONSEQUENCIAS
FATORES
RELACIONADOS A > > RESPOSTAS DO
ADMINISTRACAO CONSUMIDOR
SUPERIOR
MODERADORES
DO LADO DA
OFERTA
. ORIENTAGAO
DINAMICA > PARA O ‘[ > DESEMPENHO
INTERDEPARTAMENTAL DO NEGOCIO
MERCADO
MODERADORES
DO LADO DA
DEMANDA
SISTEMAS R .| RESPOSTAS DOS
ORGANIZACIONAIS > g EMPREGADOS

Figura 4: Antecedentes e consequiéncias da orientagéo para o mercado.
Fonte: Kohli & Jaworski (1990, p. 7).

Os antecedentes da orientacdo para o mercado sdo os fatores organizacionais
que facilitam ou impedem a implementacéo da filosofia do negdcio, representada pelo

conceito de marketing.

Apés estudarem os antecedentes da orientacdo para o mercado, Kohli &
Jaworski (1990) verificaram as consequéncias dessa orientacdo para as organizacoes.
A primeira consequéncia importante verificada por Kohli & Jaworski (1990) foi que uma
orientacdo para o mercado facilita a clareza do foco e da visdo em uma estratégia
organizacional. A orientagdo para o mercado parece fornecer um foco Unico para 0s

esforcos e projetos das pessoas e departamentos da organizagdo e, portanto, pode
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levar a um desempenho superior. Ao solicitarem aos entrevistados que respondessem
quais as consequéncias positivas da orientacdo para o mercado, eles listaram uma
série de indicadores favoraveis de desempenho, tais como o retorno sobre o
investimento (RSI ou ROI), o volume de vendas, a participagdo de mercado e o

crescimento de vendas.

A partir da analise dos antecedentes e das consequéncias da orientacdo para o
mercado, Kohli & Jaworski (1990) apresentaram 19 proposi¢cées decorrentes de sua
pesquisa. Dessas, 12 referiam-se aos antecedentes e 7 as consequéncias da
orientacdo para o mercado. Entre todas, uma envolve as atitudes e o0 comportamento
do consumidor. A principal assertiva feita pelos entrevistados foi que a orientacéo para
o mercado leva a consumidores e clientes satisfeitos, que espalham comentarios
positivos a outros consumidores potenciais e que sempre voltam a organizacdo. Essa
idéia estd de acordo com a idéia de Kotler (1988), para quem uma orientacdo para o
mercado leva a uma maior satisfacdo dos clientes e consumidores, 0s quais sempre
repetem suas compras. Portanto: “quanto maior a orientagdo para o mercado, maior a
satisfacdo do consumidor e maior a repeticdo de compras pelos consumidores” (KOHLI
& JAWORSKI, 1990, p 10).

As principais conclusdes da pesquisa de Kohli e Jaworski (1990) podem ser

sintetizadas nos seis itens apresentados a seguir:

(1) a orientagdo para o mercado pode ser ou ndo desejavel para um negocio,

dependendo da natureza de seus fatores do lado da oferta ou da demanda;

(2) ha fatores que podem estimular ou desencorajar a orientacdo para o0
mercado. Esses fatores sdo largamente controlaveis pelos administradores e,
por isso, podem ser alterados por eles para melhorar a orientagcdo para o

mercado de suas organizacgodes.

(3) embora a orientacdo para o mercado, provavelmente, esteja relacionada ao
desempenho dos negécios em geral, sob certas circunstancias, isto pode néo
ser verdade. A orientacdo para 0 mercado requer o comprometimento de
recursos. Ela é util apenas se os beneficios que oferece superam os custos

de tais recursos. Entdo, em condicbes de concorréncia limitada, de
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preferéncias de mercado estaveis, de industrias tecnologicamente turbulentas
e economias em alta, a orientacdo para o mercado pode nao ser relacionada
tdo fortemente ao desempenho do negdcio. Os administradores de negécios
que operam sob tais condi¢cdes devem prestar muita atencéo a relacdo custo-

beneficio da orientacdo para o mercado;

(4) os administradores seniores podem ajudar a estimular a orientacdo para o
mercado, mudando os sistemas de recompensas de baseados
completamente em finangas (vendas, lucros) para baseados, pelo menos

parcialmente, no mercado (satisfacdo dos clientes, inteligéncia obtida);

(5) normas informais, tais como a aceitabilidade do comportamento politico na
organizacdo, devem ser mudadas para facilitar uma resposta Unica dos

diversos departamentos aos desenvolvimentos de mercado;

(6) os fatores relacionados a oferta e & demanda sao os potencias moderadores

do impacto da orientacdo para o mercado sobre o desempenho do negdcio.

Pouco tempo depois da pesquisa realizada por Kohli & Jaworski (1990), Narver &
Slater (1990) realizaram um estudo para verificar o real impacto da orientacdo para o
mercado sobre o desempenho da empresa no mercado. Os autores (NARVER &
SLATER, 1990) basearam-se nos estudos Aaker (1988) e de Porter (1989), segundo os
quais, para a organizacédo conseguir desempenho acima do normal, deveria criar uma
vantagem competitiva sustentavel (VCS), ou seja, um valor superior para seus
consumidores. A logica da VCS € que para o comprador comprar determinada oferta,
deve perceber que o valor que ele espera de tal oferta (a solucdo proposta para
satisfazer a sua necessidade) excede o valor que ele espera de qualquer outra solugao

alternativa.

O valor da oferta do vendedor para o comprador € a diferenca entre 0s
beneficios esperados da oferta pelo comprador e o0 custo total de sua aquisicao
(ZEITHAML, 1988). O vendedor tem numerosas oportunidades para criar valor para o
comprador, aumentando os beneficios e/ou reduzindo os custos de aquisicdo e uso
para o comprador (FORBIS & MEHTA, 1981). Quando o vendedor € orientado para o

mercado, entende que, através dos numerosos meios de criar beneficios adicionais e
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formas de reduzir custos para os compradores, hd muitas fontes potenciais de VCS
(HALL, 1980; AAKER, 1988; PORTER, 1989). Cabe, pois, a qualquer negécio orientado
para o mercado, examinar continuamente essas fontes alternativas de VCS para ver
como o0 vendedor pode ser mais efetivo na criacdo de valor superior para 0s
compradores atuais e futuros. Para maximizar seu desempenho de longo prazo, a
empresa sabe que deve construir e manter um relacionamento mutuo de longo prazo

com seus compradores.

A partir da literatura especifica sobre o assunto, Narver & Slater (1990) inferem
que a orientacdo para o mercado consiste de trés componentes comportamentais —
a orientacao para o consumidor, a orientacdo para o concorrente e a coordenacao
interfuncional — e de dois critérios de decisdo — o foco no longo prazo e a
lucratividade. O esquema da figura 5 ilustra essa inferéncia.

Orientacéo para
0 consumidor

Foco na
lucratividade
alongo
prazo

Orientagéo para
0 concorrente

Coordenagéo
interfuncional

Mercado-alvo

Figura 5: Orientacdo para o mercado.
Fonte: Narver & Slater (1990, p. 23).

A orientagao para o consumidor e a orientagao para o concorrente incluem todas
as atividades envolvidas na obtencdo de informacdo sobre os compradores e 0s
concorrentes no mercado-alvo e a sua disseminacdo entre as diversas areas da
empresa. A coordenacgdo interfuncional é baseada na informacédo obtida sobre o
consumidor e o concorrente e inclui os esforcos coordenados pela empresa,

envolvendo tipicamente mais do que o departamento de marketing, para criar um valor
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superior para os compradores. Resumindo, os trés componentes comportamentais da
orientacdo para o mercado compreendem as atividades de aquisicdo de informacéo

sobre o mercado e a disseminacgao e criacdo coordenadas de valor para o consumidor.

Narver & Slater (1990) examinam mais detalhadamente os trés componentes
comportamentais e os dois critérios de decisdo na orientacéo para o mercado e afirmam
que as suas descobertas estdo de acordo com as de Kohli & Jaworski (1990).
Especificamente, a orientacdo para o consumidor é o entendimento dos compradores-
alvo de uma empresa, que permitam criar, continuamente, um valor para eles. Na visao

de Levitt (1980), trata-se de criar um “produto aumentado”.

Narver & Slater (1990) lembram os estudos realizados por Day & Wensley
(1988), que mostraram que a orientacdo para o consumidor requer que o vendedor
entenda toda a cadeia de valor do comprador, ndo somente como ela €, mas também

como evoluira ao longo do tempo, sujeita a dindmica interna e do mercado.

Para Narver & Slater (1990) h& apenas duas maneiras de o vendedor criar valor
para o comprador: aumentando os beneficios em relagdo aos custos para o comprador
e reduzindo os custos do comprador em relacdo aos beneficios do comprador. O
vendedor deve, entdo, entender ndo apenas a dinamica dos custos e receitas das
empresas que compram dele, mas também a dindmica dos custos e receitas dos
consumidores individuais, de cuja demanda € derivada a demanda imediata de

mercado.

A orientacdo para o concorrente significa que o vendedor entende as forcas e
fraguezas de curto prazo e as capacidades e estratégias de longo prazo, tanto dos
concorrentes-chave atuais quanto dos concorrentes-chave potenciais (PORTER, 1986;
AAKER, 1988; DAY & WENSLEY, 1988). Paralelamente a andlise do consumidor, a
analise dos principais concorrentes deve incluir todo o conjunto de tecnologias capaz de
satisfazer as necessidades atuais e esperadas dos compradores-alvo do vendedor
(LEVITT, 1960).

Na pesquisa de Narver & Slater (1990), a coordenacéo interfuncional consiste na
utilizacdo coordenada dos recursos da empresa para criar valor superior aos

consumidores-alvo. Criar valor para os compradores € muito mais do que uma funcéo
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de marketing. A criacdo de valor assemelha-se, conforme Narver & Slater (1990, p. 22),
a “uma orquestra sinfénica em que a contribuicdo de cada subgrupo é conduzida e
integrada por um condutor — com um efeito sinérgico”. O vendedor deve, pois, cuidar
para que haja na empresa uma integracéo efetiva, bem como adaptacdes constantes,
Se necessarias, para gue seus recursos, humanos e outros, entendam perfeitamente a
idéia da criacdo de valor para os compradores e a coloquem em pratica. A integracao
coordenada dos recursos da empresa no sentido de criar valor superior para 0s
consumidores esta estreitamente ligada tanto a orientacdo para o consumidor quanto a
orientacdo para a concorréncia. Dada a natureza multidimensional da criacdo de valor
superior para os consumidores, as interdependéncias entre o marketing e outras
fungcbes do negdcio devem ser sistematicamente incorporadas a estratégia de
marketing desse negécio, conforme defendem Wind & Robertson (1983), citados por
Narver & Slater (1990).

Em julho de 1993, Jaworski & Kohli publicaram no Journal of Marketing um artigo
que é a continuagdo de outro, publicado no mesmo periddico em 1990. No segundo
artigo, detalham com mais rigor os antecedentes e as consequéncias da orientacéo
para 0 mercado, a partir dos resultados de uma nova pesquisa que tinha como
finalidade responder as seguintes questdes: por que algumas organizacfes sdo mais
orientadas para o mercado do que outras? Que efeito uma orientagdo para o mercado
tem sobre o desempenho dos empregados e do negécio em si? O link entre uma
orientacdo para o mercado e o desempenho do negdécio depende do contexto

ambiental?

Para responder a essas questdes, os autores (JAWORSKI & KOHLI, 1993, p. 53)
partiram das proposi¢coes apresentadas em 1990 e que, segundo eles “necessitavam de
validacdo empirica”.

Esse novo estudo levou a algumas descobertas, relacionadas a orientacéo para

0 mercado:

(1) a orientac@o de um negdcio para o mercado € um determinante importante de
seu desempenho, apesar da turbuléncia no mercado, da intensidade

competitiva e da turbuléncia tecnolégica no ambiente em que ele opera.
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Portanto, os administradores deveriam se empenhar mais para melhorar a
orientacdo para 0 mercado em suas empresas, em seus esfor¢os para atingir

melhores desempenhos no negécio em que atuam;

(2) a orientagdo para o mercado requer certo nivel de assungédo de riscos por
parte dos administradores seniores, bem como a predisposi¢cado para aceitar
falhas ocasionais de novos produtos e servicos como algo normal no mundo
dos negécios. Na auséncia dessa predisposicdo em assumir riscos
calculados, os empregados que trabalham nos niveis mais baixos da escala
organizacional sdo pouco propensos a desejarem responder a

desenvolvimentos de mercado com novos produtos, servicos ou programas;

(3) dois fatores afetam a orientagéo para o mercado: a conectividade e o conflito
interdepartamentais. O conflito interdepartamental reduz a probabilidade da
orientacdo para o mercado, enquanto a conectividade desempenha papel
facilitador. Assim, pode ser Util promover a conectividade interdepartamental
através da aproximacao fisica dos departamentos e da telemética. Ainda que
algum nivel de conflito interdepartamental seja inerente aos departamentos,
parece ser Util reduzir esse nivel pelo do uso de varios meios, tais como
programas de treinamento interdepartamentais, atividades multifuncionais e
alinhamento dos objetivos de desempenho departamentais, focando-os nos

mercados;

(4) o papel dos sistemas de recompensa baseados no mercado e o dos sistemas
de tomada de decisGes descentralizada para engendrar a orientacdo para o
mercado é forte e sugere que os sistemas de recompensa deveriam levar em
conta as contribuicbes das pessoas em perceber e responder as
necessidades do mercado. A relagcdo negativa entre a centralizacdo e a
orientacdo para o mercado sugere que pode ser util dar mais autonomia para
0s empregados tomarem decisdes nos niveis mais baixos das organizacdes,

em vez de concentrar a tomada de decisdes apenas nos escalbes mais altos;

(5) embora a formalizacdo e a departamentalizacdo ndo afetem a orientacéo

para o mercado, o conteudo das regras formais tende a ser o0 mais importante
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determinante da orientacdo para o mercado. Do mesmo modo, para a
orientacdo para o0 mercado, a maneira como o0s diversos departamentos
interagem é um determinante mais importante do que o numero de

departamentos existentes na organizagao.

Os estudos sobre a orientacdo para o mercado evoluiram. Em 1994, Slater &
Narver investigaram como os ambientes competitivos podem afetar a forca da relacao
orientacdo para o mercado/desempenho do negocio e se ela afeta o foco da énfase
externa sobre uma orientagdo para o mercado. Foi dada maior énfase sobre a anélise
do consumidor em relacdo a analise da concorréncia, ou vice-versa, em uma

determinada magnitude da orientacédo para o mercado.

Slater & Narver (1994) desenvolveram seu estudo com os administradores
superiores de 81 Unidades Estratégicas de Negdécio (UENsS) de empresas ligadas ao
setor florestal e 36 UENs de corporacdes diversificadas do setor manufatureiro,
totalizando 117 UENSs. As respostas aos questionarios distribuidos foram de 84%, para

as empresas do setor florestal, e de 74% para as corporac¢des do setor manufatureiro.

A principal conclusédo de Slater & Narver (1994) foi que, ao contrario das teorias
propostas por Day & Wensley (1988) e Kohli & Jaworski (1990), mas em consonancia
com Jaworski & Kohli (1993), ha pouca sustentacdo para a proposicdo de que o
ambiente funciona como moderador tanto da natureza da relacdo orientagdo para o
mercado/desempenho do negécio, quanto da efetividade das diferentes énfases
relativas da orientacdo para o mercado. Para os autores (SLATER & NARVER, 1994),
seria arriscado para o administrador tentar ajustar a orientacdo para o mercado do

negécio para se adequar as condigdes do mercado.

Em 1998, Han, Kim e Srivastava sugeriram que a inovacao era um link que
faltava entre a orientacdo para 0 mercado e o0 desempenho organizacional.
Desenvolveram um quadro sistematico para testar a postulada cadeia “orientacédo para

0 mercado-inovagao-desempenho”.

Para verificar a relacdo entre tais itens, Han, Kim e Srivastava (1998)
pesquisaram 134 bancos de um estado do meio oeste americano. Os autores criaram 0

esquema apresentado na figura 6 para mostrar o papel hipotético de moderador
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desempenhado pela inovacdo na relacdo entre a orientacdo para o mercado e o

desempenho organizacional:

Condig¢des ambientais

Turbuléncia Turbuléncia
no mercado tecnolégica

Orientagéo para
o0 mercado

Orientacéo para
os clientes
N
Inovagéo
técnica
} ~ N\ J
Orientag&o para Desempenho
0S concorrentes Organizacional
4 N
Inovagéo
administrativa
Coordenagéo
interfuncional

-

Figura 6: Papel hipotético de moderador desempenhado pela inovacao na relacéo
entre a orientacdo para o mercado e o desempenho organizacional.
Fonte: Han, Kim e Srivastava (1998, p. 32).

Han, Kim e Srivastava (1998) apresentaram inicialmente o construto de
inovacgao, fazendo um contraponto entre a inovagao técnica e a inovagdo administrativa.
Para eles, o sentido convencional do termo “inovagdo” refere-se quase que
exclusivamente a novidades relacionadas a produtos. O resultado disso é que o foco da
inovacdo na literatura de marketing também é um pouco forcado sobre produtos.
Entretanto, a orientagdo para o mercado, alertam Han, Kim e Srivastava (1998), envolve
ndo apenas melhorias relacionadas a aspectos de produtos, mas também a facilitacdo
das facetas administrativas na organizacao. Isto requer o estudo da inovagdo com um
escopo mais amplo, bem como e que se faca a distincdo entre as inovacodes
relacionadas a tecnologia e as relacionadas a administracdo. Segundo Damanpour
(1991, p. 560), “as inovacdes tecnoldgicas dizem respeito a tecnologia de processos de
producdo e de produtos e servicos. Elas sdo relacionadas a atividades basicas do
trabalho e concernem tanto a produtos quanto a processos”, enquanto as inovacdes
administrativas “envolvem a estrutura organizacional e o processo administrativo; estao

indiretamente relacionadas as atividades béasicas do trabalho de uma organizacao”.
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Algumas hipdteses relacionadas a inovacdo e a orientacdo para o mercado
foram formuladas e verificadas por Han, Kim e Srivastava (1998). Dessas, duas,
relacionadas a orientagdo para o cliente, chamam especial atencao: a orientacao para o
cliente tem um impacto positivo sobre a inovagdo nas areas técnicas; e a orientacao

para o cliente tem um impacto positivo sobre a inovagao nas areas administrativas.

O objetivo chave do estudo de Han, Kim e Srivastava (1998) era examinar o
papel que as inovagdes organizacionais desempenhavam no contexto da relagéo entre
a orientacdo para o mercado e o desempenho do negécio. Os autores (HAN, KIM e
SRIVASTAVA, 1998) verificaram, a partir de sua pesquisa, que 0 componente
“orientacdo para o cliente/consumidor” era o fator dominante responsavel por esse
fendmeno mediacional e que o principal efeito da orientagdo para o cliente/consumidor
€ altamente significativo para a inovagao organizacional, enquanto que os da orientacao
para a concorréncia e os da coordenacao interfuncional ndo abordam um nivel de
significancia. Entretanto, os resultados do principal efeito ndo significam que os outros
dois componentes da orientacdo para o mercado ndo sejam importantes. Muito pelo
contrario, a orientacdo para a concorréncia e a coordenacado interfuncional podem ser
tdo ou mais importantes do que a orientacdo para o cliente/consumidor, em condicdes
de incerteza relativamente alta no meio ambiente. Os resultados também indicaram que
0s trés componentes da orientagdo para o mercado podem facilitar tanto as inovagoes
técnicas quanto as administrativas, quando o nivel de turbuléncia tecnolégica no meio
ambiente dos negécios € relativamente alto. Porém, contrariando os resultados
verificados por Jaworski & Kohli (1993), a pesquisa de Han, Kim e Srivastava (1998)
ndo mostrou efeitos significativos da turbuléncia tecnologica, enquanto Slater & Narver
(1994a) notaram que a turbuléncia tecnolégica moderava negativamente a forgca da

relacdo orientacdo para o mercado/desempenho.

Outro trabalho importante para a evolucao do estudo sobre a orientacdo para o
mercado foi o de Becker & Homburg (1999), que analisaram a questdo sob uma
perspectiva baseada em sistemas. Seu trabalho foi embasado por uma pesquisa
realizada com 234 diretores e executivos de UENs de diferentes industrias da
Alemanha. Becker & Homburg (1999) reconheceram, com base em Harris (1996, p. 25)

que o “desenvolvimento da orientacdo para o mercado é aceito como um dos maiores
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trunfos das organizacdes nas Ultimas décadas”. Dada a sua importancia, a questao
sobre até que ponto os sistemas de gestdo podem ser projetados para suportar uma
orientacdo para o mercado, afirmam Becker & Homburg (1999), é de grande interesse
para pesquisadores e administradores em geral.

O modelo tedrico apresentado por Becker & Homburg (1999) é sustentado pela
abordagem de sistemas para a pesquisa organizacional e de gestdo. Tal apelo deriva
da teoria geral de sistemas, originalmente desenvolvida por Bertalanffy (1951).
Bertalanffy definiu um sistema como uma unidade organizada composta de dois ou
mais componentes inter-relacionados e delineada por limites identificados a partir de
seu supra-sistema ambiental. A idéia basica proposta por Bertalanffy (1951) foi mais
tarde adotada e modificada por Vvarios cientistas organizacionais e da Administracéo,
tais como Simon (1960), Miller (1972) e Katz & Kahn (1978), apenas para citar alguns.
Esses estudos discutem que uma empresa ou uma unidade de negocio podem ser
vistas como um complexo sistema técnico-social que consiste de diferentes
subsistemas inter-relacionados (SUSMAN, 1976; PASSMORE, 1988; McLEOD Jr.,
1995). Conforme McLeod Jr. (1995), os sistemas podem ser classificados de acordo
com o seu relacionamento com os demais sistemas que o cercam. Lembra Andrew
(1965) que, enquanto um sistema fechado é isolado de seu ambiente, um sistema
aberto € envolvido com varios relacionamentos com seu meio ambiente. Sob a Otica
dos sistemas abertos, como afirma Hendrickson (1992), um sistema é altamente
dependente de uma série de fatores externos e s6 pode sobreviver no longo prazo se
se adaptar a esses fatores. No caso de um sistema de negdcio, tanto os consumidores
como 0s concorrentes representam fatores externos que exercem grande impacto sobre
as operacoes do negocio (MOCKLER, 1968). Ao projetar subsistemas organizacionais
orientados para 0 mercado, a administracdo de uma empresa ou unidade de negdcio
pode assegurar que esses fatores externos sdo monitorados sistematicamente e que

acOes adequadas sao implementadas no tempo certo.

Katz & Kahn (1978) identificam cinco subsistemas organizacionais que cumprem
o ciclo “entrada-processamento-saida” o sistema produtivo, o sistema de apoio, 0

sistema de manutencdo, o sistema adaptativo e o sistema gerencial.
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Becker & Homburg (1999) concentraram sua discussdo no sistema gerencial,

que preferiram chamar de sistema de gestao.

A figura 7 ilustra as trés perspectivas mais marcantes, analisadas até 1999,
relacionadas a orientacdo para o mercado.

Perspectiva baseada em sistemas
(BEKER & HOMBURG, 1999):

« Sistema organizacional orientado para o mercado

» Sistema de informagé&o orientado para o mercado

« Sistema de planejamento orientado para o mercado

« Sistema de controle orientado para o mercado

« Sistema de gestdo de pessoas orientado para o mercado

Orientagdo
para o

mercado

Perspectiva cultural Perspectiva comportamental
(NARVER & SLATER, 1990): (KOHLI & JAWORSKI, 1990):

» Orientag&o para o consumidor » Geragéo de inteligéncia de mercado

« Orientagao para o concorrente « Disseminagéo da inteligéncia de mercado

» Resposta da organizacéo a inteligéncia de mercado

Figura 7: Diferentes perspectivas da orientacédo para o mercado.
Fonte: Becker & Homburg (1994).

Becker & Homburg (1999) alertam para as diversas conceituacdes das diferentes
atividades de gestdo apresentadas na literatura. Citam o trabalho classico de Fayol
(1949), que aponta o planejamento, a organizagcédo, o comando, a coordenacédo e o
controle como as cinco funcdes béasicas a serem desempenhadas para que a
organizacdo atinja seus objetivos. Lembram Becker & Homburg (1999) que Smiddy &
Naum (1954) enfocaram trés processos gerenciais, incluindo o planejamento, a
organizacdo e o controle. Massie & Douglas (1977), por sua vez, apresentam sete
processos que consideram chave para a gestdo: a tomada de decisOes, a fixagdo de
objetivos, o planejamento, a organizacéo, a definicho do staff e a comunicacédo, a
lideranca, a supervisdo e o controle. Koontz, O’'Donnell e Weihrich (1986) apontam o
planejamento, a organizacdo, o staffing, a lideranca e o controle como as areas
funcionais béasicas da administracdo. Ja4 Daft (1991) enxerga o planejamento, a
organizagéo, a lideranca e o controle como sendo as fungdes principais das atividades

administrativas.
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Becker & Homburg (1999) observaram que entre os diversos pontos de vista ha
alguns elementos em comum, mais especificamente a organizacdo, o planejamento e o
controle. Além disso, observaram que outros autores, como Massie & Douglas (1977),
por exemplo, enfatizavam a importdncia da comunicacdo e do staffing (isto €, a
administracdo de recursos humanos) como fungdes distintas da Administracdo. Com
relacdo as praticas de administracdo de recursos humanos (RH), Porter (1985) defende
gue essas praticas podem ajudar a criar uma fonte sustentavel de vantagem
competitiva. Em 1988, Levitt & March, seguidos mais adiante por MacDonald (1995) e
por McLeod (1995), acrescentaram significativa colaboracdo ao estudo da
Administracdo, ao defenderem a gestdo da informacdo como ponto-chave para a
competitividade das empresas. Dada a importancia da gestdo de recursos humanos e
da gestéo da informacgéo para as organizacdes, Becker & Homburg (1999) passaram a
defendé-las como funcdes primarias da Administracdo. Para Becker & Homburg (1999)
ha cinco grandes funcdes administrativas: organizacdo, informacdo, planejamento,

controle e staffing, cada uma suportada por um sistema especifico da organizacao.

O sistema organizacional inclui a definicdo de tarefas e responsabilidades dos
individuos e unidades da organizacdo e o agrupamento das posi¢des individuais nas
unidades maiores. A importancia do sistema de informac¢cdes como subsistema gerencial
cresceu substancialmente devido, em grande parte, ao rapido desenvolvimento da
tecnologia de informacéao (TI) nas décadas de 1980 e 1990, conforme lembram Hinds &
Kiesler (1995). A Tl tornou o uso da informacado muito mais facil. A principal tarefa do
sistema de informacé&o é suportar a aquisicdo, a disseminacdo e o armazenamento de
informag&do tanto no ambito interno quanto no ambito externo da organizacdo. O
sistema de planejamento fornece 0s instrumentos e mecanismos apropriados que
auxiliam os gestores a executarem suas tarefas. O processo de planejamento
corporativo envolve, basicamente, a selecdo dos objetivos da organizacdo, a
monitoragcdo do meio ambiente e a decisdo sobre como 0s objetivos serdo atingidos
(KOONTZ; O'DONNELL; WEIHRICH, 1986; DAFT, 1991). O sistema de controle serve
para regular as atividades organizacionais, de modo que o desempenho real da
organizacdo se aproxime ao maximo dos objetivos e metas esperados (MASSIE &
DOUGLAS, 1977; BARTOL & MARTIN, 1998). O sistema de RH, por sua vez, como
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defendem Bartol & Martin (1998), relaciona-se ao recrutamento, selecéo, treinamento,

desenvolvimento de carreira e aspectos de recompensa e compensacdo ao capital

humano da organizagao.

Tendo identificado e definido esses sistemas que consideram chave para a

organizacdo, Becker & Homburg (1999) sugeriram um novo projeto da organizacao

como um todo de modo que cada sistema represente a gestdo orientada para o

mercado.

Iniciando pelo sistema organizacional orientado para o mercado, 0s autores

(BECKER & HOMBURG, 1999) propuseram quatro grandes medidas:

1)

(2)

3)

(4)

redesenho das estruturas organizacionais para obter uma orientacdo para o
mercado, a partir da reducdo do numero de niveis hierarquicos. Assim, 0s
mais altos executivos séo forcados a se aproximarem dos consumidores e
clientes, aprimorando, portanto, o conhecimento sobre as suas preferéncias e
as ofertas da concorréncia. Outra consequéncia desta medida é a significativa
reducdo no tempo de resposta, a medida que o numero de pessoas

envolvidas nos processo de deciséo diminui;

implantacdo de uma forte politica de comunicac¢éo, levando em conta que as
organizacbes em geral s6 podem reagir rapidamente as constantes
mudancas nas exigéncias dos consumidores, se as diferentes areas
funcionais se comunicarem intensivamente e trabalharem o mais préximo
possivel umas das outras. O atingimento de uma coordenacao interfuncional
efetiva requer, entre outras coisas, 0 alinhamento dos sistemas de incentivo
da area funcional, bem como a criacdo de interdependéncia interfuncional,

como sugerem Narver & Slater (1990);

delegacdo de poder aos empregados que trabalham com atendimento,
incentivando-os a tomarem decisdes proprias. Com isso, uma empresa ou
unidade de negdcio substitui abordagens altamente padronizadas e
mecanicas de atendimento aos consumidores e clientes, por solucdes rapidas
e individualizadas para os problemas que os levaram a procurar a

organizacao;

integracdo sisteméatica de consumidores e clientes considerados chave no
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redesenho dos processos do negocio, com vistas a aprimorar a orientacao

para o mercado na organizacao.

Outras sugestdes propostas por Becker & Homburg (1999) dizem respeito ao
sistema de informagdes orientado para o mercado e foram baseadas nos resultados
das pesquisas realizadas por Kohli & Jaworski (1990) e por Narver & Slater (1990). Os
resultados mostraram que tal sistema desempenha papel relevante no alinhamento do

negdécio da organiza¢do ao seu mercado:

(1) coleta regular de informagdo aprofundada e atualizada a respeito dos

consumidores, clientes e concorrentes;

(2) disseminacdo regular dessa informacdo de mercado entre todos os
departamentos relevantes da organizacgao, a fim de que esta possa gerar uma
resposta rdpida e efetiva as necessidades dos clientes e consumidores.
Somente com essa disseminacgao, a organizacao podera gerar inteligéncia de

mercado, conforme propdem Kohli & Jaworski (1990);

(3) implantacdo de um sistema que permita 0 armazenamento e a recuperacao
de informagbes de mercado, com vistas a manter ativa a inteligéncia de

marketing;

(4) acesso a informacdo de mercado relevante por todos os empregados e
executivos, a partir da criagcdo e manutencédo de bases de dados e sistemas
de informacao especializados.

No que diz respeito ao sistema de planejamento orientado para o mercado, as

sugestbes de Becker & Homburg (1999) séo:

(1) fixacdo de alvos especificos com vistas a obter vantagem competitiva
duradoura ou incremento significativo na satisfacdo dos clientes e
consumidores. Esses alvos devem ser precisamente definidos, bem como os

responsaveis por atingi-los;

(2) predicao regular das mudancas nas preferéncias dos consumidores e clientes
e nas ofertas dos concorrentes, ao monitorar o ambiente, de modo que o

alcance do produto possa ser ajustado no tempo certo;
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(3) incorporacdo dos comentérios e sugestdes dos consumidores e clientes aos
protétipos, quando da deciséo da introducédo de novos produtos e/ou servicos

no mercado.

Quanto ao sistema de controle orientado para o mercado, Becker & Homburg
(1999) perceberam que, apesar de sua importancia, esse sistema tem sido largamente
negligenciado no contexto da orientacdo para o mercado. Um sistema de controle
orientado para dentro da organizacdo com foco em aspectos internos envolve o risco de
que aspectos mercadologicos ndo sejam considerados como deveriam. Isto pode

resultar em:

(1) insuficiente conhecimento a respeito da atual posicdo da organizacdo no

mercado, bem como do grau atual de orientacdo para o mercado;

(2) enfraquecimento generalizado da orientagdo para o mercado da organizagao,
uma vez que os empregados estardo focados na otimizacdo apenas dos
aspectos internos utilizados para avaliar seu desempenho. Um sistema de
controle orientado para o mercado, portanto, ajuda a administracdo a
controlar tanto aspectos internos quanto aspectos relacionados ao mercado.

O sistema de gestdo de recursos humanos orientado para o mercado oferece
uma grande escala de oportunidades para implementar a orientacdo para o mercado,
gue vai desde o processo de recrutamento até a estrutura de incentivos. Entretanto,
tanto os académicos quanto os praticantes do marketing prestaram pouca atencéo ao
papel dos empregados na implementacdo da orientacdo para o mercado, conforme
observaram Mohr-Jackson (1991) e Bowen (1996). Com base nesta observacéo,

Becker & Homburg (1999) perceberam que:

(1) certos tipos de pessoas podem ser mais ou menos preparadas para realizar
seu trabalho de acordo com a orientacdo para o mercado (RUEKERT, 1992).
Empregando mecanismos adequados de selecdo de pessoal, como, por
exemplo, a simulacdo da interacdo do potencial empregado com o cliente
durante o processo de recrutamento, o diretor de uma empresa pode
identificar os candidatos que poderdo contribuir na orientacédo para o mercado

da organizacéo;
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(2) uma vez que a orientacdo para 0 concorrente representa um elemento chave
do construto da orientacdo para mercado (NARVER & SLATER, 1990;
GREENLEY, 1995), contratar pessoas com conhecimento especifico sobre os
concorrentes também pode melhorar o grau de orientacao para o mercado de

uma empresa,

(3) o uso de programas de treinamento e educacao representa outra medida que
pode ser usada pelos administradores para instilar a orientagdo para o
mercado. O propdsito de melhorar a qualidade do atendimento aos clientes e
consumidores, conforme defende Ruekert (1992), sempre requer o aumento
da sensibilidade dos empregados com relacdo as expectativas, desejos,
necessidades e anseios dessas pessoas, 0 que pode ser conseguido por
meio de programas de desenvolvimento profissional oferecidos aos

empregados;

(4) a utilizacéo de indicadores de desempenho relacionados com o mercado, tais
como o nivel de empenho individual no sentido de se obter a maxima
satisfacdo dos clientes, também aparenta ter um efeito significativo sobre a

orientacdo para o mercado, conforme verificaram Tosi & Hammer (1982);

(5) ao relacionar a compensacdo dos servicos prestados pelos empregados
diretamente com os indices de satisfagdo dos clientes ou ao recompensar 0s
empregados que contribuiram pessoalmente para o crescimento significativo
na orientacdo para o mercado da organizacdo, a administracdo pode usar o
sistema de recompensas e incentivos para direcionar o comportamento

individual no sentido da orientagéo para o mercado (SCHULER, 1996).

A figura 8, a seguir, resume o modelo de gestdo orientada para o mercado

proposto por Becker & Homburg (1999).
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ORIENTACAO PARA O MERCADO

Sistema Gerencial Sistema Organizacional

«Defini¢do da estrutura
*Definico dos processos

Sistema de Informacgé&o
*Geragao

Sistema de Gestéo de RH *Disseminagdo
Recrutamento e selegio *Armazenamento
*Treinamento

*Avaliacdo

«Desenvolvimento de carreira
*Recompensas e incentivos

Sistema de Planejamento
*Definicao de objetivos
*Monitoracéo do ambiente
*Escolha de alternativas

Sistema de Controle
«Comparacao do desempenho
real com o que foi planejado

*Andlise dos desvios

Figura 8: O modelo de gestéo orientada para o mercado.
Fonte: Becker & Homburg (1999, p. 27).

A principal conclusédo obtida por Becker & Homburg (1999) a partir de sua
pesquisa é que a gestdo orientada para o mercado tem efeito significativo sobre o
desempenho do negdcio. Entretanto, esse efeito ndo atua diretamente sobre o
desempenho financeiro, mas indiretamente, sobre o desempenho de mercado das

organizacoes.

Com a pesquisa, Becker & Homburg (1999) apontaram trés importantes

implicacdes gerenciais:

(1) a primeira € relacionada ao forte desempenho resultante da gestédo orientada
para 0 mercado. Respaldados pelos resultados empiricos, os autores
encorajam o0s administradores a projetar os diferentes sistemas de suas

organizacdes com base na orientacdo para o mercado;

7z 7z

(2) a segunda é que, neste contexto, € importante para os administradores
entenderem a natureza da relacdo entre a gestédo orientada para o mercado e

o desempenho financeiro. A pesquisa mostrou que esse efeito é
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essencialmente indireto através da orientacdo para o mercado. Afirmam os
autores (BECKER & HOMBURG, 1999, p. 33) que:

€ razoavel assumir que ha algum retardo nesses efeitos, embora nosso
estudo ndo possa demonstra-lo por causa de sua natureza estatica.
Contra esse pano de fundo, é importante que os administradores nao
se concentrem apenas sobre aspectos financeiros, mas que também
avaliem os resultados do desempenho em relacdo ao mercado, tais
como a satisfacdo dos clientes e a lealdade dos consumidores.

(3) a terceira implicacdo é que os administradores podem usar a escala de

medidas utilizada no estudo para varios propositos, uma vez que ela ajuda os

executivos seniores a avaliar o grau real de orientacdo para o mercado de

seus sistemas de gestao.

Toledo e Amigo (1999, p. 71) diferenciam as organizagdes dirigidas para o

mercado das organiza¢cdes com orientacdo interna, apresentadas no quadro 1:

Quadro 1: Caracteristicas das orientagfes dirigidas para o mercado.

Organizacdes dirigidas para o mercado

Organizacdes com orientacdo interna

Segmentam pelas aplicagdes dos consumidores e pelos
beneficios econdmicos que eles recebem.

Segmentam por produto.

Conhecem os fatores que influenciam as decisées de
compra dos consumidores e focalizam um pacote de

valores que incluem desempenho do produto, preco,

servico e aplicacdes.

Consideram que o preco e a tecnologia/desempenho do
produto s&o as chaves para as vendas maiores.

Investem em pesquisa de mercado e na coleta
sistematica de relatdrios de vendas, para acompanhar as
mudancas de mercado e ajustar a estratégia.

Lidam com boatos e tém dificuldade em disciplinar a
forca de vendas para que forneca relatérios Gteis.

Tratam os investimentos em marketing da mesma forma
gue tratam os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento.

Véem o marketing como um centro de custos, com pouco
retorno sobre os investimentos realizados.

Comunicam-se com cada segmento do mercado.

Comunicam-se com os consumidores em geral.

Falam sobre necessidades dos consumidores,
participacéo, aplicagcdes dos produtos/servigos e
segmentos.

Falam sobre desempenho em preco, volumes e retorno
de pedidos.

Acompanham os resultados por produto, consumidor e
segmento e desigham administradores-juniores
responsaveis por eles.

Focalizam volumes, margens de produtos e alocacéo de
custos entre divisdes. Administradores-juniores ndo tém
lugar devido a natureza politica das posi¢c6es envolvidas.

Véem os canais como uma extenséo da forga de vendas
e parceiros no atendimento dos consumidores.

Consideram os canais de distribuicdo apenas como
meios de fazer chegar os produtos aos consumidores.

Conhecem as estratégias, hipdteses, estruturas de
custos e objetivos dos principais concorrentes.

Conhecem as caracteristicas dos produtos concorrentes.

A administracdo empenha tanto tempo nos temas de
marketing e estratégia competitiva, quanto em P&D,
vendas e recursos humanos.

As atividades de marketing sdo revistas apenas na época
do orgamento.

Fonte: Toledo & Amigo (1999, p. 71).
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O aprimoramento dos estudos sobre a orientacdo para o mercado vem a tona
mais uma vez com Jaworski, Kohli e Sahay (2000). Eles apresentam uma nova
abordagem, caracterizando dois tipos de orientacdo relacionados ao mercado: o dos
negécios orientados para o mercado e o dos mercados orientados pelo negécio®. O
primeiro tipo € a conhecida orientacdo de negocio baseada no entendimento e na
reacdo da empresa as preferéncias e comportamento dos protagonistas* em uma dada
estrutura de mercado. Conforme Day (1999a), a orientacao para o mercado denota uma
capacidade superior de entender, atrair e manter clientes valiosos. O problema da
definicdo de Day (1999a), apontado por Jaworski, Kohli e Sahay (2000), € que ela
ignora os outros constituintes do mercado, tais como 0s concorrentes, 0s acionistas, 0s
empregados e os reguladores. Jaworski, Kohli e Sahay (2000) incorporaram 0s outros
componentes do mercado em sua definicho de orientacdo para o mercado, ao
afirmarem que as organizacdes, ao adota-la, devem primar por aprender, entender e
responder as percepcdes e comportamentos das partes interessadas na estrutura de
mercado. O segundo tipo de orientacdo para o mercado, por outro lado, refere-se a
influéncia que o mercado e/ou os protagonistas do mercado exercem no sentido de
melhorar a posicdo competitiva do negocio (JAWORSKI; KOHLI; SAHAY, 2000).

Apesar de haver distintos pontos de vista quanto a definicdo precisa do conceito
de orientacdo para o mercado, a filosofia que o rege geralmente diz respeito a aprender
sobre os desenvolvimentos do mercado, compartilhando esta informagdo entre o

pessoal apropriado e adaptando as ofertas conforme as mudancas que nele ocorrerem.

De acordo com uma nova linha de pensamento, Jaworski, Kohli e Sahay (2000)
consideram que a orientacdo para 0 mercado, nos moldes tradicionais, é
freqientemente interpretada de forma restrita, simplesmente como a adaptacdo das
ofertas de produtos as preferéncias existentes do consumidor e/ou a estrutura do
mercado. Isto significa aceitar a estrutura do mercado e/ou o comportamento dos
protagonistas do mercado como limitagdo e trabalhar para aumentar o valor para o
consumidor dentro desses limites. Como sempre foi interpretada, a empresa orientada

para o mercado nao deveria dar sequer um passo sem ouvir a voz dos consumidores e,

® Trata-se de uma traducéo livre das expressodes inglesas market-driven e driving markets. (N.A.)
“A expressdo “protagonista” € usada para designar todos os constituintes de um mercado. Aqueles que o0s
americanos chamam de players.
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a partir dai, moldar seus produtos ou agregar-lhes valor com vistas a adapta-los as

necessidades desses consumidores.

Ambas as abordagens, apresentadas por Jaworski, Kohli e Sahay (2000),
representam a orientagdo para o mercado que vincula o foco nos consumidores, nos
concorrentes e em condi¢gdes mais amplas de mercado, conforme discutido por Kohli &
Jaworski em 1990. Entretanto, com o tempo, Jaworski, Kohli e Sahay (2000)
entenderam que a literatura da época apresentava um foco desbalanceado ao manter o
status quo (as preferéncias existentes do consumidor, a estrutura atual de mercado
etc.) como comparado a consumidores adaptados proativamente e/ou ao mercado.
Existe ai uma lacuna a ser preenchida. Jaworski, Kohli e Sahay (2000) propdem que 0s
mercados orientados pelo negdécio vinculem a estrutura ou a composicdo de um

mercado em mudanca ao(s) comportamento(s) dos protagonistas do mercado.

A figura 9 apresenta o panorama do quadro conceitual, composto de duas
dimensdes: a estrutura do mercado e o comportamento do mercado. A estrutura do
mercado (ou da industria) refere-se a um conjunto de protagonistas e aos papéis por
eles desempenhados na cadeia de valor. Direcionar a estrutura do mercado, por outro
lado, refere-se a uma empresa alterando proativamente a composicdo desses
protagonistas, por exemplo, comprar suas empresas ou criar condicdes para que novas
indUstrias entrem no mercado (exemplo: novos distribuidores). Uma empresa pode
também mudar a estrutura do mercado ao alterar os papéis desempenhados por um ou
mais protagonistas (por exemplo: estimulando um distribuidor a montar ou fabricar

computadores, em vez de simplesmente vendé-los).

Adaptada @@ o
Q%s
Estrutura do Of/%
mercado ’“700
| Orientada para S
Oferecida
0 mercado
Oferecido Adaptado
Comportamento
do mercado

Figura 9: Quadro conceitual: duas formas de orientacdo para o mercado.
Fonte: Jaworski; Kohli; Sahay (2000, p. 46).
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O comportamento do mercado refere-se ao comportamento de todos os
protagonistas na cadeia de valor de uma induastria. Tal definicdo ndo é limitada aos
consumidores. Pelo contrario, ela foca o comportamento de qualquer protagonista da
cadeia de valor da industria, incluindo concorrentes, fornecedores, distribuidores e
outros prestadores de servi¢os. Aceitar o comportamento como “oferecido” resulta em
uma orientacdo denominada como “orientada para o mercado” (figura 9). Como

explicam Jaworski, Kohli e Sahay (2000),

o termo “orientado para o mercado” refere-se a aprender, entender e responder
as percepcbes e comportamentos dos stakeholders em uma dada estrutura de
mercado. O termo “mercados orientados”, por outro lado, refere-se a alterar a
composicao e/ou os papéis dos players em um mercado e/ou o comportamento
desses players no mercado.

Para Jaworski, Kohli e Sahay (2000), os mercados orientados constituem uma
funcdo de duas dimensdes: o numero de mudancgas efetuadas em um mercado e a
magnitude dessas mudangas. Assim, conforme Jaworski, Kohli e Sahay (2000), um
negocio que causa mudancgas muito significativas na composicdo do mercado ou no
comportamento da maioria de seus componentes poderia ser classificado como tendo
direcionado muito mais 0 mercado do que outro negocio que tenha causado apenas
uma pequena mudanga no comportamento de um simples componente do mercado. Os
mercados orientados, portanto, constituem uma questdo de grau de influéncia e nao

uma variavel dicotbmica.

Jaworski, Kohli e Sahay (2000) defendem que as empresas mais bem-sucedidas
no mercado sdo aquelas que, além de adotarem uma postura de orientacdo para o
mercado, adotam também a estratégia de orientar mercados. Em outras palavras,
defendem o equilibrio entre ambas as orientacées. Lembram, entretanto, com base em
Abell (1993), que as estruturas, os procedimentos e 0S processos das organizacdes que
as adotarem, bem como as mentes de seus colaboradores, precisam diferenciar-se
para maximizar os efeitos dessa adoc¢ao tanto no presente quanto no futuro. Portanto,
adotar a orientacdo para o mercado e ao mesmo tempo orientar mercados €, segundo
Jaworski, Kohli e Sahay (2000) um desafio significativo. A capacidade de fazer as duas
coisas esta, provavelmente, relacionada a modelos mentais ou a predisposicdo dos

diretores e gerentes quanto a natureza do ambiente em que competem. Para serem
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bem sucedidas, as empresas necessitam gerenciar tanto sua estrutura quanto as

mudancas de comportamento, pois na pratica elas sempre costumam andar juntas.

Carrilat, Jaramillo e Locander (2004, p. 2) reforcam a importancia dos mercados
orientados pelo negodcio, ao afirmarem que “as empresas, para atingirem um
desempenho superior, necessitam influenciar ativamente o mercado em vez de serem
apenas reativas a ele (ou seja, ser capazes de direcionar os mercados)”. Sob seu ponto
de vista (CARRILAT, JARAMILLO e LOCANDER, 2004), o desempenho de um negécio
vai além do desempenho financeiro (por exemplo: a lucratividade) e inclui outros
componentes. Um dos mais importantes sdo as percepc¢des quanto ao que realmente

importa para os consumidores.

Carrilat, Jaramillo e Locander (2004) ratificam o ponto de vista de Jaworski, Kohli
e Sahay (2000) de que as organizacdes que orientam o mercado sdo mais capazes de
obter vantagem competitiva por meio da mudanca de estrutura ou da composicdo de
um mercado e/ou do comportamento de seus protagonistas. Para eles (CARRILAT,
JARAMILLO e LOCANDER, 2004), as organiza¢gGes que orientam o mercado sdo mais
propensas a oferecer maior valor aos consumidores do que os concorrentes, 0 que esta
em consonancia com o pensamento de Hamel & Prahalad (1994), no sentido de que os
mercados orientados pelos negécios permitem que as organizacdes explorem

oportunidades que os concorrentes ndo podem explorar.

As empresas que aprimoram a orientagdo para o mercado adotando a cultura de
mercado orientado pelo negocio sdo capazes de “casar” as oportunidades de valor para
0 consumidor com as suas capacidades, porque direcionam a estrutura do mercado, 0
que, de acordo com Jaworski, Kohli e Sahay (2000), é conseguido quando essa
empresa desenvolve uma capacidade maior de influenciar os comportamentos dos
consumidores e concorrentes. Tal capacidade € resultante da cultura organizacional
que estimula a criacdo e a implementacdo de inovacdes. Além dessa capacidade, as
empresas que orientam o mercado projetam novos sistemas de negécios que

aumentam sua vantagem relativa em relagdo a concorréncia, o que lhes permite

direcionar as oportunidades de valor do consumidor em novas direcdes.
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Em outubro de 2006, Gebhardt, Carpenter e Sherry Jr. identificaram quatro
estagios principais por meio dos quais sete empresas que pesquisaram progrediram no
sentido de se tornarem mais orientadas para o mercado. No primeiro estagio, um grupo
de individuos da organizagdo reconhece a necessidade de mudancas que refletem
alguma ameaca externa. Este grupo comeca a preparar um plano para mudar a
organizacdo. No segundo estagio, 0 grupo conecta novamente a organizacdo com o
mercado e desenvolve um padrdo cultural para atender esse mercado. No terceiro
estagio, a organizacdo comeca a mudar formalmente, para refletir como opera a nova
realidade. As estruturas organizacionais, 0s incentivos e 0s processos formais sao
todos alterados consideravelmente, depois que o processo de mudanca comecou. No

quarto estégio, a organizacao cria mecanismos que mantém sua nova orientacao.

A analise de Gebhardt, Carpenter e Sherry Jr. (2006) sugere que 0 processo de
se criar uma organizacdo mais focada no mercado €, fundamentalmente, o de uma

mudanca cultural.

Com base nas diversas fontes de pesquisa utilizadas, pode-se sintetizar a
evolucao dos estudos sobre a orientacdo para o mercado no quadro-sintese 1 a seguir:
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Quadro-sintese 1: Evolugao dos estudos sobre a orientagéo para o mercado.

Ano Autor(es) Pontos principais do estudo

1954 Drucker — A proposta de 9ua|quer negécio € criar um co_nsumicjor.

— As empresas tém duas fun¢Bes: marketing e inovagao.

— A lucratividade ndo é um componente da orientagdo para 0 mercado, mas uma
conseqiiéncia dela (ponto de vista ratificado por Kohli & Jaworski em sua
pesquisa de 1990).

1969 Levitt — Um diretor de marketin.g deve ser capaz de ganh.ar a confianga e a coqperagéo
de seus pares corporativos para minimizar o conflito e engendrar uma orientacao
para o mercado.

— O conflito interdepartamental prejudica a implementacdo do conceito de
marketing.

— Para se conhecer até que ponto a integracdo e o controle das funcdes de
marketing afetam os publicos com as quais a organizacdo lida, ndo se pode
prescindir de informacdes tanto internas quanto externas.

— A organizacdo que se orienta para o mercado deve, por natureza, cuidar da

1982 Kotler perfeita integracao das fun¢des de marketing, ndo apenas entre si, mas também
entre todas as demais funcdes empresariais.

— A orientagdo estratégica é medida pela estratégia de marketing utilizada pela
empresa.

— A eficiéncia operacional é condicdo para a orientagdo para o mercado.

1984 McCarthy & - A organizagéo orientada para o mercgdo seria aquela cujas acdes estivessem

Perreault consistentes com o conceito de marketing.

— InformagBes sobre as mais importantes influéncias na decisdo de compra

1988 Shapiro permeiam ciada fungéo,cqrporativa. - ) _ _

— As decisbes estratégicas e taticas sdo tomadas interfuncional e
interdivisionalmente.

— A orientacdo para o mercado se origina a partir da geréncia superior, cuja maior
responsabilidade sdo, essencialmente, os valores e as crencas orientados para

1988 Webster Jr. o cliente. ) . o -

— Os gerentes dos escalBes superiores das organiza¢cdes devem dar sinais claros
e estabelecer crencgas e valores muito transparentes a respeito do atendimento
aos clientes.

— Crengas e valores compartilhados.

1990 Day —  Estruturas e sistemas organizacionais. o

— Processos de desenvolvimento de estratégias.

— Programas de suporte.

. — Geracéo de inteligéncia de mercado em toda a organizacao.
Kohli & . o A

1990 Jaworski — Disseminacédo da inteligéncia de mercado em todos os departamentos.

— Reacdo rapida de toda a organizacgdo a inteligéncia de mercado.

— Orientacgao para o cliente.

Narver & — Orientacdo para 0s concorrentes.

1990 s .

Slater — Coordenacéo interfuncional.

— Foco no longo prazo e na lucratividade.

— A orientagdo para o mercado € determinante importante do desempenho da
empresa, independentemente da turbuléncia no mercado, da intensidade
competitiva e da turbuléncia tecnolégica do ambiente.

— A orientacdo para o mercado pressup8e a assuncgado de riscos e a predisposicao

. da alta administracdo em aceitar eventuais falhas como parte do negadcio.
Jaworski e o A ;

1993 Kohli — A conectividade entre departamentos e os conflitos interdepartamentais afetam a

orientagdo para o mercado.

— A orientagdo para o0 mercado exige a delegacdo de mais autonomia aos
empregados quanto a tomada de decisdes.

— O contetdo das regras formais da organizacdo afeta a orientagdo para o
mercado.

Continua...
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Quadro-sintese 1 (continuacdo): Evolucéo dos estudos sobre a
orientagdo para o mercado.

Ano Autor(es) Pontos principais do estudo

— Sensibilidade de mercado.
— Ligagéo com os clientes.

—  Estruturacdo dos canais.

— Monitoramento tecnoldégico.

1994 Day

— Criar foco no cliente em toda a organizagéo.

—  Ouvir o cliente.

— Definir e alimentar as competéncias diferenciadoras.

—  Definir marketing como inteligéncia de marketing.

—  Definir precisamente os clientes-alvo.

— Administrar para a rentabilidade ndo para o volume de vendas.
— Transformar o valor do consumidor na meta principal.

1994 Webster Jr. | — Deixar que o cliente defina a qualidade.

— Medir a administrar as expectativas dos clientes.

—  Construir relacionamento com o cliente e conquistar sua lealdade.
—  Definir o negécio como um negécio de servigo.

— Compromisso com o desenvolvimento e inovagéo continuos.
— Ajustar cultura organizacional, estratégia e estrutura.

— Crescer por meio de parcerias e aliancas estratégicas.

—  Destruir a burocracia de marketing.

— As inovagfes sédo componentes vitais do desempenho do negécio.
— A implementagdo bem-sucedida da inovagdo tanto em nivel técnico quanto

1998 I;?ir\]/,ai;l;r:: administrativo requer uma cultura corporativa comprometida e orientada para o
mercado, que facilite a inovagdo organizacional, que estd se tornando
gradativamente um fator chave para um desempenho corporativo superior.

— Sistema organizacional orientado para o mercado.
— Sistema de informacéo orientado para o mercado.
Becker &

1999 — Sistema de planejamento orientado para o mercado.

Homburg — Sistema de controle orientado para o mercado.
— Sistema de gestéo de pessoas orientado para o mercado.
Jaworski, — As empresas mais bem-sucedidas no mercado sdo as que, além de
2000 Kohli & adotarem uma postura de orientacao para o mercado, adotam também a
Sahay estratégia de orientar mercados.
) — Lideranca transformacional.
Carilat, — Cultura organizacional de mercado orientado pelo negécio.
2004 Jaramillo & . .
Locander — Capacidade de inovar.
— Interacdo com o consumidor.
Gebhardt, — O processo de se criar uma organizacdo mais direcionada e focada no
2006 Carpenter & mercado exige uma mudanca cultural.
Sherry Jr.

Fontes: Toledo & Amigo (1999); Drucker (1954); Levitt (1969); Kotler (1982); Mc Carthy & Perreault
(1984); Jaworski e Kohli (1993); Han, Kim e Srivastava (1998); Becker & Homburg (1999); Jaworski, Kohli
e Sahay (2000); Carrilat, Jaramillo e Locander (2004); Gebhardt, Carpenter e Sherry Jr. (2006).

Os quadros-sintese apresentados ao final de cada item do referencial tedrico reinem, de
forma cronoldgica, os principais pontos destacados pelos diversos autores pesquisados, que
sdo apresentados em ordem alfabética, por ano. O objetivo de sua apresentagéo é dar ao leitor
uma idéia a respeito do que foi abordado. O quadro-sintese 1 abordou a orientacdo para o

mercado. A seguir, € apresentada a revisao teorica sobre satisfacdo do cliente.
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3.2 Satisfacao do cliente

Uma das condic¢@es iniciais para compreender a satisfacdo dos clientes é tentar
entender as suas necessidades. Se ndo se pode compreender as necessidades do
cliente e de seus niveis de satisfacdo, ndo se podera ser capaz de tomar as decisées
comumente exigidas para iniciar as mudancas e melhorias em qualquer organizacao.
Como afirma Herrington (1999, p. 1), “uma iniciativa de qualidade que ndo esteja

intrinsecamente ligada a satisfacdo do cliente esta condenada ao fracasso”.

Quem decide o sucesso é o cliente e a recompensa final do sucesso sdo 0s
ganhos. Muitos empresarios simplificam excessivamente o conceito de satisfacdo do
cliente. H4 uma tendéncia em visualizar o cliente médio como o que quer somente uma
ou algumas poucas coisas. Isso parece légico, a partir de duas perspectivas: a primeira
€ que cada empresario pode ter numerosos clientes e que cada um desses clientes, em
determinado momento, tem um nivel Unico de satisfacédo individual. A segunda é que
cada um desses niveis de satisfacdo do cliente muda com o tempo. A satisfacdo do
cliente, entdo, € um objetivo complexo, que muda constantemente. Portanto, todo
processo destinado a determinar a satisfagéo do cliente deve poder detectar tanto essa

complexidade quanto o ritmo da mudanca.

A satisfacdo do cliente segue um padrao logico. Para compreendé-lo, pode-se
contar com o0 modelo das etapas de satisfagcdo do ser humano, desenvolvido por
Maslow (1943).

Maslow (1943) acreditava que as necessidades deviam satisfazer-se segundo
sequéncia fixa, que comecava com as necessidades fisioldégicas e terminava com as
necessidades de auto-realizacdo. Além disso, essas necessidades tinham que
satisfazer-se cumulativamente. Entdo, se a motivacdo atual de uma pessoa € a
satisfacdo de uma necessidade superior, como a de estima, por exemplo, as
necessidades inferiores, como as fisioldgicas, as de seguranca e a de participacao, ja

deveriam ter sido satisfeitas.

Entretanto, se uma necessidade inferior como a de seguranca deixa subitamente
de estar satisfeita, havera uma mudanca de comportamento. Obter a estima ja ndo sera

uma motivacdo. O comportamento e a motivacdo do individuo buscardo satisfazer a
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necessidade nao satisfeita de sentir-se seguro. Uma vez que o individuo se sinta
novamente seguro, sua motivacdo entdo se concentrara em satisfazer a necessidade
imediatamente superior. Uma vez satisfeita, a necessidade operativa sera novamente a
de conseguir obter a seguinte na hierarquia. Boa parte do modelo de Maslow (1943)
permite predizer o éxito ou o fracasso das iniciativas de mudanca cultural

contemporaneas.

Os empregados que se preocupam com a estabilidade em seu trabalho
(seguranca), por exemplo, talvez ndo respondam a programas de reconhecimento nao
monetarios (estima). As iniciativas de empowerment (realizacdo pessoal) talvez nao
tenham sucesso em uma cultura de baixo respeito pelos individuos (estima). E muito
provavel que tentar o empowerment sem criar primeiro a identificacdo com o grupo em
que se estd inserido (participacdo na sociedade) seja inutil. Se ndo € possivel oferecer
garantia de estabilidade no trabalho (seguranca), qualquer programa de qualidade
destinado a aumentar a produtividade por iniciativa dos empregados podera fracassar e
sera impossivel tornar a organizagdo eficiente. Como os individuos, os clientes tém
hierarquias de necessidades analogas. Torna-se critico, para uma iniciativa de
qualidade bem-sucedida, compreender a hierarquia de satisfacdo do cliente e conhecer
suas necessidades atuais e seu nivel de satisfacéo. Isto se converte, entdo, no marco

para a avaliagéo e a agao.

As necessidades humanas inferiores séo fisiolégicas: comida, descanso, etc. A
necessidade analoga do cliente € que funcionem os produtos ou servicos essenciais.
Se a maquina nao funciona, o produto quimico ndo reage, o voo € cancelado, ou o
banco ndo paga os cheques, nenhum outro nivel da relacdo -cliente-fornecedor
realmente importa. Esta € a necessidade basica. A oferta principal, seja um produto ou

um servico, deve funcionar.

A necessidade seguinte € a seguranca: estabilidade, protecdo, confiabilidade,
auséncia de ansiedades etc. A analogia com o cliente é a necessidade de obter o
conjunto de servicos basicos associados com o produto principal (por exemplo, a
entrega de produtos a tempo e sem danos). Em uma atividade dedicada aos servicos,

0S equivalentes a seguranca sdo a facilidade de acesso, horas de operacéo
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apropriadas ou o acesso localizado ao servico. Tanto ho campo dos produtos quanto no
dos servicos, existe a necessidade de que o faturamento seja preciso e confiavel. Em
uma atividade muito sensivel ao preco, como € o0 caso das atividades do setor de
produtos industriais, a confianca de que o preco do provedor seja competitivo é uma
necessidade de seguranca. As garantias contemplam essas necessidades, oferecendo

uma “rede de seguranca’ que respalda o compromisso da confiabilidade.

A terceira necessidade humana (MASLOW, 1943) é a necessidade social ou
participacdo na sociedade; equivale a necessidade do cliente de contar com uma
relacdo aberta, acessivel, interpessoal, humana e bilateral. Os empregados dos
provedores tém que escutar os empregados do cliente e comunicar-se com eles para
compreender suas expectativas Unicas ou para solucionar seus problemas. Exemplos
da necessidade de participacdo dos clientes séo os contatos frequentes com a forca de
vendas, a assisténcia ao cliente do servico 0800, 0s servigos técnicos e 0S Servigos ao
cliente para ajuda-lo a decidir que o produto ou o servico existente é o mais adequado

para ele e também o servigo pos-venda.

A quarta necessidade na hierarquia de Maslow (1943) é a estima: a necessidade
humana de alcancar o reconhecimento, ou de ter prestigio, reputacdo favoravel ou
experiéncia. Na atividade comercial, os fornecedores ddo ao cliente o prestigio e a
estatura quando assinam unilateralmente recursos destinados a compreender e
antecipar as forcas de mudanca que afetam o cliente e desenvolver novos produtos
elou servicos. O fornecedor toma a iniciativa e aceita o risco de apresentar idéias e
solucdes que os proprios clientes ndo houvessem até mesmo considerado possiveis ou

valiosas.

O nivel mais alto na escala de Maslow (1943) é a realizacdo pessoal. O individuo
que se sente realizado tem a conviccao interna de exceléncia e dominio no que faz. A
relacdo com o cliente realizado chega a um estado de exceléncia que, amiude, €&
considerada uma verdadeira sociedade entre ambos. O cliente converteu o fornecedor
em um participante completo e abriu mao de uma conduta especifica e de longo prazo
com que realiza sua atividade. E o dominio sobre a atividade do cliente que move essa

relacéo.
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Herrington (1999) estabelece uma hierarquia de necessidades de satisfacdo do

cliente, equivalente a hierarquia de necessidades de Maslow (1943). Para ele:

(1) necessidades fisioldgicas correspondem aos produtos essenciais que

funcionem;

(2) necessidades de seguranca, aos servicos basicos confiaveis, relacionados

com os produtos e servi¢cos essenciais;

(3) necessidades de participacdo, a interagdo humana que facilite a sele¢do e o
uso dos produtos existentes;

(4) necessidades de estima, as novas solucdes comerciais desenvolvidas pelo

fornecedor; e

hY

(5) necessidades de auto-realizagdo, a associacdo que o cliente faz entre o

produto esperado e o recebido.

A satisfacdo dos clientes esta diretamente relacionada a hierarquia de suas
necessidades, conforme evidéncias verificadas em estudos realizados pela Eastman
Chemical Company, citadas por Herrington (1999). Nesses estudos, foi pedido aos
clientes que indicassem quais eram suas necessidades mais importantes. Eles
indicaram o seguinte ranking de necessidades, por ordem decrescente: qualidade do
produto; uniformidade do produto; integridade do fornecedor; entrega correta; politica de
precos; capacidade para escutar; flexibilidade do fornecedor; continuidade; tempo de
resposta a politica de precos; seguranca do produto; praticas de frete; praticas de
credito; reclamacdes/créditos; relacbes pessoais; conhecimento do produto;
capacitacao; entrada do pedido; servico técnico; supervisdo do produto; e informacéo

do fornecedor.

A hierarquia de atributos valorizados pelos consumidores da Eastman Chemical
Company parece atrelar a qualidade a satisfacdo. Assim, pressupde-se que, se a
empresa atender a todos os atributos, ou a maioria deles, respeitando obviamente sua

hierarquia, tenderd a ter clientes mais satisfeitos.

Pode-se utilizar a hierarquia de satisfacdo do cliente como critério de prova para

os profissionais que o atendem. Uma vez que cada cliente tem uma prioridade
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especifica de necessidades de informacdo e um nivel de satisfacdo particular em
determinado tempo, as perguntas-chave sdo as seguintes, de acordo com Herrington
(1999):

(1) qual € o nivel de necessidade de informacg&o operativo atual do cliente?

(2) Como o cliente avalia o rendimento da empresa em relacéo a este nivel e a

todos os niveis de necessidades de informacao inferiores?

(3) Como a concorréncia satisfaz as necessidades de informacdo desse nivel

operativo atual?

Poder estabelecer e reconfirmar continuamente esta caracterizacdo tanto do
cliente quanto da concorréncia é fundamental para o processo de vendas bem-
sucedido. Realizar esta avaliagdo para cada cliente permite que cada um deles seja
anico e individual. Repetir essa avaliacdo permite, com freqtiéncia, compreender o
tempo de ciclo das necessidades de informagcdo mutantes de um cliente e seus niveis

de satisfacao.

Isto fixa as bases para o tipo de adaptacao plena as necessidades de informacéo
de cada cliente, que caracteriza cada vez mais 0os mercados e seus lideres. Com a
énfase crescente posta na flexibilidade e a reducdo do tempo do ciclo, torna-se
necessario fazer uma nova avaliacdo mensalmente, ou pelo menos trimestralmente.
Mas, quais sao as implicagdes da hierarquia de satisfacdo do cliente na determinacao
de suas necessidades de informagao e para medir a satisfacdo global do cliente?

Herrington (1999) propds uma nova hierarquia, relacionada as necessidades de
informacéo:
(1) necessidades fisiologicas: informacdes sobre produtos e servigos essenciais

gue funcionem;

(2) necessidades de seguranca: informacdes sobre servigos basicos confiaveis,

relacionados com os produtos e servi¢cos essenciais;

(3) necessidades de participacéo: informagdes sobre a interagdo humana que
facilite a selecdo e o uso dos produtos e servigos existentes;
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(4) necessidades de estima: informacdes sobre novas solugbes comerciais

desenvolvidas pelo fornecedor;

(5) necessidades de auto-realizacdo: informagbes sobre a associacdo que o
cliente faz entre o produto esperado e o recebido, proporcionadas pela

informacéo.

No que diz respeito as necessidades de informacgdes sobre produtos e servicos
qgue funcionem, que se encontrem disponiveis convenientemente, que sejam entregues
a tempo e sem danos e que sejam faturados corretamente, ndo se necessita muita

sofisticacao na investigacao de mercado.

Todas as organiza¢des possuem grande quantidade de informacéo, oferecida
pelos clientes, sobre a qual estd o desempenho com respeito a essas necessidades.
Essa informacdo pode ser obtida facilmente nas devolugbes dos produtos, nas
reclamacdes pela garantia, nos ajustes das vendas e nas reclamacdes dos clientes.
Entretanto, muitos executivos seniores dos Estados Unidos n&o utilizam
demasiadamente essas fontes de medicdo sobre a satisfacdo dessas necessidades.
Estudo realizado pela Ernest & Young em 1998 identificou que somente 30% das
empresas americanas consideram as queixas dos clientes como fator importante para
medicdo da qualidade. Por outro lado, 60% das empresas japonesas e alemas utilizam
as queixas de seus clientes como elemento de medi¢cédo da qualidade. (HERRINGTON,
1999).

Esta estatistica surpreende, quando se admite que satisfazer as necessidades
inferiores do cliente (0 que exige informacdes constantes a esse respeito) € um pré-
requisito para a diferenciagdo baseada nas demais necessidades. Se uma empresa nao
pode satisfazer as necessidades basicas, perde tempo quando anuncia os beneficios
adicionais oferecidos. Isto equivale a oferecer elogios a um individuo que esta

preocupado em saber de onde provera sua préxima comida.

Em niveis intermediarios de necessidades — a relacdo impessoal com os clientes
e a busca de novas iniciativas para solucionar seus problemas — a determinacédo da
satisfacdo fica mais dificil. A linha que separa a determinacdo da satisfacdo e a

determinacdo de expectativas novas ou nao atendidas é confusa. Na atividade
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industrial, existem mudltiplas fontes de informacdo que provém dos clientes. O
empregado do cliente que pode dizer ao fornecedor se o seu produto funciona é,
provavelmente, um individuo diferente daquele que pode falar-lhe da atitude e do bom
trabalho dos empregados da empresa. Herrington (1999) recomenda usar técnicas

como grupos focais a partir do cliente e analise de clientes perdidos e conquistados.

A determinacéo do passo final da satisfacdo do cliente — a associa¢ao — € clara e
direta, como defende Herrington (1999). Quando o cliente percebe que todas as suas
necessidades anteriores foram satisfeitas, a associacdo é conseguida. E provavel que
determinada pessoa ou fornecedor seja a Unica fonte de informac&o que va ao encontro
das expectativas contidas nos planos comerciais do cliente e que possa participar do
crescimento e prosperidade desse cliente. Essa pessoa ou fornecedor tera atendido
todas as necessidades da hierarquia de necessidades do cliente e, como consequéncia,
atingido sua satisfacdo. Se ela continuar nesse rumo, sua vantagem competitiva e seu

futuro estardo assegurados.

Lembra Herrington (1999) que o cliente, em linhas gerais, quer tudo. Mas o que
ele quer, agora, depende de quais sejam as necessidades que se esta satisfazendo.
Para satisfazé-las, é preciso obter informacdes a respeito dos requisitos que ele
valoriza, o que atrela tais necessidades as necessidades de informacéo anteriormente
descritas. Ao satisfazé-las de modo sequencial e acumulado, finalmente poder-se-a dar
tudo ao cliente e assim ele se convertera em um sécio de dentro da empresa, em lugar

de um demandante de fora.

Segundo Johnson, Anderson e Fornell (1995), respaldados por Van Raaij (1981)
e por Warneryd (1988), na Psicologia Econdmica, a satisfacdo € igualada com a nocao
subjetiva de bem-estar e; na Economia, a satisfacdo vai além da utilidade econémica
esperada e encampa a utilidade do consumo pos-compra. Johnson, Anderson e Fornell
(1995) reforcaram que a satisfacdo € cumulativa, configurando-se como um construto

abstrato, que descreve a experiéncia total de consumo de um produto ou servico.

Rossi & Slongo (1998) baseiam-se em Boulding et al. (1993) para lembrar que a
satisfacdo do cliente possui dois conceitos essenciais, que sdo a satisfacao especifica

em uma transacao e a satisfacdo acumulada. Segundo Rossi & Slongo (1998, p. 105):
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0s pesquisadores de marketing e do consumidor concordam no que tange a
satisfacdo como medida individual, transacéo-especifica ou como avaliacdo de
uma experiéncia particular com certo produto ou servi¢co. Nesse caso, a visdo de
satisfacdo como algo transagédo-especifica é Gtil para os encontros particulares e
de curto prazo com um produto ou servico. Nao se observa tal convergéncia, no
entanto, quando a discussao recai sobre a questdo de quem vem primeiro, ou,
mais propriamente, qual é o antecedente: a qualidade percebida do servigo ou a
satisfacdo transacado especifica?

Boulding et al. (1993), de modo similar, também distingue dois conceitos
essenciais relativos a satisfacdo do cliente: a satisfacdo especifica em uma transacao e
a satisfacdo acumulada ou cumulativa. Os pesquisadores de marketing e do
consumidor, de acordo com Rossi & Slongo (1998), concordam quanto a satisfacao
como medida individual, transacéo especifica ou como avaliacdo de uma experiéncia
particular com certo produto ou servico. Quando, porém, a discussao recai sobre quem
vem primeiro, se a qualidade percebida do servi¢o ou a satisfacdo transacao especifica,
percebe-se que ndo ha convergéncia entre os pontos de vista dos especialistas.
Para Rossi & Slongo (1998, p. 106), “sob um ponto de vista mais aplicado ou gerencial,
a satisfacdo acumulada € mais atraente, porque fornece uma indicacdo clara (e

fundamental) da performance atual e de longo prazo de uma empresa ou mercado”.

A satisfacdo do cliente, conforme Tanur & Jordan (1996), refere-se a até que
ponto os consumidores estao felizes com os produtos e servigos oferecidos por uma
organizacdo. Obter altos indices de satisfacdo dos clientes € importante para qualquer
empresa, porquanto os clientes satisfeitos tendem a se tornar leais ao longo do tempo e
a realizar compras com uma freqiéncia maior, além de usar uma gama maior dos

servigcos da empresa.

Segundo Tanur & Jordan (1996), a empresa deve cuidar da satisfacdo de seus
clientes por pelo menos duas razdes: melhorar o design de seus produtos, a natureza
de seus servicos e a sua qualidade, bem como assegurar a repeticdo de compras e a
renovacao de contratos. A primeira razdo sugere que alguém deseja olhar o usuario
como consumidor, enquanto a segunda sugere olhar o consumidor como aquele que
toma as decisdes de compra. Para as compras domiciliares ou em pequenas empresas
descentralizadas, o usuario e o tomador de decisdes séo freqlientemente a mesma

pessoa ou, pelo menos, estdo proximos um do outro o suficiente para que o segundo
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saiba o que o primeiro pensa sobre o produto ou servi¢o. Entretanto, reforcam Tanur &
Jordan (1996), quanto maior a conta do consumidor, provavelmente o usuario e 0

tomador de decisdes sejam individuos ou grupos de individuos distintos.

Da mesma forma que é critico estar em sintonia com a totalidade dos objetivos
da organizacdo, também é critico estar ligado com as informacdes referentes as
expectativas e requisitos dos clientes e ao valor que eles encontram nos produtos e

servigos que lhes sao oferecidos.

A maioria dos profissionais esta preocupada em expandir suas atividades e em
atender melhor os seus clientes e consumidores. Manter uma base de clientes ou
usuarios fiéis € a melhor e mais facil maneira de fazer com que o negdécio cresca.
Desde que as empresas descobriram que é aproximadamente cinco vezes mais caro
adquirir um novo cliente do que manter os atuais (GOODMAN, 1986), tém se tornado
mais custo-efetivas ao crescerem desenvolvendo os produtos e servicos atuais no
sentido de tornar os seus clientes fiéis comprometidos com a empresa. Para continuar
mantendo a lealdade do consumidor, os profissionais em geral devem monitorar os
niveis de satisfacdo e as percepcdes de valor de seus clientes (KOTLER, 1999).
Estratégias para desenvolver novos negécios podem sempre ser equilibradas por
estratégias para manter os negocios existentes e assegurar a satisfacdo dos atuais

clientes.

Uma vez que o desempenho da empresa afeta a satisfacdo dos clientes,
conforme comprovaram diversos estudos, entre 0s quais o de Halstead, Hartman e
Schmidt (1994), medir a satisfacdo dos clientes parece ser outra maneira de se avaliar

o desempenho da empresa sob a ética de seu mercado.

Urdan & Rodrigues (1999) baseiam-se no Modelo do indice de Satisfacdo do
Cliente Norte-Americano, proposto por Fornell et. al (1996), para descrever alguns

conceitos relacionados a satisfacdo dos clientes, apresentado na figura 10.
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Figura 10: Modelo do indice de Satisfacao do Cliente Norte-Americano.
Fonte: Fornell et al. (1996, p. 8).

No modelo, a satisfacdo global do cliente € ligada aos seus antecedentes, que
sdo as expectativas, a qualidade percebida e o valor percebido pelo cliente, e as suas
consequéncias, que sao as reclamacdes e a lealdade. A qualidade percebida refere-se
a avaliacdo do mercado atendido sobre a experiéncia recente de consumo e deve ter
efeito direto e positivo sobre a satisfacao global. Segundo Urdan & Rodrigues (1999), a
operacionalizacdo da qualidade percebida envolve a customizagdo (grau em que a
oferta do fornecedor é adequada para atender as necessidades heterogéneas dos
clientes) e a confiabilidade (grau em que se pode contar com a oferta do fornecedor,

livre de falhas e deficiéncias).

Outro fator determinante da satisfacdo global é o valor percebido, ou seja, o nivel
de qualidade do produto percebido pelo cliente em relagéo ao preco pago. O fator preco
é incorporado, ao valor percebido, a fim de reforcar a comparabilidade de resultados
entre fornecedores, ramos de atividade e setores. O modelo admite que deve haver

associacao positiva entre valor percebido e satisfacao global.

As expectativas, de acordo com Urdan & Rodrigues (1999), compdem o ultimo
fator determinante da satisfacdo global e exprimem tanto a experiéncia prévia de

consumo do cliente com a oferta do fornecedor (incluindo informacdes né&o
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experienciais de fontes como propaganda e comunicacdo boca a boca), quanto a
previsdo da habilidade do fornecedor em entregar qualidade no futuro. O modelo admite
que as expectativas tenham efeito positivo tanto sobre a satisfagcéo global, quanto sobre
a (qualidade percebida e ao valor percebido, porquanto elas, em funcdo do

conhecimento do cliente, devem espelhar a qualidade corrente.

No que tange as consequUéncias da satisfacdo, Urdan & Rodrigues (1999)
lembram a teoria de voz-saida de Hirschman (1970), segundo a qual as principais
consequéncias da maior satisfacdo do cliente séo a diminuicdo de suas reclamacoes e
o aumento de sua lealdade. Portanto, 0 aumento da satisfacdo global deve diminuir a

incidéncia de reclamacfes e aumentar a lealdade do cliente.

No final da década de 1990, comegou a surgir uma nova corrente relativa aos
estudos sobre o consumidor, segundo a qual apenas satisfazé-lo ndo seria suficiente.
Struebing (1997) realizou um estudo a respeito e verificou que a necessidade de reter e
de atrair novos consumidores a partir da oferta de valor a esses consumidores era
igualmente importante. Um terco dos que responderam a pesquisa afirmou que seu
esforco para criar valor para o cliente os ajudou a manter sua posicao competitiva e

mais de um quarto afirmou ter ganhado vantagem competitiva adotando a medida.

A pesquisa de satisfacdo de clientes, segundo Rossi & Slongo (1998),
respaldados em Evrard (1994), exibe dois marcos historicos, sendo o primeiro o més de
abril de 1976, quando ocorreu em Chicago a primeira conferéncia sobre o assunto,
apoiada pelo Marketing Science Institute e pela National Science Foundation. O
segundo foram os artigos de Hunt (1977) e Day (1982), que deram contribuicdo

importante para a pesquisa de satisfacao.

Urdan & Rodrigues (1999) comecam por explicar a satisfagcdo de clientes pelo
que chamam de soberania do consumidor. Explicam os autores (URDAN &
RODRIGUES, 1999) que em uma economia de mercado, os consumidores determinam
quais e em que quantidade os bens e servicos devem ser fornecidos, o que, de certa
forma, rege essa economia: itens que ndo sdo desejados sofrem queda de precos,
enguanto que os desejados e produzidos em quantidade insuficiente experimentam alta

de precos.
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Szymanski & Henard (2001) afirmam que as pesquisas sobre a satisfacdo dos
clientes tém focado predominantemente a modelagem dos efeitos dos seguintes fatores
sobre o nivel de satisfacdo dos compradores: expectativas, ndo-confirmacdo das
expectativas, desempenho, afeto e equidade.

O papel das expectativas nos niveis de satisfacdo tem sido modelado
tradicionalmente de duas maneiras: a antecipacdo e as referéncias comparativas. No
tocante as expectativas como antecipagdo, o pensamento € que as expectativas dos
consumidores exercem influéncia direta sobre os niveis de satisfacdo. Esta influéncia é
causada pela auséncia de qualquer avaliacdo ou comparacdo em relacdo aos
resultados reais ou niveis de desempenho do estimulo, conforme observaram Oliver &
DeSarbo (1988). Os consumidores se adaptam a certo nivel de desempenho. Eles
formam expectativas consistentes com tais niveis de desempenho e estas expectativas
servem como base para as avalia¢des de satisfacdo (OLIVER, 1981). Do mesmo modo,
os consumidores assimilam os niveis de satisfacdo dos niveis de expectativa, a fim de
evitar a dissonancia que poderia advir quando os niveis das expectativas e de
satisfacdo divergem. Este efeito da assimilacdo resulta em julgamentos de satisfacao
que podem ser altos ou baixos quando as expectativas sao altas ou baixas, conforme
observou Oliver (1997). A maioria das descobertas empiricas suportam uma relacéo
direta entre as expectativas e a satisfacdo, como verificaram Oliver & Linda (1981);
Swan & Trawick (1981) e Bearden & Teel (1983).

Segundo experiéncias relatadas por Szymanski & Henard (2001), a néo-
confirmacdo das expectativas reforca que as expectativas também podem ser vistas
como referéncias comparativas. Os consumidores ficam muito satisfeitos quando os
resultados reais excedem as expectativas (ndo-confirmagcdo positiva), insatisfeitos
quando as expectativas excedem os resultados (ndo-confirmacdo negativa) e apenas
satisfeitos quando os resultados confirmam suas expectativas (OLIVER, 1981; OLIVER
& DESARBO, 1988). Com base nesses estudos, pode-se inferir que a ndo-confirmagao

e a satisfacao correlacionam-se positivamente.

Szymanski & Henard (2001) defendem que o desempenho da empresa afeta

diretamente a satisfacdo dos consumidores. Para eles, o desempenho é um preditor
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separado da satisfacdo e segue diretamente a partir da no¢cdo de uma diversidade de
percepcdo de valor. Isto equivale a admitir que os consumidores tendem a ficar mais
satisfeitos com a oferta a medida que a capacidade desta Ihes forneca os incrementos
de necessidade, desejo ou vontade relativos aos custos incorridos (JOHNSON, 1998).

Outro ponto importante levantado por Szymanski & Henard (2001), baseados em
estudos realizados por Westbrook (1987), Westbrook & Oliver (1991) e Mano & Oliver
(1993), é a possibilidade de que a satisfacdo ndo seja apenas cognitiva, mas inclua um
componente afetivo. Isto significa que as emoc¢des vindas a tona durante o consumo
parecem deixar tracos afetivos na memoria, 0s quais se tornam disponiveis no ato da
compra, para que os consumidores 0s acessem e integrem em suas avaliacfes de
satisfacdo (WESTBROOK & OLIVER, 1991). Uma segunda explanagao, baseada na
teoria das atribui¢cdes, desenvolvida por Weiner (1986). Weiner (1986) desenvolveu um
modelo de atribuicdo aplicado a situacfes de realizacdo, ou seja, a busca de
explicacbes para o sucesso e o fracasso no desempenho de tarefas. Segundo o autor,
as explicacbes causais para situacdes dessa natureza se engquadram mais
freqientemente em quatro categorias basicas (habilidade, esforco, sorte e dificuldade
da tarefa), que podem ser classificadas em trés dimensdes distintas: locus, que se
refere a localizacdo da causa no proprio individuo (interna) ou na situacao (externa);
estabilidade, que diz respeito a natureza temporal da causa, isto €, ao fato de ela
perdurar no tempo (estavel) ou ndo (instavel) e controlabilidade, que se associa a
influéncia volitiva que pode (controlavel) ou nao (incontrolavel) ser exercida sobre a
causa. Dessa forma, a habilidade constitui uma causa interna, estavel e incontrolavel; o
esfor¢co, uma causa interna, instavel e controlavel; a sorte, uma causa externa, instavel
e incontrolavel e a dificuldade da tarefa, uma causa externa, estavel e incontrolavel.
(FERREIRA et al.,, 2002). A segunda explanacdo sugere que o afeto pode ser
dependente da atribuicdo. As atribuicbes podem evocar um afeto especifico,
dependendo de o resultado da experiéncia ter sido bem ou mal-sucedido e, portanto, o
afeto é apresentado como outro componente da expressdo pds-compra que sustenta

positivamente as avaliagOes de satisfacao.

Adicionalmente as expectativas, a ndo-confirmacéo, ao desempenho e ao afeto,

a satisfacdo tem sido modelada como o resultado direto da equidade. A equidade,
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segundo Oliver (1997, p. 194), é “um julgamento claro, correto e digno que o0s
consumidores fazem em relacdo ao que o0s outros recebem”. A equidade é
fundamentada na teoria da justica distributiva, segundo a qual os individuos esperam
conseguir o que merecem baseados na sua capacidade de consumo (OLIVER, 1993),
na justica dos procedimentos, cujo foco é a maneira como o0s resultados sao
distribuidos (SWAN & OLIVER, 1991), e na justica interacional, que trata da maneira
como o consumidor é tratado em termos de respeito, polidez e dignidade (CLEMMER,
1988).

Szymanski & Henard (2001) reportam quatro grandes consequéncias da

satisfacdo dos clientes.

A primeira, relacionada aos estudos de Oliver (1987), € o comportamento de
reclamacgédo dos consumidores em relacdo aos vendedores, um mecanismo colocado a
disposicédo dos primeiros para aliviar a dissonancia cognitiva quando a experiéncia de
consumo ndo tiver sido satisfatoria. Nyer (1999), por sua vez, apresenta esse
comportamento como um mecanismo de desabafo do consumidor quando esti
zangado ou frustrado ou como mecanismo de iniciacdo ou busca de reparagédo por
falhas em experiéncias de consumo. Embora os consumidores tenham a opcao de
escolha por deixarem de ser ou se manterem leais em face de experiéncias com a
insatisfacdo, conforme estudaram Day (1984) e Andreasen (1988), a insatisfacdo maior
€ tradicionalmente atrelada a uma pronta reclamacdo, especialmente quando o
problema que gerou a insatisfacdo € grave, a culpa é atribuida ao varejista ou ao

fabricante ou a probabilidade de reparacao € relativamente alta.

A segunda consequéncia da satisfacdo dos clientes relaciona-se ao chamado
comportamento “boca a boca negativo”. Este comportamento representa outra forma de
comportamento reclamativo, que tende a aumentar em face de uma experiéncia com a
insatisfacdo. Tal efeito € provavel de acontecer especialmente quando ha defeito ou
falha grave no produto ou servigo, quando as atribuicdes das falhas sé&o externas, ou
quando altos niveis de atividade social caracterizam o consumidor desapontado
(FOLKES, 1984). O comportamento boca a boca negativo da aos consumidores um

mecanismo para liberar sua tensdo, informando pessoas de seu circulo de amizades
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qguanto a experiéncias negativas que viveram, recuperando o controle de uma situacéo
desagradavel, ganhando simpatia de outros e tentando convencer outros de que o
consumidor tem altos padroes (NYER, 1999). Estas motivagOes, por contarem aos
compradores em potencial a respeito de uma experiéncia insatisfatoria, sugerem que o

boca-a-boca negativo e a satisfacdo sdo, em média, inversamente relacionados.

A terceira consequéncia da satisfacdo € a repeticdo da compra. Oliver (1997)
discute a lealdade como resultado da satisfacdo do consumidor. Ele propde trés fases
da satisfacdo — a cognitiva, a afetiva e a conativa — que culminam na lealdade, definida
como a compra repetida. Esta relacdo positiva entre a satisfacdo e a compra repetida é

evidenciada por Bearden & Teel (1983).

Por fim, a quarta consequéncia da satisfacdo apontada por Szymanski & Henard
(2001) sao as relacdes entre os resultados da satisfacdo. Isto equivale a dizer que pode
haver relacbes entre todas as consequéncias da satisfacdo. A figura 11 ilustra os

antecedentes e as consequéncias da satisfacdo dos consumidores:

Expectativas

Né&o-
confirmacgéo

Figura 11: Modelo dos antecedentes e consequiéncias da satisfacdo dos consumidores.
Fonte: Szymanski & Henard (2001, p. 18).

Reclamacéo

Boca-a-boca
negativo

Satisfacao

Intengdes de
recompra
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Em 2002, Olsen apresentou um estudo comparativo sobre o relacionamento
entre qualidade, satisfacao e lealdade do consumidor. O autor (OLSEN, 2002) definiu o
modelo em que a satisfacdo era o mediador entre a qualidade e a lealdade,
apresentado na figura 12:

Lealdade na
recompra

Desempenho
de qualidade

Satisfacéo do
consumidor

Figura 12: Modelo da satisfacéo-lealdade.
Fonte: Olsen (2002, p. 242).

Olsen (2002) sugere que a qualidade pode ser definida e medida como
afirmacdes de uma crenga ou como o desempenho de um atributo. Ele adota em seu
estudo a definicdo de satisfacdo proposta por Oliver (1997, p. 28), segundo a qual a
satisfacdo deve ser entendida como “a resposta aos anseios do consumidor, o grau em
que o nivel das expectativas é agradavel ou ndo”. Entdo, a satisfacdo e a qualidade
percebida estdo altamente inter-relacionadas, conforme constataram Churchill Jr. &
Surprenant (1982) e, mais recentemente, Bitner & Hubbert (1994). A maioria dos
pesquisadores, lembra Olsen (2002), aceita que o desempenho qualitativo leva a
satisfacdo, que, por seu turno, influencia o comportamento de compra, conforme
observaram Oliver (1999) e Johnson & Gustafsson (2000).

Assume Olsen (2002) que a relacdo entre o desempenho de qualidade e a
satisfacdo. Em outras palavras, a consisténcia entre satisfacdo e qualidade, é
moderada para o alto (SZYMANSKI & HENARD, 2001) e que as relagbes entre a
lealdade na recompra e a satisfacéo do cliente séo positivas, mas variam conforme o
produto (JOHNSON et al., 2001).

Parece que tanto a avaliacdo cognitiva do desempenho da qualidade quanto a
avaliacdo global da satisfacdo do cliente podem ser integradas ao comportamento de
recompra e a lealdade. Tais resultados apGiam a idéia de que as pessoas formam suas
atitudes sobre o desempenho dos produtos por meio do aprendizado sobre as
diferentes caracteristicas dos objetos e da integracédo destes valores em uma avaliacéo

mais global. Essa avaliacdo afetiva (a satisfacdo) é usada como predisposicdo para
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comparar alternativas e orientar a escolha final e a lealdade. Assim, para criar clientes
com comportamento leal, o deslocamento ao longo da cadeia meio-fim do desempenho
- satisfacdo > lealdade € necessario e o ponto de intervencdo para os profissionais de
marketing é a qualidade do desempenho de suas ofertas.

Por isso, 0 desempenho da qualidade e da satisfacdo deveria ser medido como
atitudes comparativas ou relativas no sentido dos produtos ou servicos que Ssao
substituiveis funcionalmente. Uma investigacdo dos beneficios relevantes, produtos,
marcas ou lojas deveria ser conduzido e adaptado a “lente do consumidor”, conforme
sugere Olsen (2002), respaldado em Johnson & Gustafsson (2000). Pelo fato de as
pessoas serem capazes de formar avaliagbes tanto comparativas quanto nao-
comparativas, faz sentido usar a abordagem que fornece o melhor ajuste as medidas
comportamentais. A evidéncia da pesquisa desenvolvida por Olsen (2004) suporta a
abordagem comparativa. No sentido cognitivo, alguém pode discutir que o0s
consumidores sdo mais capazes de lembrar, avaliar e expressar sua avaliacdo de
sentimentos a respeito de produtos ou servigos, quando eles sdo enquadrados como
alternativas em seus reais ambientes de escolha (ALWIN, 1997). Antes de fazer uma
escolha, os clientes, na maioria das vezes, comparam as preferéncias relativas que tém
por todas as alternativas disponiveis o mais eficientemente possivel. Isto é feito tanto
como avaliagao da crenca (desempenho de qualidade), quanto como avaliacado global
ou afetiva (satisfagédo).

Parece que usar a avaliacdo comparativa melhorara a validade preditiva de
modelos de atitude. Por extensdo, poderia ser problematico avaliar a capacidade
preditiva de um modelo, sem levar em conta como 0s componentes do produto ou
servigo estdo enquadrados no processo avaliativo em uma pesquisa ou experimento.
Tal fato € consistente com a recente teoria das atitudes, ao sugerir que os individuos
nao respondem a questdes de pesquisas na base de um simples conjunto fixado de
consideracdes psicolégicas. Ao contrario, eles respondem baseados em qualquer
material que Ihes venha a mente no momento da resposta (WILSON & HODGES,
1992). Além disso, o material particular que vem a mente do consumidor
freqientemente depende da natureza da questdo e da maneira como ela é colocada

(SUDMAN et al., 1996). Isto tem implicacbes importantes quando se tenta avaliar a
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importancia e o valor das crencas (atributos) e entidades (produtos, servicos e marcas)
como preditoras de comportamento relevante. Como consequéncia, a qualidade e/ou
satisfacdo pode cair completamente na relacdo entre esses construtos e sua
capacidade para predizer ou explicar o comportamento de recompra.

Como contribuicdo ao entendimento da satisfacdo dos clientes e consumidores,
Yi & Jeon (2003) investigaram como 0s esquemas de recompensa de um programa de
lealdade podem influenciar o valor percebido do programa e como a percepcao de valor
do programa de lealdade afeta a lealdade do consumidor.

Os autores (Yl & JEON, 2003) definem um programa de lealdade como sendo
um programa de marketing projetado para construir a lealdade do consumidor mediante
a oferta de incentivos aos consumidores mais fiéis. Assim, um programa de lealdade é

freqientemente baseado em algumas proposic¢des, tais como:

(1) os consumidores podem desejar relagcdes mais envolventes com os produtos

que adquirem;
(2) uma proporcéo desses consumidores mostra uma tendéncia a serem leais;
(3) eles constituem um grupo rentavel, ou seja, a lei dos 80/20;

(4) é possivel reforcar a lealdade dos consumidores através de programas de
lealdade (DOWLING & UNCLES, 1997).

Os resultados do estudo de Yi & Jeong (2003) mostraram que o envolvimento
modera os efeitos dos programas de lealdade sobre a lealdade do consumidor. Em
situacOes de alto envolvimento, recompensas diretas sdo preferiveis a recompensas
indiretas. Em situacBes de baixo envolvimento, recompensas imediatas sdo mais
efetivas na construgédo do valor de um programa do que recompensas adiadas. Sob
condicbes de alto envolvimento, a percepcdo de valor do programa de lealdade
influencia a lealdade a marcas tanto direta como indiretamente, por meio da lealdade do
programa. Sob condi¢des de baixo envolvimento, ndo héa efeito direto da percepcédo de

valor sobre a lealdade de marcas.

Lam, Shankar, Erramilli e Murthy (2004) contribuiram para o estudo da satisfacdo

ao discutirem as inter-relacdes entre o valor para o cliente, a satisfacdo dos clientes, a
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lealdade dos clientes e os custos de troca.

O valor para o cliente pode ser definido, conforme Heskett et al. (1994), como
uma comparacao entre o peso de se “conseguir’ atributos e o de se “dar” atributos. Ele
€ operacionalizado como uma razdo ou um trade-off entre o beneficio total recebido e
os sacrificios totais realizados, levando-se em conta as ofertas e 0s precos dos
fornecedores disponiveis (BUZZELL & GALE, 1987).

A satisfacao do cliente no contexto empresa-empresa, de acordo com Geyskens,
Steenkamp e Kumar (1999), é frequentemente definida como um “estado afetivo
positivo” resultante da avaliacdo de todos os aspectos da relacao de trabalho entre uma
empresa e outra. Lam, Shankar, Erramilli e Murthy (2004), respaldados por Bolton &
Drew (1991), Cronin & Taylor (1994) e Shankar et al. (2003), estudaram mais
profundamente a satisfacdo com o servi¢co recebido, também chamada de satisfacdo do
tipo transacao especifica, e a satisfacdo global ou cumulativa. A primeira pode fornecer
um diagndstico especifico sobre um produto em particular ou sobre um servico
recebido. A segunda é um indicador fundamental do desempenho passado, atual e
futuro da empresa (OLIVER, 1996).

Os custos de troca (em inglés, switching costs) sdo os custos envolvidos na
mudanca do cliente, de um fornecedor de produtos e/ou servi¢cos para outro. O cliente,
ao tentar mudar para outro fornecedor, pensa duas vezes se essa mudanca €
vantajosa, em funcéo das vantagens que obteve do fornecedor original. O dominio dos
custos de troca engloba tanto as despesas monetarias quanto os custos néao
monetarios (por exemplo: tempo gasto no atendimento e esfor¢co psicolégico). Além
disso, esse dominio pode incluir a perda dos beneficios da lealdade como resultado do

fim de uma relag&o entre o cliente e seu fornecedor.

Lembram os autores Lam, Shankar, Erramilli e Murthy (2004) que ha estudos
anteriores relacionando esses itens apenas no ambiente empresa-consumidor®, o que
os levou a estender seus estudos também ao ambiente empresa-empresa®. Baseados

no modelo cognigéo-afeto-comportamento, Lam, Shankar, Erramilli e Murthy (2004)

> Traducdo livre da expresséo inglesa B2C (business to consumer).
® |dem para B2B (business to business).



96

propuseram, testaram e verificaram a hipotese de que a satisfacdo do consumidor
medeia a relacdo entre o valor para o consumidor e a lealdade do consumidor, e que a
satisfacdo do consumidor e a lealdade tém efeitos reciprocos significativos um sobre o

outro.

Portanto, as descobertas de Lam, Shankar, Erramilli e Murthy (2004) forneceram
insights a respeito das complexas relagdes entre o valor para o cliente, a satisfacdo dos
clientes, os custos de troca e a lealdade do cliente no contexto empresa-empresa, ao
contrario de experiéncias anteriores, desenvolvidas no contexto empresa-consumidor.
Os resultados mostraram que as duas dimensdes da lealdade do cliente relacionam-se
positivamente a satisfacdo do cliente e aos custos de troca. Clientes satisfeitos
parecem estar propensos a “patrocinar” repetidamente o provedor do servi¢o, além de
recomenda-lo a outros clientes, o que estd de acordo com os estudos empreendidos
por Reichheld & Sasser (1990) e Oliver (1999).

Foi verificado que os custos de troca ajudam o provedor de servicos a reter seus
clientes, o que esta em consonancia com os estudos de Gronhaugh & Gilly (1991),
além de encorajar os clientes a recomendar o fornecedor a outros clientes,
possivelmente por causa do elo entre esses custos e 0s beneficios especificos a

relacdo entre o provedor de servico e seus clientes.

O modelo conceitual destaca o papel mediador da satisfacdo no impacto do valor
para o cliente sobre a lealdade desse cliente. Embora estudos anteriores tenham
destacado a relacédo entre o valor para o cliente e a satisfacdo do cliente e a relacéo
entre a qualidade do servico e a satisfacdo do cliente, nenhum havia testado,
formalmente, o papel mediador da satisfagdo no impacto do valor para o cliente sobre a
lealdade deste. Ao invocar o quadro atitudinal cognicdo -> afeto - comportamento,
intensamente investigado, o estudo forneceu justificativa teérica para esse papel, ao
vislumbrar o valor para o cliente como cognicédo, a satisfacdo do cliente como afeto e a
lealdade do cliente como comportamento ou disposi¢cao para falar positivamente sobre

o fornecedor de servigo.

Mithas, Krishnan e Fornell (2005) aprimoraram os estudos sobre a satisfacéo

dos clientes, ao avaliar o efeito do Customer Relationship Management (CRM) sobre o
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conhecimento da satisfacdo do consumidor. Os autores fizeram a analise dos dados
obtidos em empresas americanas, e mostraram que o uso de aplicacbes de CRM esta
associado positivamente com a melhoria do conhecimento e da satisfacdo do
consumidor. Além de ratificar as verificacdes de Bolton, Lemon e Verhoeft (2004),
segundo as quais a satisfacdo dos clientes tem implicagdes significativas para o
desempenho econémico das empresas, 0 estudo de Mithas, Krishnan e Fornell (2005)
mostrou que os ganhos decorrentes do conhecimento do consumidor aumentam
quando as empresas compartilham suas informagdes a respeito de seus consumidores
com seus parceiros e fornecedores e que as aplicagcbes de CRM realmente estédo
associadas ao maior aprimoramento do conhecimento dos clientes, quando as

empresas compartilham informacéo com seus parceiros da cadeia de fornecimento.

Por exemplo, a satisfacdo do cliente tem um impacto negativo sobre as
reclamacdes do consumidor, bem como um impacto positivo sobre a sua lealdade e
seu comportamento de uso, de acordo com as pesquisas de Bolton (1998) e Fornell
(1992). O aumento na lealdade do consumidor pode causar aumento nos niveis de uso,
conforme Bolton, Kannan e Bramlet (2000) e assegurar futuras receitas (RUST,
MOORMAN e DICKSON, 2002), além de minimizar a probabilidade de migracdo do
consumidor para os concorrentes (MITHAS, JONES e MITCHELL, 2002). A satisfacédo
do consumidor pode também reduzir os custos relacionados a garantias, reclamacgoes,

produtos defeituosos e servi¢os deficientes, conforme verificou Fornell (1992).

Mithas, Krishnan & Fornell (2005) acreditam que as aplicagcbes de CRM tém

algum efeito sobre a satisfacdo dos consumidores, por, pelo menos, trés razdes:

(1) permitem que as empresas customizem suas ofertas para cada consumidor.
Ao acumular informacgdes a respeito das interacées com o consumidor e ao
processa-las para descobrir desejos nao atendidos, as aplicacbes de CRM
ajudam as empresas a customizar suas ofertas para molda-las aos gostos
individuais de seus consumidores. As ofertas customizadas aumentam a
qualidade percebida dos produtos e servicos sob o ponto de vista dos
consumidores. Pelo fato de ser a qualidade percebida um determinante da

satisfacdo dos consumidores, as aplicacdes de CRM indiretamente afetam a
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satisfacao desses através de seu efeito sobre a qualidade percebida;

(2) permitem que as empresas melhorem a confiabilidade das experiéncias de
consumo, ao facilitarem o processamento acurado e oportuno de pedidos e

ordens de compra e a administragao das contas dos consumidores;

(3) ajudam as empresas a gerenciar 0s relacionamentos com os consumidores
de maneira mais efetiva, por meio dos estagios de iniciacdo, manutencado e
terminacdo do relacionamento. O gerenciamento efetivo do relacionamento
com o cliente é a chave para o gerenciamento da satisfacdo desse e de sua

lealdade.

by

Lewis & Littler (2001) atrelaram a satisfacdo a qualidade de servico que as
organizacdes oferecem a seus clientes e consumidores. A qualidade do servigo passou
a ser vista como algo critico para todas as organiza¢cfes do setor de servigcos e para o
setor manufatureiro em relacdo ao servico ao cliente — antes, durante e depois das
vendas. Segundo Lewis & Littler (2001), a provisdo e a entrega dos servicos envolvem
uma variedade de interacbes entre uma organizacdo, seus consumidores e, em
particular, seus funcionéarios, que sdo fundamentais na criacdo e na manutencdo da
qualidade. O conceito de qualidade de servico é amplo e inclui o servico ao consumidor
ou atendimento das exigéncias em ambiente agradavel, as operacdes/entrega, 0s
relacionamentos com o0s consumidores e entre o pessoal e a administracdo da
organizacdo. No desenvolvimento de estratégias e programas sobre a qualidade dos
servigos, as organizacfes estdo gerenciando produtos e servigos, sistemas, ambientes
e pessoas, acompanhados de atividades de administracdo de marketing, operacdes e
recursos humanos. Os programas de qualidade de servicos vém integrando
crescentemente as iniciativas de administracdo da qualidade total das empresas.

Esta preocupacdo com a qualidade dos servicos oferecidos aos clientes e
consumidores tem como principal objetivo garantir um nivel de satisfacdo tal a essas
pessoas que as mantenham fiéis as empresas que as atendem. Assim, pode-se
transformar consumidores eventuais em clientes e os clientes dao mais lucro com o
tempo (BOGMANN, 2000).
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Cliente satisfeito € aquele que percebe, ao consumir um produto ou servico, que
ndo foi enganado, ou seja, que suas expectativas, formadas previamente, se
concretizaram no ato do consumo, conforme defenderam Fornell et al. (1996) em seu
modelo do indice de satisfacdo do cliente. Cliente satisfeito € o que recebeu
atendimento conforme esperava, percebeu valor no produto ou servico que obteve e, 0
mais importante, constatou este valor. Pires & Santos (1999) comentam que o nivel de
satisfacdo de um cliente ou grupo homogéneo de clientes depende ndo s6 da medida
em que os atributos de um produto correspondem as necessidades dos clientes, mas

também das expectativas dos clientes face ao desempenho global do produto.

Walker (1991) lembra que pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes mostraram
gue 0s aspectos pessoais dos servigos freqientemente superam os aspectos materiais.
Alerta o autor (WALKER, 1991, p. 39) que “mesmo quando o produto propriamente dito

nao satisfaz as expectativas, o servigco pessoal excelente pode salvar a situacao”.

Ha autores que defendem que as regras que estabelecem padrdes de
atendimento n&o sdo eficazes como medidas de satisfacao dos clientes. Para Sewell &
Brown (1993), por exemplo, essas regras sao criadas por pessoas que supdem que
sabem o0 que os clientes querem. Os autores alertam, porém, que no ambiente de
negocio ndo é recomendavel que se suponha nada. Em vez disso, deve-se tentar
descobrir. Quando se da aos clientes a oportunidade de falar, e se esta disposto a

escutar, eles dirdo a empresa exatamente o que é importante para eles.

Defendem os autores que a satisfacdo € como se fosse uma “propriedade” do
cliente e que as empresas e organizacdes devem primar por dar a ele o que ele deseja.

Esta é, segundo Sewell & Brown (1993), a Unica coisa que importa.

Pires & Santos (1999, p. 22) propdem a seguinte equacdo para representar o

nivel de satisfacao dos clientes:

Atributos

Nivel de satisfagéo = f
Expectativas

O primeiro componente da formacdo do nivel de satisfacdo é o grau de

conformidade dos atributos oferecidos com as necessidades que pretendem satisfazer,
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sendo este grau de conformidade avaliado pelos clientes a seu modo. Os atributos
incluem néo apenas as caracteristicas técnicas do produto ou servico, mas também
aspectos como a marca, 0S servigos pos-venda, as garantias, os produtos e servigos
complementares, a simpatia e competéncia do pessoal de atendimento, as instalacoes,

a imagem etc.

As expectativas, por sua vez, sdo criadas pelo fornecedor do produto ou servico
e pelos seus concorrentes com ofertas similares. Se o fornecedor cria expectativas que
ndo pode atingir ou mesmo exceder, a avaliagdo dos clientes ndo seré positiva e devera
conduzir a um nivel de satisfacdo mais baixo, ainda que o atributo oferecido satisfaca
as necessidades dos clientes. Para esses autores, portanto, desconto e preco parecem

nao ser os itens mais relevantes.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), ao avaliarem a qualidade dos servicos,
apontam cinco dimensdes de qualidade, identificadas por pesquisadores de marketing
no estudo de diversas categorias de servicos. Baseadas na opinido de clientes de
varias organizacoes, essas dimensdes refletem o que é importante para esses clientes
e permitem as organizacfes definir seus indices de avaliacdo da satisfacdo a partir
delas. As cinco dimensdes apontadas por Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000, p. 250)
sédo:

Confiabilidade: é a capacidade de prestar o servico prometido com confianca e
exatiddo. O desempenho de um servi¢o confidvel é uma expectativa do cliente e
significa um servico cumprido no prazo, sem modificacdes ou erros.

Responsabilidade: € a disposicdo para auxiliar os clientes e fornecer o servigo
prontamente. Deixar o cliente esperando, principalmente por razfes né&o
aparentes, cria necessariamente uma percepcdo negativa da qualidade. Se
ocorre uma falha em um servico, a capacidade para recupera-la rapidamente e
com profissionalismo pode criar muitas percepcdes positivas de qualidade.

Seguranca: € o conhecimento e a cortesia dos funcionarios bem como sua
capacidade de transmitir confianca e confidencialidade. A dimensdo seguranca
inclui as seguintes caracteristicas: competéncia para realizar o servico, cortesia e
respeito ao cliente, comunicacao efetiva com o cliente e a idéia de que o
funcionario esta realmente interessado no melhor para o cliente.

Empatia: € demonstrar interesse, atencao personalizada aos clientes. A empatia
inclui as seguintes caracteristicas: acessibilidade, sensibilidade e esfor¢o para
entender as necessidades dos clientes.

Tangibilidade: é a aparéncia das instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal e
materiais para comunicacdo. A condicdo do ambiente (por exemplo, limpeza) é
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uma evidéncia tangivel do cuidado e da atencdo aos detalhes exibidos pelo
fornecedor do servico. Esta dimensdo também pode estender-se a conduta de
outros clientes que estejam utilizando o servi¢co (por exemplo, o barulho de um
héspede no quarto ao lado, em um hotel).

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) lembram que os clientes utilizam estas
dimensdes para fazer julgamentos sobre a qualidade dos servigcos, que se baseiam na
comparagao entre o servico esperado e o percebido. A diferenca entre a qualidade do

servico esperado e o servico percebido é uma medida da qualidade do servigco. A

satisfacao € negativa ou positiva.

Hayes (2001) também se vale das dimensfes da qualidade para caracterizar 0s
atributos que os clientes valorizam ao adquirirem o produto ou servigo. Segundo o autor
(HAYES, 2001, p. 9), “embora possam existir algumas dimensfes da qualidade
consideradas como padrdes, que geralmente se aplicam a muitos produtos ou servicos,
outras sao usadas apenas em alguns tipos de produtos ou servicos”. Kennedy & Young
(1989) afirmam que as dimensdes da qualidade aplicaveis as organiza¢cdes prestadoras
de servicos incluem a disponibilidade, presteza, conveniéncia e pontualidade. Alertam
sobre a importéancia de cada empresa identificar todas as dimensdes da qualidade para
assegurar o perfeito conhecimento da definicdo da qualidade relacionada aos seus
produtos e servicos. Para Hayes (2001), o processo de definicdo das dimensdes da
qualidade envolve dois passos: a identificacdo das dimensdes e a definicdo dessas

dimensdes com exemplos especificos.

O primeiro passo envolve a identificacdo das dimensdes da qualidade do servico
ou produto, o que pode ser feito de varias maneiras. Uma delas é a criacdo de uma
lista, gerada a partir de pesquisas da literatura disponivel (periddicos cientificos,
técnicos e profissionais). Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985), por exemplo,
concluiram que a qualidade de servi¢cos pode ser descrita com base em dez dimensdes.
Ao tentar medi-las, os autores (PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1985)
perceberam que o0s clientes s6é sdo capazes de distinguir até cinco dimensoes,
sugerindo que as dez dimensdes apontadas se superpdem entre si, de forma
consideravel. Essas dimensdes sao praticamente as mesmas identificadas por
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000) em suas pesquisas: tangibilidade, confiabilidade,
presteza, garantia e empatia (ZEITHAML, PARASURAMAN e BERRY, 1990).
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Outra maneira de estabelecer uma lista de dimensfes da qualidade € estudar o
produto ou servico. Este estudo, segundo Hayes (2001, p. 12), “deve incluir as pessoas
envolvidas no processo empresarial’”, uma vez que elas, em geral, estdo em boa
posicdo para entender o objetivo ou a fungdo de seu trabalho com relagcdo ao
atendimento das expectativas dos clientes. O exame do servico ou produto deve
produzir uma lista com muitas dimensdes. Hayes (2001, p. 12) apresenta uma lista,
lembrando sempre que a dimensdo pode ser especifica a um ramo ou a uma

organizagdo como um todo:

(1) disponibilidade de apoio: o grau de facilidade com que o cliente pode entrar
em contato com o fornecedor;

(2) presteza de apoio: o tempo para o fornecedor reagir a solicitagdo do cliente;

(3) pontualidade do apoio: a extensdo com que o trabalho é realizado dentro do
prazo determinado pelo cliente e/ou dentro do prazo negociado;

(4) totalidade do apoio: a extensdo com que o trabalho total é realizado;

(5) cordialidade do apoio: a extensdo com que o fornecedor do apoio utiliza
comportamentos e modos profissionais enquanto trabalha com o cliente.

Alerta Hayes (2001) que a lista inicial de dimensdes sera constituida de termos
genéricos, tais como pontual, ou profissional, que podem ser usados como orientacao
para o entendimento das dimensdes do servico ou produto. Cada um representa uma
dimensao especifica da qualidade ou da necessidade do cliente. Os termos devem ser
definidos de tal forma que qualquer um que leia a definicAo entenda exatamente o
significado de cada dimensé&o.

Krepapa et al. (2003) publicaram um estudo em que analisaram as percepcdes
dos provedores de servicos e dos consumidores com relacdo a orientacdo para o
mercado e seu impacto sobre a satisfagdo. Os autores (KREPAPA et al., 2003)
assumem que ha uma lacuna entre as percepc¢des das duas partes quanto ao assunto.
Os resultados desse estudo sugerem que a abordagem da lacuna pode ser uma
ferramenta de valor para identificar as diferencas entre as percepc¢des dos fornecedores
de servigcos e dos consumidores quanto a orientagdo para o mercado. Esta lacuna, além
disso, parece ser uma base ldgica para a formulacao de estratégias no sentido de fazer
com que a satisfacdo do consumidor aumente. Krepapa et al. (2003) defendem que

mudar as percepcfes de “nés versus eles” (uma ampla lacuna da orientacdo para o
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mercado) para “nds” (o consenso das percepcdes da orientacdo para o mercado) € de
grande interesse para a gestdo. Esse interesse faz com que os provedores de servi¢cos
tenham que descobrir maneiras de mudar de pontos de vista transacionais para
perspectivas colaborativas, se desejarem, de fato, adotar a orientacdo para o mercado.
O preenchimento desta lacuna pode ser conseguido, ajustando-se o comportamento de
orientacdo para o mercado do provedor de servi¢os, no sentido de tornar-se consistente

com as expectativas do consumidor e de gerenciar as expectativas do consumidor.

Alterar os comportamentos do provedor de servicos envolve assumir uma
organizacdo genuinamente orientada para o mercado, em que os pontos de vista do
consumidor sejam regularmente monitorados, a informacédo amplamente compartilhada
e que a resposta as necessidades do consumidor e as acfes da concorréncia seja

rapida.

Alterar as expectativas do consumidor pode, por um lado, viabilizar-se por meio
da gestdo cuidadosa das comunicacdes de marketing e, por outro, através de
relacionamentos colaborativos mais estreitos que maximizem a troca da informacéao,

facilitando o entendimento muatuo e produzindo expectativas mais bem informadas.

Embora Krepapa et al. (2003) ndo mencionem a gestao da informac&o sobre a
satisfacdo dos clientes como variavel determinante para a orientacdo para o mercado,
sua pesquisa leva a reflexdo de que esta orientacdo s6 tem sentido se houver clientes e
consumidores satisfeitos. A monitoragdo dos pontos de vista do consumidor, como
sugerem os autores (KREPAPA et al., 2003), parece remeter a gestdo da informacao

sobre a satisfacdo dos clientes.

Com base nas diversas fontes de pesquisa utilizados nesta secdo, pode-se
sintetizar a evolugcdo dos estudos sobre a satisfagcdo do cliente conforme as

informacdes contidas no quadro-sintese 2 a seguir.
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Quadro-sintese 2: Evolucédo dos estudos sobre satisfacdo dos clientes.

Ano Autor(es) Pontos principais do estudo
Desenvolve o0 modelo de hierarquia das necessidades humanas ou das etapas
da satisfacdo do homem.

1943 Maslow As necessidades humanas devem satisfazer-se segundo uma seqiiéncia fixa,
cumulativa, que comeca com as necessidades fisiol6gicas e termina com as
necessidades de auto-realizacao.

1970 Hirschman As principais cgnseql‘jéncias da maior satisfa¢@o do cliente séo a diminuicdo de
suas reclamagdes e 0 aumento de sua lealdade.

Os consumidores se adaptam a certo nivel de desempenho. Eles formam
expectativas consistentes com tais niveis de desempenho e estas expectativas
servem como base para as avalia¢des de satisfacao.

1981 Oliver Os consumidores se dizem muito satisfeitos quando os resultados reais
excedem as expectativas (ndo-confirmacdo positiva), insatisfeitos quando as
expectativas excedem os resultados (n&o-confirmagcdo negativa) e apenas
satisfeitos quando os resultados confirmam as expectativas.

Oliver & Linda Ha uma relacdo direta entre as expectativas e a satisfagéo.
1981 Swan &
Trawick
1983 Bearden & Héa uma relacao direta entre as expectativas e a satisfacéo.
Teel
Parasuraman, A qualidad_e de serv_igos p~0de ser descrita com base em dez di_mens()e,s. /:\o
1985 Zeithaml e tentar medir estas Q|mensoe_s, entretanto, percebeu-se que o0s ~cI|ente_s_so_ sdo
Berry capazes de dlstlng_wr entre cinco, _suggnndo gue as dez dimens®es originais se
superpdem entre si, de forma consideravel.

1986 Goodman E aproximadar_nente cinco vezes mais caro adquirir um novo cliente do que
manter os atuais.

O valor para o cliente é operacionalizado como uma razdo ou um trade-off entre

1987 Buzzell & Gale o beneficio total recebido e os sacrificios totais realizados, levando-se em conta
as ofertas e precos dos fornecedores disponiveis.

O papel das expectativas nos niveis de satisfacdo tem sido modelado
tradicionalmente de duas maneiras: a antecipagdo e as referéncias
comparativas.

1988 Oliver & No tocante as expecta_tivas como antecipagéo, 0 pt_ansamento é que as

DeSarbo expectativas dos consumidores exercem uma influéncia direta sobre os niveis de
satisfacéo.
Esta influéncia é causada pela auséncia de qualquer avaliagdo ou comparacgao
em relagdo aos resultados reais ou niveis de desempenho do estimulo
Pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes mostraram que 0s aspectos pessoais

1991 Walker dos servigos frequientemente superam os a_spectos mgteriais. _

Mesmo quando o produto propriamente dito ndo satisfaz as expectativas, um
servigo pessoal excelente pode salvar a situacao.
Westbrook & As err)q(;(”)es vinda_s atona durante_ 0 consumo parecem deixar tracos afetivos na

1991 Oliver memoria, oS quais se tornam disponiveis no ato da compra, para que 0S
consumidores 0s acessem e integrem em suas avaliacfes de satisfacao.

1992 Fornell A sati_sfag:ao do coanumidor pode tqmbém reduzi_r 0s custos relacionados a
garantias, reclamacdes, produtos defeituosos e servigos deficientes.

Wilson & Os ?ndividl_Jos néo respon_dem a quest(”?es ge_ pesquisas na base de um simples

1992 Hodges conjunto fixado de consideragBes psicolégicas, mas baseados em qualquer
material gue Ihes venha a mente no momento da resposta.

1993 Boulding et al. A satisfagcdo do cliente possui dois conceitos essenciais: a satisfagdo especifica

em uma transacao e a satisfacdo acumulada ou cumulativa.

Continua...
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Quadro-sintese 2 (continuac¢do): Evolucéo dos estudos sobre

satisfacao dos clientes.

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1993

Sewell &
Brown

As regras que estabelecem padrBes de atendimento ndo sdo eficazes como
medidas de satisfacdo dos clientes, porque s&o criadas por pessoas que
supdem que sabem o que os clientes querem.

No ambiente de neg6cio ndo é recomendavel que se suponha nada. Em vez
disso, deve-se tentar descobrir. Quando se da aos clientes uma chance de
falar, e se esta disposto a escutar, eles dirdo a empresa exatamente o que é
importante para eles.

A satisfacdo é como se fosse uma “propriedade” do cliente e, portanto, as
empresas e organizacdes devem primar por dar a ele o que ele deseja.

1994

Halstead,
Hartman &
Schmidt

O desempenho da empresa afeta a satisfagéo dos clientes.

1994

Heskett et al.

O valor para o cliente pode ser conceituado como uma comparacao entre 0 peso
de se “conseguir” atributos e o de se “dar” atributos.

1995

Johnson,
Anderson &
Fornell

Na psicologia econémica, a satisfacdo € igualada a nocdo subjetiva de bem-
estar.

Na economia, a satisfacdo vai além da utilidade econémica esperada e encampa
a utilidade do consumo poés-compra.

A satisfagcdo é cumulativa: construto abstrato, que descreve a experiéncia total
de consumo de um produto ou servico.

1996

Fornell et al.

A satisfacdo global do cliente é ligada aos seus antecedentes, que s&o as
expectativas, a qualidade percebida e o valor percebido pelo cliente, e as suas
conseqléncias, que sdo as reclamacdes e a lealdade.

1996

Tanur &
Jordan

A satisfagcdo do cliente refere-se a até que ponto os consumidores estao felizes
com os produtos e servigos oferecidos por uma organizagao.

Uma empresa deve cuidar da satisfacdo de seus clientes por pelo menos duas
razBes: melhorar o design e de seus produtos e a natureza de seus servicos,
bem como a sua qualidade e assegurar a repeticdo de compras e renovar
contratos.

1997

Oliver

Os consumidores assimilam niveis de satisfacdo dos niveis de expectativa, a fim
de evitar a dissonancia que poderia advir quando os niveis das expectativas e
de satisfacéo divergem.

Este efeito da assimilagdo resulta em julgamentos de satisfacdo que podem ser
altos ou baixos quando as expectativas sdo altas ou baixas.

1997

Struebing

Apenas satisfazer o consumidor ja ndo é suficiente.

E importante reter e de atrair novos consumidores a partir da oferta de valor a
esses consumidores.

O esforco das empresas em criar valor para os clientes ajudam-nas a manter
sua posicdo competitiva. ApOs essa evidéncia, o estudo da satisfacdo de
clientes e consumidores passou a merecer atencdo ainda mais especial.

1998

Johnson

Os consumidores tendem a ficar mais satisfeitos com a oferta & medida que a
capacidade desta lhes fornega os incrementos de necessidade, desejo ou
vontade relativos aos custos incorridos.

1998

Rossi &
Slongo

A satisfagcdo do cliente possui dois conceitos essenciais: a satisfagdo especifica
em uma transacdo e a satisfacdo acumulada (baseados em Boulding et al,
1993).

As pesquisas para avaliar a satisfacdo de clientes constituem uma das maiores
prioridades de gestdo nas empresas comprometidas com a qualidade de seus
produtos e servigos e com os resultados alcangados junto a seus clientes.

1999

Geyskens,
Steenkamp &
Kumar

A satisfac@o do cliente no contexto empresa-empresa é freqientemente definida
como um “estado afetivo positivo” resultante da avaliagdo de todos os aspectos
da relacdo de trabalho entre uma empresa e outra.

Continua...
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Quadro-sintese 2 (continuac¢do): Evolucéo dos estudos sobre

satisfacao dos clientes.

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1999

Herrington

Uma iniciativa de qualidade que nao esteja intrinsecamente ligada a satisfacdo
do cliente esta condenada ao fracasso.

Estabelece uma hierarquia de necessidades de satisfagdo do cliente, equivalente
a hierarquia de necessidades de Maslow (1943), conforme segue:

Produtos e servicos essenciais que funcionem (necessidade fisiologica).

Servigos basicos confiaveis, relacionados com os produtos e servigos essenciais
(necessidade de seguranca).

Interacdo humana que facilite a selecdo e o0 uso dos produtos e servicos
existentes (necessidades de participacao).

Novas solu¢des comerciais desenvolvidas pelo fornecedor (necessidade de
estima).

Associagdo (auto-realizacdo).

1999

Kotler

Alerta que para continuar mantendo a lealdade do consumidor, os profissionais
em geral devem monitorar os niveis de satisfacdo e as percepgdes de valor de
seus clientes.

1999

Pires & Santos

O nivel de satisfacdo de um cliente ou grupo homogéneo de clientes depende
ndo s6 da medida em que os atributos de um produto correspondem as
necessidades dos clientes, como também depende das expectativas dos clientes
face ao desempenho global do produto.

O nivel de satisfacdo é funcdo da relacdo entre os atributos que as pessoas
valorizam e as suas expectativas.

1999

Urdan &
Rodrigues

O aumento da satisfacdo global deve diminuir a incidéncia de reclamacgfes e
aumentar a lealdade do cliente.

Soberania do consumidor: em uma economia de mercado, 0os consumidores
determinam quais e em que quantidade os bens e servigcos devem ser fornecidos,
0 que, de certa forma, rege essa economia: itens que nao séo desejados sofrem
queda de precos, enquanto que os desejados e produzidos em quantidade
insuficiente experimentam alta de precos.

2000

Bogmann

A preocupagdo com a qualidade dos servicos oferecidos aos clientes e
consumidores tem, como principal objetivo, garantir um nivel de satisfacao tal a
essas pessoas que as mantenham fiéis as empresas que as atendem. Assim,
pode-se transformar consumidores eventuais em clientes e os clientes ddo mais
lucro com o tempo.

2000

Bolton,
Kannan &
Bramlet

Um aumento na lealdade do consumidor pode causar m aumento nos niveis de
uso.

2000

Fitzsimmons &
Fitzsimmons

Definem cinco dimensdes de qualidade, baseadas em pesquisas realizadas com
clientes de diversas organizacdes: confiabilidade, responsabilidade, seguranca,
empatia e tangibilidade.

Os clientes utilizam estas dimensdes para fazer julgamentos sobre a qualidade
dos servicos, comparando o servigo esperado e o percebido. A diferenca entre a
qualidade do esperado e o percebido mede a qualidade do servico.

A satisfacéo é negativa ou positiva.

2001

Hayes

Embora possam existir algumas dimensdes da qualidade consideradas como
padrdes, que geralmente se aplicam a muitos produtos ou servi¢os, outras sdo
usadas apenas em alguns tipos de produtos ou servigos.

O processo de definicdo das dimensfes da qualidade envolve dois passos: a
identificagdo das dimensBes e a definicdo dessas dimensdes com exemplos
especificos.

Continua...
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Quadro-sintese 2 (continuac¢do): Evolucéo dos estudos sobre

satisfacao dos clientes.

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

2001

Lewis & Littler

A satisfagdo est4 ligada & qualidade de servigo que as organizag8es oferecem a
seus clientes e consumidores.

A provis@o e a entrega dos servicos envolvem uma variedade de interagdes entre
uma organizacdo, seus consumidores e, em particular, seus funcionérios, que
sdo fundamentais na criagdo e na manutencao da qualidade.

O conceito de qualidade de servico € amplo e inclui o servico ao consumidor ou
atendimento das exigéncias em ambiente agradavel, as operagbes/entrega, 0s
relacionamentos com 0s consumidores e entre 0 pessoal e a administracdo da
organizacgéo.

2001

Szymanski &
Henard

As pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes focam, predominantemente, a
modelagem dos efeitos das expectativas, ndo-confirmacdo das expectativas,
desempenho, afeto e equidade sobre o nivel de satisfagdo dos compradores:.
Ha a possibilidade de que a satisfagdo ndo seja apenas cognitiva, mas inclua
um componente afetivo, que pode ser dependente da atribuicao.

A satisfacdo tem sido modelada como o resultado direto da eqlidade.

Ha quatro grandes consequéncias da satisfacdo dos clientes: 0 comportamento
de reclamacéo, o comportamento boca a boca negativo, a repeticdo da compra
e as relacbes entre os resultados da satisfacdo.

2002

Mithas, Jones
& Mitchell

Um aumento na lealdade do consumidor pode causar um aumento nos niveis de
uso, assegurar futuras receitas e minimizar a probabilidade de migracao do
consumidor para 0s concorrentes.

2002

Olsen

A satisfacdo é o mediador entre a qualidade (afirmac¢des de uma crenga ou como
0 desempenho de um atributo) e a lealdade e deve ser entendida como a
resposta aos anseios do consumidor.

A satisfacdo e a qualidade percebida estao altamente inter-relacionadas.

As relacBes entre a lealdade na recompra e a satisfacéo do cliente sdo positivas,
mas variam conforme o produto.

Tanto a avaliagdo cognitiva do desempenho da qualidade quanto a avaliagdo
global da satisfagdo do cliente podem ser integradas ao comportamento de
recompra e a lealdade.

As pessoas formam suas atitudes sobre o desempenho dos produtos por meio do
aprendizado sobre as diferentes caracteristicas dos objetos e da integragdo
destes valores em uma avalia¢cdo mais global.

O desempenho da qualidade e da satisfacdo deveria ser medido como atitudes
comparativas ou relativas no sentido dos produtos ou servicos que S&o
substituiveis funcionalmente.

2002

Rust,
Moorman &
Dickson

Um aumento na lealdade do consumidor pode causar um aumento nos niveis de
uso e assegurar futuras receitas.

2003

Krepapa et al.

Analisaram as percepc¢des dos provedores de servigos e dos consumidores com
relacdo a orientagdo para o mercado e seu impacto sobre a satisfacao.

Sua pesquisa leva a reflexdo de que esta orientacdo s6 tem sentido se houver
clientes e consumidores satisfeitos.

2003

Yi & Jeon

O envolvimento modera os efeitos dos programas de lealdade sobre a lealdade
do consumidor.

2004

Bolton, Lemon
& Verhoeft

A satisfacdo dos clientes tem implicagdes significativas para o desempenho
econdmico das empresas.

Continua...
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Quadro-sintese 2 (continuac¢do): Evolucéo dos estudos sobre

satisfacao dos clientes.

Ano Autor(es) Pontos principais do estudo
Clientes satisfeitos parecem estar propensos a “patrocinar’ repetidamente o
provedor do servico, além de recomenda-lo a outros clientes.
Os custos de troca ajudam o provedor de servigos a reter seus clientes, além de
Lam, Shankar, encorajarem os clientes a recomendar o fornecedor a outros clientes.
2004 Erramilli & Enquanto a satisfacdo do cliente medeia totalmente o impacto da satisfagdo do
Murthy cliente sobre a dimenséo “recomendacéo”, a mediagcdo é apenas parcial para a
dimensao “patrocinio”.
Nao ha suporte para uma relacéo reciproca entre a satisfacdo do cliente e a
dimensao “patrocinio”.
— A satisfacdo dos clientes tem implica¢des significativas para o desempenho
Mithas, econdmico das empresas.
2005 Krishnan & — As aplicagdes de CRM realmente estdo associadas a um maior aprimoramento
Fornell do conhecimento dos clientes quando as empresas compartilham informagéo

com seus parceiros da cadeia de fornecimento.

Fonte: Pesquisa do autor (2006).

A exemplo do quadro-sintese 1, o quadro-sintese 2 relaciona os autores que

desenvolveram pesquisas relativas a satisfacdo de clientes e que foram utilizados na

fundamentacédo tedrica. As principais idéias desses autores, relacionadas ao assunto

pesquisado,

foram apresentadas no quadro-sintese 2, em ordem cronoldgica,

respeitando-se a ordem alfabética dos autores, por ano.

O préximo assunto a ser tratado na fundamentacdo tedrica € a gestdo da

informacédo, precedido por uma répida explanacdo sobre conceitos de informacéo

apresentados por autores diversos, considerados importantes para se entender a

gestdo da informagao.
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3.3 Gestéo da informacgéao

Gerir a informacédo nao é tdo simples, talvez pelo fato de que, antes de geri-la, é

necessario entendé-la.

Dos conceitos relacionados a Ciéncia da Informacéo, talvez o mais polémico seja
0 proprio conceito de informacédo. Robredo (2003) apresenta mais de uma dezena de
definicBes, baseadas em diversos autores. Dessas definicdes, a de Le Coadic (1994, p.
8) merece atencado especial: “a informacdo é um conhecimento inscrito (gravado) sob a

forma escrita (impressa ou digital), oral ou audiovisual™’.

Acrescenta Robredo (2003, p. 9) que a informacao € suscetivel de ser:

(1) registrada (codificada) de diversas formas;

(2) duplicada e reproduzida ad infinitum;

(3) transmitida por diversos meios;

(4) conservada e armazenada em suportes diversos;

(5) medida e quantificada;

(6) adicionada a outras informacdes;

(7) organizada, processada e reorganizada segundo diversos critérios;

(8) recuperada quando necessario segundo regras preestabelecidas.
Segundo Dias & Belluzzo (2003, p. 35),

a informacado sdo dados organizados de modo significativo. JA conhecimento é
uma mistura fluida de experiéncia condensada - valores, informacéo
contextualizada e insight experimentado — a qual proporciona uma estrutura para
a avaliacéo e incorporacdo de novas experiéncias e informagoes.

Dias & Belluzzo (2003) classificam a informacdo em quatro tipos: cientifica,
tecnoldgica, estratégica e de negdcios. De acordo com as autoras (DIAS & BELLUZZO,
2003), a informacgdo cientifica € o conhecimento resultante da pesquisa que se
acrescenta ao entendimento universal existente. A informagé&o tecnoldgica, por sua vez,
€ todo tipo de conhecimento relacionado com o modo de fazer um produto ou prestar
um servico, tendo como objetivo a sua colocacdo no mercado (DIAS & BELLUZZO,

2003). Ja a informacdo estratégica, segundo Marchand (1999), refere-se ao

! Tradugdo livre do Autor para: “L'information est une connaissance inscrite (enregistrée) sous forme écrite (imprimée
ou numérisée), orale ou audiovisuelle”.



110

conhecimento das tendéncias do mercado, das conjunturas econdmicas que afetam o
comportamento do mercado, das empresas fornecedoras de insumos, matérias-primas
e produtos concorrentes, das organizacbes concorrentes, em implantacdo ou em

expansao e do seu ambiente.

A informacéo para negocios €, segundo Montalli & Campello (1997), aquela que
subsidia o processo decisério do gerenciamento das empresas industriais, de prestacao
de servicos comerciais, nos seguintes aspectos: companhias, produtos, financas,
estatisticas, legislacdo e mercado.

Para Saracevic (1999, p. 1054), no sentido cientifico, “a informacdo € um

fendbmeno”. Defende o autor que:

a informacdo tem uma variedade de conotacbes em diferentes campos. Por
exemplo, do ponto de vista da Fisica e da Biologia, um grande numero de
tentativas altamente ambiciosas (e ainda assim mal-sucedidas) foram
empreendidas para explorar a informacdo como propriedade do universo (por
exemplo, STONIER, 1997). Na Psicologia, a informacdo é usada, as vezes,
como uma variavel que lida com percep¢do sensorial, compreensdo ou outros
processos psicolégicos. Esses sentidos da informacdo sdo muito diferentes do
que os da Ciéncia da Informacdo. Em alguns campos, inclusive o da Ciéncia da
Informagdo, a nog¢do da informacdo € associada de modo mais amplo a
mensagens. De acordo com esse sentido, existe um grande numero de
interpretacdes, que sdo assumidas em diferentes tratamentos tedricos e
pragmaticos da informacédo (SARACEVIC, 1999, p. 1054).

Segundo Saracevic (1999), ha pelo menos trés diferentes manifestacbes de
informacé&o. A primeira € o sentido estreito da informacao, segundo o qual a informacao
€ considerada em termos de sinais ou mensagens para decisdes, envolvendo um
pequeno ou nenhum processamento cognitivo, ou um processamento que possa ser
expresso em algoritmos e probabilidades. A informacdo, nesse caso, € tratada como
propriedade de uma mensagem, que pode ser estimada por alguma probabilidade. O
segundo sentido da informacdo é mais amplo. Nele, a informagcdo € tratada como
envolvendo diretamente o processamento e o entendimento cognitivos e resulta da
interacdo de duas estruturas cognitivas, a mente e, mais amplamente, um texto. A
informacdo, no caso, “é aquela que afeta ou muda o estado de uma mente”
(SARACEVIC, 1999, p. 1054). O terceiro sentido é o mais amplo de todos. Nele, a

informacdo é tratada como um contexto. Isto equivale a dizer que a informacédo envolve
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ndo somente mensagens (primeiro sentido) que sdo processadas cognitivamente
(segundo sentido), mas também um contexto — situacao, tarefa, problema imediato e

outros.

Davenport (2001, p. 18) afirma que “é dificil definir informacao”. O autor declara
que resiste em fazer a distincdo entre dados, informacdo e conhecimento, porque,
segundo ele, a informacdo é nitidamente imprecisa. Além disso, reforca Davenport
(2001, p. 18) que “informacdo é um termo que envolve todos os trés, além de servir
como conexao entre os dados brutos e o conhecimento que se pode eventualmente
obter”. Ao buscar justificativas para seus pontos de vista, Davenport (2001) recorre a
definicdo de informacéo proposta por Drucker (1988, p. 46), segundo o qual, informacéo

séo “dados dotados de relevancia e proposito”.

Miranda (2002, p.10) cita Wersig & Neveling (1975) para embasar sua teoria
sobre a Ciéncia da Informacéo, afirmando que “o problema da nova ciéncia estaria ha
definicdo de ‘informacéo’ que, conforme as origens profissionais dos especialistas, teria
sentidos e conotacgdes proprias e diferenciadas”. Alerta o autor que, se as pessoas nao
estdo em condicbes de definir e entender a informacdo, a Ciéncia da Informacéo
poderia levar a interpretacfes contraditérias e até conflitantes. Lembra Miranda (2003),
que variadas areas do conhecimento apropriam-se do conceito de “informacao”,
gerando o fendmeno conhecido como “definicdo consuetudinaria”, em que diferentes
especialistas se expressam de acordo com o estado da arte dos conhecimentos sobre
certo fendbmeno. O fato é que a informacao passa a ser matéria-prima de todas as areas
do conhecimento, e toma contornos especificos “conforme sua forma de apropriacéo,
teorizacdo, dependente do estdgio de desenvolvimento de teorias e praticas
metodoldgicas” (MIRANDA, 2003, p. 200).

Barreto (2002) defende o papel da informagcdo como instrumento que modifica a
consciéncia individual e do grupo a que pertence o individuo, ja que ela coloca o
homem em sintonia com a memoaria de seu passado e as perspectivas de seu futuro. A
partir dessa 6tica, o autor afirma que esta estabelecida uma relacdo entre informacéo e
conhecimento, desde que a informacédo seja assim percebida e aceita, “colocando o

individuo em um estagio melhor de desenvolvimento, consciente de si mesmo e dentro
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do mundo onde se realiza a sua odisséia individual” (BARRETO, 2002, p. 49). Segundo
o autor (BARRETO, 2002), a informacdo é assimilada em um ponto imaginario do
presente, porém com forte referéncia ao passado informacional do individuo, aliada a
uma ponderacdo consideravel das perspectivas de suas possibilidades e atuacdo no

futuro.

Para Barreto (2002), a producdo do conhecimento € uma reconstrucao das
estruturas mentais do individuo através de sua competéncia cognitiva, ou seja, uma
modificacdo em seu estoque mental de saber acumulado. Barreto (1994, p.3) define a
informac&o como “estruturas simbolicamente significantes com a competéncia de gerar

conhecimento no individuo, em seu grupo ou na sociedade”.

Em que pese a existéncia de tantos conceitos e definicdes, uma constatacao
parece irrefutavel: a de que a informacéo é imprescindivel a tomada de decisfes. Como
afirma Robredo (2003, p. 2), informacdo “é o dado trabalhado que permite tomar

decisdes”.

Tal constatacdo remete a expectativa de que para se tomar decisdes também é
preciso entender a informag&do. Assim, uma organizagdo que deseje utlizar a
informacédo sobre a satisfacdo de seus clientes como insumo para a tomada de
decisbes que a permitam diferenciar-se em relacdo aos seus concorrentes e, desta
forma, obter diferencial competitivo que lhe permita conseguir novos clientes e manter

0s existentes, necessita entender esta informagéo.

Choo (2003, p. 27), ao iniciar um dos capitulos de seu livro “A organizacdo do
conhecimento”, apresenta o seguinte questionamento: “como as organizacdes usam a
informacdo?”. Para Choo (2003), esta pergunta € dificil de responder, uma vez que a
informacdo, em seu ponto de vista, € um componente intrinseco de quase tudo que
uma organizacao faz. Isto implica que os processos organizacionais e humanos, por
meio dos quais a informacdo se transforma em percepcdo, conhecimento e acao,
devem ser compreendidos claramente pelos tomadores de decisdo, sob pena de as
empresas nao serem capazes de perceber a importancia de suas fontes e tecnologias

de informacao.
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H&, segundo o autor (CHOO, 2003), trés arenas distintas onde a criacdo e 0 uso
da informacdo desempenham papel estratégico no crescimento e na capacidade de

adaptacao da empresa:

(1) a organizacdo usa a informacgdo para dar sentido as mudangas do ambiente
externo: como a empresa vive num ambiente dinamico e incerto, cujas forcas
moldam seu desempenho, precisa garantir um suprimento confiavel de
materiais, recursos e energia. Os estatutos fiscais e legais definem a
identidade e a esfera de influéncia da empresa. As regras societarias e a
opinido publica limitam seu papel e seu alcance. Lembra Choo (2003, p. 27)

que:

a dependéncia critica entre uma empresa e seu ambiente requer
constante atencdo as mudancas nos relacionamentos externos. A
organizacdo que desenvolve desde cedo a percepcdo da
influéncia do ambiente tem uma vantagem competitiva.
Infelizmente, as mensagens e sinais de ocorréncias e tendéncias
no ambiente sdo invariavelmente ambiguos e sujeitos a multiplas
interpretacdes. Em consequéncia disso, uma tarefa crucial da
administracdo € distinguir as mudangas mais significativas,
interpreté-las e criar respostas adequadas para elas. Para os
membros de uma organizacdo, 0 objetivo imediato de criar
significado € construir um consenso sobre o que é a organizagao e
0 que ela esta fazendo; o objetivo de longo prazo é garantir que a
organizacdo se adapte e continue prosperando num ambiente
din&mico;

(2) a organizacao cria, organiza e processa a informacao de modo a gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado: esses novos conhecimentos
permitem que a organizacdo desenvolva novas capacidades, crie novos
produtos e servicos, aperfeicoe os ja existentes e melhore 0s processos
organizacionais. Choo (2003, p. 28) cita Drucker (1993), para alertar que “o
conhecimento, mais do que o capital ou o trabalho, € o Unico recurso
econbmico significativo da sociedade pGs-capitalista, ou sociedade do
conhecimento”. Para Drucker (1993), a administracéo tem o papel de garantir
a aplicacdo e o desempenho do conhecimento, ou seja, a aplicacdo do
conhecimento ao conhecimento. Sob esta 6tica, a construgdo e a utilizagédo
do conhecimento € um desafio para as empresas, principalmente porque, de

modo geral, conhecimentos e experiéncias se encontram dispersos pela
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organizacdo e se concentram em determinados individuos ou unidades de
trabalho, o que gera obstaculos ao aprendizado. Some-se a isto o fato de que
as organiza¢gbes acham dificil desaprender o que aprenderam no passado:
reexaminar crencas herdadas e questionar as praticas existentes como as
Unicas alternativas viaveis. Como adverte Senge (2003), muitas empresas
nao conseguem funcionar plenamente como organizacfes de conhecimento
porque sao incapazes de aprender. Para vencer essa incapacidade, a
organizacdo deve desenvolver a capacidade de aprendizagem criativa e

adaptativa;

(3) as organizacbes buscam e avaliam informacdes para tomar decisées
importantes. Embora se saiba que, teoricamente, toda decisdo deva ser
tomada de modo racional, com base em informa¢gfes as mais completas
possiveis sobre os objetivos da empresa, alternativas plausiveis, provaveis
resultados dessas alternativas e importancia desses resultados para a
organizacdo, 0 que acontece na prética é que, ndo raras vezes, a
racionalidade da decisdo € atrapalhada pelo choque de interesses entre
sécios da empresa, pelas barganhas e negociacbes entre grupos e
individuos, pelas limitacdes e idiossincrasias que envolvem as decisoes, pela
falta de informagOes etc. Para Choo (2003), apesar dessas complicagdes,
uma organizacdo deve ao menos manter a aparéncia de racionalidade, para
preservar a confianga interna, ao mesmo tempo em que preserva a
legitimidade interna. Lembra que a tomada de decisbes € um processo
complexo, mas que € parte essencial da vida da organizagdo. Portanto, toda
acdo da empresa € provocada por uma decisdo e toda decisdao é um

compromisso para uma acao.

O quadro 2, a seguir, sintetiza os trés modelos de uso da informacéo

organizacional, de acordo com a visao de Choo (2003, p. 46):
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Quadro 2: Os trés modelos de uso da informagé&o organizacional

Modo Idéia central Resultados Principais conceitos
Organizacdo interpretativa:
Criagdo de mudanca ambiental — glar AmblenteSJnterpreFados e Interpretacéo, selegio,
L sentido aos dados ambiguos por | interpretacdes partilhadas =
significado . . ~ A retencao.
meio de interpretacdes. A para criar significado.

informac&o é interpretada.

Organizagao aprendiz:

nhecimento existen riar . Conhecimento tacito.
. conhecimento existente — cria Novos conhecimentos : o
Construgdo do | novos conhecimentos por meio o gy Conhecimento explicito.

: » . explicitos e tacitos para a x
conhecimento da converséo e da partilha dos . ~ Converséo do
. : ~_ . |inovagao. ;

conhecimentos. A informagéo é conhecimento.
convertida.

Organizacdo racional: problema
— buscar e selecionar
alternativas de acordo com os
objetivos e preferéncias. A
informacéo ¢é analisada.

Fonte: Choo (2003, p. 46).

Decisbes levam a um
comportamento racional e
orientado para os
objetivos.

Racionalidade limitada.
Premissas decisorias.
Regras e rotinas.

Tomada de
decisdes

Choo (2003) apresenta um modelo de uso da informacdo que destaca trés

importantes propriedades da busca e do uso da informacgéo:

(1) o uso da informacdo é construido, ja que é o individuo que “insufla”
significado e energia a informacdo fria. Do ponto de vista cognitivo, o
individuo constitui uma situacdo problemética, ao especificar limites,
objetivos, meios, fatos, objetos, relacionamentos etc., com vistas a delinear o
espaco onde buscar a informacdo. Do ponto de vista emocional, 0s
sentimentos alertam o individuo a prestar atencdo a certos sinais
especialmente importantes e a preferir e selecionar certas fontes e métodos

semelhantes;

(2) o uso da informacdo é situacional. O meio social ou profissional a que
pertence o individuo, a estrutura dos problemas enfrentados pelo grupo, o
ambiente em que o0s grupos vivem ou trabalham e o modo de resolver
problemas se combinam para estabelecer o contexto para 0 uso da
informacdo. Esse contexto define normas, convencdes e praticas, que
moldam os comportamentos por meio dos quais a informacéo torna-se util.
Desta forma, sdo transmitidas normas e expectativas sobre os tracos e
atributos da informacdo que sera necessaria. Pressupostos sobre quando e
como um problema pode ser considerado resolvido sdo compartilhados. A
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busca da informacdo pode ser restringida por limites impostos pelo tempo e
pelos recursos de que se dispde, bem como pelo maior ou menor acesso as

informacdes e aos conselhos necessarios;

(3) 0 uso da informacdo é dindmico em dois sentidos complementares. Para
Choo (2003, p. 111), “a necessidade, a busca e o uso da informagao ocorrem
em ciclos recorrentes, que interagem sem ordem predeterminada, de modo
gue, de fora, 0 processo muitas vezes parece cadtico e aleatdrio”. O processo
de busca e uso da informacdo também é dindmico na maneira como interage
com os elementos cognitivos, emocionais e situacionais do ambiente. Tais
elementos animam o processo de busca da informacdo de forma continua,
alterando a percepc¢ao do individuo sobre o papel da informacéo e sobre os
comportamentos em relacdo a ela, bem como os critérios pelos quais é
julgado o valor da informacédo. Simultaneamente, o contexto em que a
informacdo € usada é remodelado continuamente pelos efeitos da acéo e

criacao de significado, que sao os resultados do uso da informagéo.

O modelo apresentado por Choo (2003) € ilustrado na figura 13.

Meio profissional/social (ambiente de uso da informacéao)

» Grupos de pessoas * Meio profissional: * Solucéo do problema
Organizagdo
Campo de tarefa

Problemas tipicos Acesso a informagéo Tipos de informag&o

l |

Necessidades cognitivas (modelo de criagdo de significado)

« Paradas situacionais « Estratégias para superar « Categorias de uso (ajuda)
* Vazios enfrentados 0 vazio

Reacdes emocionais (processo de busca de informacao)

* Incerteza, confus&o,  Confianga, otimismo, « Alivio, satisfagéo,
ansiedade clareza decepgéo

Mais ciclos de
necessidade-
busca-uso

Uso da
informagao

Busca da
informagao

Necessidade
da informacéo

Figura 13: Modelo de uso da informagé&o, segundo Choo (2003. p. 114).
Fonte: Choo (2003, p.114).
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Segundo o modelo apresentado (figura 13), as necessidades de informacdo podem
ser analisadas em termos de seus elementos cognitivos, emocionais e situacionais. A
necessidade de informagéo é filtrada pelos diversos niveis de consciéncia do individuo,
do visceral ao consciente e ao formal. Geralmente se inicia com o individuo tendo uma
vaga sensacao de intranquilidade sobre seu grau de conhecimento ou compreenséo de
uma situacao. Tal necessidade visceral é aos poucos clarificada por meio de conversas
com outras pessoas, observacfes e reflexdes, até que o individuo seja capaz de
expressa-la sob a forma de uma narrativa ou de afirmacbes dispersas. Essa
necessidade, que Taylor (1968) denominava “necessidade consciente do usuario”,
ganha forma e circunstancia quando é transformada em uma pergunta ou tema formal
capaz de representar adequadamente a necessidade de informacao, podendo, entéo,
ser apresentada a um sistema de informacgdo. Dervin (1992) usa uma metafora para
ilustrar o elemento cognitivo das necessidades de informacéo, segundo a qual uma
pessoa viaja pela vida e € impedida por situacdes de vazio, em que a capacidade de
dar sentido Ihe escapa. Dervin (1992) identifica alguns vazios de informacao genéricos,
como paradas para tomar decisao (a pessoa tem dois ou mais caminhos a sua frente),
paradas diante de barreiras (existe um caminho, mas ele esta bloqueado) e paradas em
rotatéria (ndo ha caminho a frente). As pessoas que se véem nessas situacfes fardo

perguntas para transpor o vazio.

Alerta Choo (2003) que a percepcédo do vazio de informacgdo, por sua vez,
depende do ambiente social e profissional da pessoa. Entre os aspectos do ambiente
profissional que podem influenciar a percep¢ao do vazio sado incluidas varidveis como a
filiacdo a uma profissdo ou comunidade e os tipos de problemas tipicos do grupo social
ou profissdo (caracterizados normalmente por dimensdes que refletem tanto as

necessidades do sujeito quanto as demandas da situacao).

O proximo estagio conceitual do modelo de Choo (2003) é a busca da
informacg&o, que se reveste de importancia depois que a pessoa desenvolveu uma
compreensao suficientemente clara da necessidade de informacdo e é capaz de
expressa-la sob a forma de perguntas ou topicos que podem guiar a busca. A busca da
informac&o, entdo, concentra-se nos comportamentos individuais, enquanto estes

buscam ativamente informagoes.
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O terceiro e ultimo estagio conceitual do modelo de Choo (2003) € o uso da
informacé&o, continuo e recorrente em todo o estagio da busca, em que o individuo atua
sobre a informacé&o selecionada para responder uma pergunta, solucionar um problema,
tomar uma deciséo, negociar uma posi¢ao ou dar sentido a uma situagao. O resultado
do uso da informacéo, portanto, € a mudanca no estado de conhecimento da pessoa e

em sua capacidade de agir.

O entendimento da informacdo tem grande importancia como subsidio para a
gestado, tendo em vista o papel que a informacdo assume na elaboracao da estratégia
empresarial. Sabe-se que, com frequéncia, a estratégia identifica a posicdo da empresa
no ambiente competitivo e a forma como ela podera continuar se mantendo ou, até
mesmo, melhorar sua posicdo em relacdo aos concorrentes. Este fato exige dos
gestores informacdes sobre a organizacdo e o ambiente externo da empresa, a fim de
identificar ameacas e oportunidades, criando um cenario para a resposta eficaz e

competitiva.

Porter (1989) defende que apesar de a selecdo e a implementacdo de uma
estratégia genérica ndo serem simples, elas constituem os caminhos ldgicos para a
vantagem competitiva, os quais devem ser investigados em qualquer industria. Para
Porter (1989), a vantagem competitiva existe em qualquer estratégia e, para obté-la, é
necessario que a empresa fagca a escolha. Se ela deseja obter vantagem competitiva,
deve escolher entre o tipo de vantagem competitiva que busca obter e entre o escopo

dentro do qual ir4 alcanca-la.

Baseado nesta afirmativa, se a estratégia que orienta a organizacao esta voltada
para a lideranga em custo, por exemplo, a énfase maior deve estar no controle dos
custos. Se, por outro lado, a estratégia da empresa for a diferenciacdo dos produtos e
servicos, fatores como a qualidade, a tecnologia, a inovacgao etc. devem ser o foco a ser

perseguido para a obtencéo de vantagem competitiva.

A informacgdo, entdo, funciona como um recurso essencial na definicdo da
estratégia empresarial. De acordo com Beuren (2000), o conjunto de informacdes
necessarias a elaboracao da estratégia, por sua vez, se torna cada vez mais complexo

por causa da velocidade do movimento dos agentes do mercado. Defende a autora que
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a geracdo de uma informacdo competitiva exige que seja considerado um grande
namero de relagcbes, o que requer o gerenciamento sistematico e dindmico da

informagao.

Salienta Beuren (2000) que os responsaveis pela elaboracdo da estratégia
empresarial requerem uma variedade de informacdes provinda de diversas fontes e
com uma densidade de caracteristicas. Ricci (1989), por sua vez, defende que o
processo de decisdo pode ir de um extremo, onde as solu¢gdes ou respostas ja estdo
programadas e podem ser automatizadas, até outro, onde os problemas sdo amplos e
complexos, nao previstos, nao estruturados e demandam grande volume de

informacoes.

Outro ponto relevante, relacionado a informacéo, é que ela, segundo Berkowitz
et al. (2003), é uma exigéncia importante quando os consumidores e clientes de uma
empresa possuem conhecimentos limitados ou desejam dados especificos sobre

determinado produto ou servico.

A informacdo é o insumo basico do processo decisério. E indispensavel aos
decisores dispor de informacgéo confiavel, adequada, em tempo certo, para que possam

tomar decisdes eficazes e eficientes.

Uma decisao, segundo Cassarro (1995), nada mais é do que uma escolha entre
alternativas, obedecendo a critérios previamente estabelecidos. Tais alternativas
poderdo ser 0s objetivos, 0s programas ou politicas — em uma atividade de
planejamento — ou 0s recursos, a estrutura e 0s procedimentos — em uma atividade

organizacional.

A tomada de decisdes na organizacao pode ser sintetizada conforme o esquema

da figura 14, em que é discriminado cada passo do processo de administracao:
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PLANEJAMENTO > ORGANIZACAO > DIREGAO > CONTROLE
Reunido de informagéo. Definigéo de atividades. Delegag&o de autoridade Desenvolvimento de
Diagnostico. Agrupamento de e atribuicdo de instrumentos que
Prognosticos. atividades. responsabilidades e permitam saber onde se
Solugdes alternativas. Designacéo de atividades tarefas. esta a cada momento.
Previsdes. para grupos responsaveis. Motivag&o: envolvimento Desenvolvimento de
Selegéo de alternativas. Interligag&o dos grupos. dos participantes. padrGes que permitam

saber onde se deseja
estar a cada momento.
Comparagao do
desempenho atual
com os padrées.
Definigdo de agdes
corretivas.

Figura 14: Tomada de decisdes nas fases do processo de administracao.
Fonte: Elaborado a partir de pesquisa do Autor (2006).

Note-se que a gama de decisdes tomadas em cada fase é significativa, além de
exigir informacdes de qualidade que as auxiliem. Tal fato sugere que a tomada de
decisBes podera ser facilitada se estas forem baseadas em informacdes vindas do
mercado, 0 que confere a informacao sobre a satisfagdo dos clientes uma importancia

acima da média.

Simon (1976) apresenta outro modelo de tomada de decisdes, mostrado na
figura 15, que, embora mais sintético, parece caracterizar bem a importancia da
informag&o. Segundo o modelo proposto por Simon (1976), o processo de tomada de
decisdo inicia-se com a busca da informacao, o que exige o uso da inteligéncia, ja que é
preciso analisar que informacdo é relevante. O segundo passo é o design da
informacé&o, ou seja, 0 seu tratamento, de modo a facilitar a elaboracdo de alternativas.
O terceiro e ultimo passo € a escolha da alternativa que se afigura como a mais
interessante para a decisdo a ser tomada. Esse processo € ciclico, o que significa que
apods a escolha da alternativa, inicia-se um novo ciclo de busca da informagéo, que, por

sua vez, da inicio a um novo processo.



INTELIGENCIA

DESIGN

ESCOLHA

Busca da informacéo

Escolha da alternativa

Tratamento da informacéo,
levando a elaboracéo de
alternativas

Figura 15: O processo de tomada de decisdo segundo Simon.
Fonte: Simon (1976)
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Beuren (2000, p. 32) apresenta sete perguntas que considera de alta relevancia

para a tomada de decisao:

Qual é a decisdo que precisa ser tomada?
Qual é a melhor regra para a tomada de decisao?
Que informacao é necessaria para a tomada de decisao?
Quéo precisa esta informacao precisa ser?
Qual é a freqiiéncia de geracgéo da informagéo?
Qual é a fonte mais l6gica para a informacgéao?

Como pode melhor informagéo ser obtida e transmitida ao usuario?

A partir dessas perguntas, Beuren (2000, p. 33) definiu um modelo de informacéo

como suporte a tomada de decisdo. Este modelo é mostrado na figura 16, a seguir:

Decisdo Identificacéo Definicdo das Formulagéo e Escolha
de —» dadecisdo a [P regrasparaa [» avaliagdo das [ da
decidir ser tomada deciséo alternativas alternativa
A
Modelos > _ _
de Modelo de informacéo <« Deciséo
deciséo <

Figura 16: Modelo de informacao como suporte a tomada de deciséo.

Fonte: Beuren (2000. p. 33).

Beuren (2000) alerta que a identificacdo da decisdo que precisa ser tomada é

precedida da decisdo de decidir, fase associada a percepcdo de uma situacdo que

condiz com um parametro, uma necessidade ou um objetivo do tomador da deciséo.

Esta fase seria a fase do reconhecimento da necessidade de mudanca. A

definicdo da decisdo a ser tomada esta relacionada diretamente ao diagnéstico da



122

realidade, a identificacdo do problema e a proposta de solucao. A satisfacdo do objetivo
estabelecido é condicionada a determinacdo das regras que delimitam o alcance da
decisdo. Surge, entdo, a necessidade da informacdo para o desenvolvimento e/ou

andlise das alternativas a fim de resolver o problema.

Além desses pontos, Beuren (2000) alerta para a relevancia das caracteristicas
da informacé&o: a precisdo e a significancia da informacédo transmitida, a rapidez com
que a informacéo flui dos pontos sensores aos centros de decisao, a periodicidade, a
tempestividade e adequacao da informacao gerada etc.

O aspecto mais importante do esquema de Beuren (2000) concerne a
determinacao do nivel 6timo de geracdo da informacédo. Defende Beuren (2000) que o
valor da informacdo repousa em seu uso final, isto €, seu valor esta diretamente
relacionado a reducdo da incerteza derivada do uso da informacdo. Ratifica, porém,
que, na pratica, nao é facil identificar o volume de informac&o que deve ser gerado para
equalizar sua utilidade e custo marginal, especialmente, pela dificuldade de estabelecer
a potencialidade que uma informacdo tem de influenciar uma decisdo ou reduzir a

incerteza da identificagéo do curso de eventos futuros.

O termo gestdo, ou gerenciamento, da informagcdo costuma ser tratado por
alguns autores, como, por exemplo, Cronin et al. (1993), como gestdo, ou
gerenciamento, de recursos informacionais. Ha outros, como Burk & Horton (1988), que
fazem distincdo entre os dois termos. Bergeron (1996) conceitua o gerenciamento da
informacdo segundo dois pontos de vista: o da tecnologia da informacdo e o da
perspectiva integrativa. No primeiro caso, a autora (BERGERON, 1996) define a gestao
da informacdo como sendo um guia para melhor gerenciar os sistemas de informacéo
baseados em computador. Enfatiza o aspecto técnico do gerenciamento da informacéo,

em cinco principais componentes:

(1) o gerenciamento de recursos (dados, informacdo, hardware, software e

pessoal);

(2) o gerenciamento da tecnologia sob dire¢do de um executivo controlador da

informacé&o (Chief Information Officer — CIO);
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(3) o gerenciamento funcional, ou seja, as aplicacdes de gerenciamento técnico

dos recursos de sistemas da informacao;
(4) o gerenciamento estratégico desses recursos; e

(5) o gerenciamento distribuido, ou seja, a distribuicdo de responsabilidades para

desenvolvimento, operacado e geréncia de sistemas de informacéo.

Sob o ponto de vista da perspectiva integrativa, a gestdo da informacéo, além de
configurar-se como um elo entre os recursos informacionais da organizagdo e 0
planejamento de seu uso para o desenvolvimento estratégico, € vista por Bergeron
(1996), fundamentada em Burk & Horton (1988), como uma abordagem de
gerenciamento e funcdo que busca integrar e harmonizar as fontes de informacéo
corporativas, 0S servigos e sistemas e criar sinergia entre os recursos informacionais
internos e externos das organizagdes. Trata-se de uma abordagem que visa identificar
0 processo de informacdo, o fluxo e a necessidade de informagcdo para suportar as
metas da organizacdo; verificar o ciclo de vida do gerenciamento da informacao;
integrar o conhecimento e a habilidade das pessoas na organizacdo; e promover o

efetivo e eficiente uso dos recursos informacionais.

Marchiori (2002) considera a atividade de gestdo como um conjunto de
processos que abrangem as atividades de planejamento, organizacdo, direcao,
distribuicdo e controle de recursos diversos, com vistas a racionalizagdo e a efetividade
de determinado sistema, produto ou servico. A gestdo da informacéo deve incluir, em
dimensdes estratégicas e operacionais, 0s mecanismos de obtencdo e utilizacdo de
recursos humanos, tecnoldgicos, financeiros, materiais e fisicos necessarios ao
gerenciamento da informacdo e, a partir disto, ela mesma deve ser colocada a
disposicdo como insumo Util e estratégico para individuos, grupos e organizacgées.
Conforme a autora (MARCHIORI, 2002), ha pelo menos trés enfoques no contexto da

gestado da informacéo:

(1) o dos cursos de administragdo de empresas, segundo o qual a gestdo da
informac&o visa incrementar a competitividade empresarial e 0s processos de

modernizacdo organizacional, a fim de capacitar os profissionais na
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administracdo de tecnologias da informacdo em sintonia com 0s objetivos

empresariais;

(2) o da tecnologia, em que a gestdo da informagé&o é vista, dentro do contexto
organizacional, como um recurso a ser otimizado via diferentes arquiteturas
de hardware, software e de redes de telecomunicacdes adequadas aos

diferentes sistemas de informacao — em especial os empresariais;

(3) o da Ciéncia da Informacéo, que se ocupa, em sua esséncia, do estudo da
informacdo em si, isto €, a teoria e a pratica que envolvem sua criacéo,
identificacdo, coleta, validacdo, representacdo, recuperacdo e uso, tendo
como principio o fato de que existe um produtor/consumidor de informacéo

gue busca um sentido e uma finalidade.

Sintetiza Marchiori (2002) que a gestédo da informag&o tem por principio enfocar o
individuo, grupo ou instituicbes e suas situacOes-problema no ambito de diferentes
fluxos de informacéo, os quais necessitam de solu¢des criativas, que alinhem qualidade

e baixo custo.

A gestdo da informacdo engloba aspectos importantes como planejamento,
comunicacao, geréncia da informacédo e de sistemas de controle, geréncia de recursos
humanos e financeiros, promocéao, vendas e marketing, além do contexto politico, ético

e legal.

Ponjuan Dante (1998, p.135) conceitua gestdo da informacdo como todas as
acOes relacionadas a "obtencdo da informacdo adequada, na forma correta, para a
pessoa indicada, a um custo adequado, no tempo oportuno, em lugar apropriado, para

tomar a decisdo correta".

N&o se pode omitir, no estudo da gestdo da informacdo, as contribuicdes de
Silveira (1986) e Amaral (1998). A primeira (SILVEIRA, 1986) admite que a adoc&o do
marketing em bibliotecas requer uma série de medidas gerenciais e administrativas, no
sentido de analisar e identificar o mercado, definir estratégias mercadoldgicas, com
vistas a otimizar o uso da informacéo e propiciar a interagdo com o setor produtivo. A
segunda (AMARAL, 1998), quando, em seu estudo sobre a abordagem de marketing

aplicada as unidades de informacéo, retrata o potencial do marketing como ferramenta
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gerencial no aprimoramento do desempenho das unidades de informacdo e defende
que tais unidades precisam adotar estratégias que contribuam positivamente em busca
do destaque para essas organizacoes, que lidam com a esséncia do conhecimento: a
informacg&o. As autoras contribuem substancialmente para a gestado da informacao ao
enfocarem a aproximacdo entre as técnicas de gestdo mercadologica praticadas nas
organizacdes que visam ao lucro e as técnicas de gestdo de bibliotecas e unidades de
informacgé&o, organizagdes sem fins lucrativos. Assim, o marketing pode contribuir para a

gestdo da informagao.

Valentim (2002) defende a integracéo entre a gestdo da informacéo, a gestao do
conhecimento e a inteligéncia competitiva, apresentada no quadro 3 para estabelecer

as relacdes entre as trés formas de gestao e propor uma definicdo mais integrada dos

conceitos.
Quadro 3: Gestao da Informacéo, Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Competitiva.
Gestdo da Informacao Gestdo do Conhecimento Inteligéncia Competitiva

Foco: Capital Intelectual da

Foco: Neg6cio da Organizagéo Organizacio

Foco: Estratégias da Organizagéo

Desenvolvimento da capacidade
Desenvolvimento da cultura criativa do capital intelectual da
organizacional voltada ao organizagao.

conhecimento.

Prospeccéo, selecdo e obtencéo da
informacao.

Mapeamento e reconhecimento dos Prospecgdo, selecdo e filtragem de

; ) = Mapeamento e reconhecimento dos informag6es estratégicas nos dois
fluxos formais de informac&o. - - . ~ ; N ;
fluxos informais de informacéo. fluxos informacionais: formais e
Tratamento, analise e . . informais.
. ~ Tratamento, analise e agregacao de
armazenamento da informagéo o ~ I = N ~
o ! valor as informag6es utilizando Agregacéo de valor as informacgdes
utilizando tecnologias de . - ~ h
. - tecnologias de informacao. prospectadas, selecionadas e
informacéo. .
A . filtradas.
. L o Transferéncia do conhecimento ou
Disseminagéo e mediacdo da BN i S . . .
. X P socializagdo do conhecimento no Utilizagdo de sistema de informagéo
informacao ao publico interessado. . S B N
ambiente organizacional. estratégico voltado a tomada de
Criagéo e disponibilizagéo de I . S . deciséo.
& po! & = Criagdo e disponibilizacdo de sistemas
produtos e servicos de informagéo. - ~ e _ . S A
de informacdo empresariais de Criagédo e disponibilizacdo de
diferentes naturezas. produtos e servicos especificos a
tomada de deciséo.
Trabalha essencialmente com os Trabalha essencialmente com os Trabalha com os dois fluxos de
fluxos formais de informacé&o. fluxos informais de informacéao. informagéo: formais e informais.

Fonte: Valentim (2002).

Para Cianconi (1999), as tecnologias da informacdo constituem o instrumental
necessario, enquanto as normas e metodologias compdem a infra-estrutura para que

ocorra o gerenciamento da informacao.
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A figura 17, a seguir, mostra a proposta de Davenport (1994, p. 98), que ele

chama de processo de gerenciamento das informacdes.

ificaca o ~ Disseminagéo
Identificacéo das Coleta e Categorizagdo/\ Compactag&o SEIIEY i
necessidades e i 7 e distribuicéo Anélise e uso
EXigencaside aquisicdo da armazenamento )e formatacédo das da informagéo
informacg&o de informacdes/ de informacbes/ . =
informacao ¢ ¢ § informacdes

Figura 17: Processo de gerenciamento da informacao.
Fonte: Davenport (1994, p. 98).

Davenport (1994) alerta que os processos de gerenciamento das informacdes
devem incluir toda a cadeia de valores da informacgao, ou seja, devem comecar com a
definicdo das necessidades de informacdo, passar pela coleta, armazenagem,
distribuicao, recebimento e uso das informacdes. O autor refor¢a este ponto de vista, ao
afirmar que a definicdo dessas necessidades (pela qual os usuarios da informacéo
comunicam suas necessidades ao fornecedor interno ou externo) seja, talvez, o aspecto
mais negligenciado do processo, na maioria das empresas. Se esta troca é apenas
formal, como acontece na maioria das vezes, o resultado costuma ser uma informacao
de ma qualidade. Além disso, a menos que o uso da informacdo seja tratado como
parte do processo, a relacdo entre a informacdo prestada e as decisdes ou medidas
dela decorrentes sao dificeis de ser compreendidas ou melhoradas.

Nesse sentido, Drucker (1990) defendia que a criacdo de organizacdes baseadas
na informacéo exige a mudanca do comportamento das pessoas para com a propria

informagao.

O processo de gerenciamento da informagao proposto por Davenport (1994), por
sua simplicidade e aplicabilidade, contribui para o entendimento e a gestdo da

informacéo.

O quadro-sintese 3, a seguir, apresenta 0 resumo de alguns dos principais

estudos realizados sobre gestéo da informacéo, desde 1971.
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Quadro-sintese 3: Evolucéo dos estudos sobre gestdo da informacéo.

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1976

Simon

O processo de tomada de decisdo inicia-se com a busca da informagéo, o que exige
0 uso da inteligéncia, jA que é preciso analisar que informagdo é relevante. O
segundo passo é o design da informacéo, ou seja, 0 seu tratamento, de modo a
facilitar a elaborac@o de alternativas. O terceiro passo é a escolha da alternativa
que se afigura como a mais interessante para a decisédo a ser tomada.

1986

Silveira

A adocdo do marketing em bibliotecas requer uma série de medidas gerenciais e
administrativas, no sentido de analisar e identificar o mercado, definir estratégias
mercadoldgicas, com vistas a otimizar o uso da informacdo e propiciar a interagédo
com o setor produtivo.

1988

Burk &
Horton

Gestado da informagéo = gestéo de recursos informacionais.

1989

Porter

Apesar de a selecdo e a implementagdo de uma estratégia genérica ndo serem
simples, elas constituem os caminhos légicos para a vantagem competitiva, 0s quais
devem ser investigados em qualquer industria.

A vantagem competitiva existe em qualquer estratégia e, para obté-la, é necessario
que a empresa faga a escolha. Se ela deseja obter vantagem competitiva, deve
escolher entre o tipo de vantagem competitiva que busca obter e entre o escopo
dentro do qual ira alcanca-la.

1989

Ricci

O processo de decisdo pode ir de um extremo, onde as solu¢des ou respostas ja
estdo programadas e podem ser automatizadas, até outro, onde os problemas séo
amplos e complexos, ndo previstos, ndo estruturados e demandam grande volume
de informacgdes

1990

Drucker

A criacdo de organizagGes baseadas na informacdo exige a mudanga do
comportamento das pessoas para com a propria informagédo. Ver 1993.

1992

Dervin

Identifica alguns vazios de informacgdo genéricos, como paradas para tomar decisao
(uma pessoa tem dois ou mais caminhos a sua frente), paradas diante de barreiras
(existe um caminho, mas ele esta bloqueado) e paradas em rotatéria (ndo ha
caminho a frente). As pessoas que se véem nessas situagdes fardo perguntas para
transpor o vazio.

1993

Cronin et al.

Gestéo da informacgdo = gestéo de recursos informacionais.

1994

Davenport

Descreve 0 processo para gerenciamento das informacgdes: identificacdo das
necessidades e exigéncias de informacdo; coleta e aquisicdo da informacéo;
categorizacdo e armazenamento de informagdes; compactacdo e formatacdo de
informacgdes; disseminacdo e distribuicdo das informacOes; analise e uso da
informacéao.

Os processos de gerenciamento das informag¢des devem incluir toda a “cadeia de
valores” da informagao.

A informagéo é o insumo basico do processo decisdrio.

1996

Bergeron

Conceitua o gerenciamento da informac&o segundo os pontos de vista da tecnologia
da informacéo e da perspectiva integrativa.

No primeiro caso, a gestdo da informacdo é vista como um guia para melhor
gerenciar os sistemas de informac&o baseados em computador.

No segundo caso, a gestdo da informacgéo, além de configurar-se como um elo entre
0s recursos informacionais da organizacdo e o planejamento de seu uso para o
desenvolvimento estratégico, é vista como uma abordagem de gerenciamento e
funcdo que busca integrar e harmonizar as fontes de informacdo corporativas, 0s
Servigos e sistemas e criar uma sinergia entre os recursos informacionais internos e
externos das organizagdes.

1998

Amaral

Retrata o potencial do marketing como ferramenta gerencial no aprimoramento do
desempenho das unidades de informagdo e defende que tais unidades precisam
adotar estratégias que contribuam positivamente em busca do destaque para essas
organizacdes, que lidam com a esséncia do conhecimento: a informacéo.

1998

Ponjuan
Dante

Gestdo da informagdo: todas as ac¢Bes relacionadas a “obtencdo da informagéo
adequada, na forma correta, para a pessoa indicada, a um custo adequado, no
tempo oportuno, em lugar apropriado, para tomar a decisdo correta”.

Continua...
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Quadro-sintese 3 (continuacdo): Evolucdo dos estudos sobre gestéo da

informacao

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1999

Cianconi

As tecnologias da informacédo constituem o instrumental necessario, enquanto as
normas e metodologias comp8em a infra-estrutura para que ocorra 0 gerenciamento
da informacéao.

2000

Beuren

Definiu um modelo de informagdo como suporte a tomada de decisdes.

A identificacao da decisé@o a ser tomada € precedida da decis@o de decidir.

A definicdo da decisdo a ser tomada relaciona-se diretamente ao diagnéstico da
realidade, a identificacdo do problema e a proposta de solugdo. A satisfacdo do
objetivo estabelecido é condicionada a determinacdo das regras que delimitam o
alcance da decisdo. Surge, entdo, a necessidade da informacdo para o
desenvolvimento e/ou andlise das alternativas a fim de resolver o problema.

Alerta para a relevancia das caracteristicas da informacdo: a precisdo e a
significAncia da informacéo transmitida, a rapidez com que a informacgéo flui dos
pontos sensores aos centros de decisdo, a periodicidade, a tempestividade e
adequacéo da informacéo gerada etc.

O valor da informacéo esta em seu uso final. Seu valor esta diretamente relacionado
a reducéo da incerteza derivada do uso da informacéo.

2002

Marchiori

A atividade de gestdo: conjunto de processos que abrange as atividades de
planejamento, organizacéo, direcéo, distribuicdo e controle de recursos diversos, para
a racionalizacdo e a efetividade de determinado sistema, produto ou servigo.

A gestdo da informacdo deve incluir, em dimensfes estratégicas e operacionais, 0s
mecanismos de obtencdo e utilizagdo de recursos humanos, tecnolégicos,
financeiros, materiais e fisicos necessarios ao gerenciamento da informacdo e, a
partir disto, deve ser colocada a disposicdo como insumo Util e estratégico para
individuos, grupos e organizacdes.

Ha pelo menos trés enfoques no contexto da gestéo da informacéo: o dos cursos de
administracdo de empresas, o da tecnologia e o da Ciéncia da Informacé&o.

A gestéo da informacao tem por principio enfocar o individuo (grupo ou instituicdes) e
suas “situacdes-problema’ no ambito de diferentes fluxos de informagdo, os quais
necessitam de solugdes criativas e custo-efetivas.

A gestdo da informagdo engloba aspectos importantes como planejamento,
comunicacgdo, geréncia da informacdo e de sistemas de controle, geréncia de
recursos humanos e financeiros, promog¢éo, vendas e marketing, além do contexto
politico, ético e legal.

2002

Valentim

Defende a integracdo entre a gestao da informacéo, a gestdo do conhecimento e a
inteligéncia competitiva.

2003

Berkowitz et
al.

A informac&o é uma exigéncia importante quando os consumidores e clientes de uma
empresa possuem conhecimentos limitados ou desejam dados especificos sobre
determinado produto ou servigo.

Continua...
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Quadro-sintese 3 (continuacdo): Evolucdo dos estudos sobre gestéo da

informacao

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

2003

Choo

Estuda o modo como as organiza¢des usam a informacéo.

A informagdo é um componente intrinseco de quase tudo que a organizacéo faz.

A organizagdo usa a informacao para dar sentido as mudancas do ambiente externo.
A organizacdo cria, organiza e processa a informacdo de modo a gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado.

As organizag¢des buscam e avaliam informacdes para tomar decis6es importantes.
Apresenta um modelo de uso da informagdo que destaca trés propriedades da busca
e do uso da informacdo, que reputa como de grande importancia: o uso da
informacado é construido, jA que é o individuo que “insufla” significado e energia a
informacao fria; 0 uso da informagdo é situacional; o uso da informagdo é dinamico
em dois sentidos complementares.

As necessidades de informacdo podem ser analisadas em termos de seus elementos
cognitivos, emocionais e situacionais.

A percepcao do vazio de informacao depende do ambiente social e profissional da
pessoa.

A busca da informacgéo se reveste de importancia depois que a pessoa desenvolveu
uma compreenséo suficientemente clara da necessidade de informacéo e é capaz de
expresséa-la sob a forma de perguntas ou tdépicos que podem guiar a busca.

O individuo atua sobre uma informacéo selecionada para responder uma pergunta,
solucionar um problema, tomar uma deciséo, negociar uma posi¢do ou dar sentido a
uma situacgao.

O resultado do uso da informagdo é uma mudanga no estado de conhecimento da
pessoa e em sua capacidade de agir.

Fonte: Pesquisa do autor (2006).

O quadro-sintese 3 apresentou uma evolucao dos estudos relacionados a gestao

da informacéo, a partir de pesquisas desenvolvidas pelos autores e que serviram como

base para a fundamentacédo tedrica. As principais idéias desses autores, relacionadas

ao assunto pesquisado, foram apresentadas também em ordem cronoldgica,

respeitando-se a ordem alfabética dos autores, por ano.

Os préximos assuntos a serem tratados na fundamentacdo teorica sdo as

necessidades de informacgé&o e o comportamento para se informar.
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3.4 Necessidades de informacao e comportamento para se informar

Parte do entendimento sobre as necessidades de informacdo reside no
relativamente complexo conceito de informacao. Na literatura da Ciéncia da Informacéao,
h& numerosas definicdes buscando distinguir, por exemplo, dado, informacdo e
conhecimento. O problema, entretanto, parece residir na falta de consenso na definicéo.
A palavra informacéo € usada, no contexto das pesquisas de estudos de usuarios, para
denotar uma entidade fisica ou fenbmeno (como no caso de questdes relacionadas ao
namero de livros lidos em um periodo de tempo, o niumero de periédicos assinados
etc.), o canal de comunicacao, por meio do qual mensagens séo transferidas (como
quando se fala da incidéncia da informacdo oral versus a informacdo escrita), ou os
dados factuais, empiricamente determinados e apresentados em um documento ou

transmitidos oralmente.

A situacdo se torna ainda mais complicada pelo fato de que tais distin¢cdes
podem ou ndo falhar algumas vezes ao distinguirem entre um sentido e outro, ou
simplesmente deixar o leitor descobrir que significado é dado ao ler um paper ou
relatério. Mesmo assim, algumas vezes é um pouco dificil saber quais dos sentidos o

pesquisador tinha em mente ao fixar os objetivos da pesquisa.

Quando alguém tem uma necessidade de qualquer nivel, se vé impelido ou
motivado a apresentar um comportamento particular para buscar a satisfacdo daquela
necessidade. Quando uma necessidade fisiolégica se apresenta na pessoa, como a
fome, por exemplo, seu comportamento estara dirigido para satisfazer tal necessidade.
Pode-se dizer, entdo, de acordo com O’Donnel (1974), que todo comportamento se

manifesta em trés areas: a mente e a fala, o corpo e a agéo.

Na primeira area (a mente) entende-se que a necessidade da pessoa é originada
e percebida por seu cérebro, o qual pode manifestar-se através da fala. Pode haver
casos em que o cérebro envia sinais que se manifestam no corpo do individuo, por
meio do sistema nervoso do organismo. Esses sinais, possivelmente sinais nao verbais,

representam a segunda area (0 corpo). A terceira area (a acdo) é quando a pessoa se
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vé impelida a realizar uma acdo para satisfazer uma necessidade que se manifestou

nela.

A acéo para satisfazer uma necessidade de informacao leva a pessoa a proceder
de acordo com o seu comportamento para se informar ou buscar a informacdo que
necessita. Ha que esclarecer a variedade de termos empregados em diferentes
pesquisas, tais como: comportamento informacional e comportamento informativo. As
duas expressdes foram traduzidas da expressdo inglesa informational behaviour
(WILSON, 1981) e da expressao espanhola comportamento informativo (CALVA
GONZALEZ, 2004). Ambas referem-se ao comportamento dos individuos na acdo de
buscar informacdo. O termo “comportamento informacional”’, como traducéo do inglés
informational behaviour (WILSON, 1981), ignora o individuo como o sujeito da acao de
busca da informacédo para se informar, ao tratar do comportamento da informacdo sem
considerar o individuo nela interessado. Ja o termo em espanhol “comportamento
informativo”, segundo Calva Gonzalez (2004), trata do comportamento do individuo
para se informar, ou seja, para se informar. Corresponde ao mesmo termo em

portugués (comportamento informativo).

Pode-se afirmar que todo o comportamento dos individuos esta motivado por
uma necessidade originada em seu cérebro, sob a influéncia de diversos fatores, com o
fim de estabelecer uma adaptacdo ou readaptacdo ao meio em que o individuo esta
inserido. Logo, o individuo s6 apresenta um comportamento, se sente uma
necessidade. Se o equilibrio entre o meio ambiente e seu organismo €
momentaneamente rompido, a acdo que tal pessoa manifesta tende a restabelecer o
equilibrio para readaptar o seu organismo ao ambiente em que se encontra
(O’'DONNEL, 1974). Quando alguém tem uma necessidade de informacdo, apresenta
um comportamento para satisfazer tal necessidade, ou seja, para suprir a insuficiéncia

de conhecimento e informacao sobre algum fenémeno, fato ou objeto.

O comportamento para se informar pode ser entendido como a “manifestacéo
das necessidades de informacdo do sujeito, originadas a partir da insuficiéncia de
informacdo ou conhecimento acerca de um fendmeno, objeto ou acontecimento”
(CALVA GONZALEZ, 2004, p. 102). O termo “necessidades de informagc&o”, visto como
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um fendbmeno inerente ao homem, leva ao comportamento de busca pela informacao
como consequéncia, que, por sua vez, precisa ser satisfeito. Por isso, envolve também

a satisfacao dos usuarios.

A manifestacdo das necessidades de informacdo que uma pessoa tem sera
observada no comportamento que esta apresentar, ou seja, nos seus habitos,

costumes, atitudes, procedimentos, habilidades, modos de agir etc.

Cabe assinalar que o comportamento para se informar esta relacionado com o
contexto em que uma pessoa se situa, sendo esta a razdo pela qual os individuos
familiarizados com a utilizacéo de fontes bibliograficas se comportam de modo diferente

daqgueles ndo familiarizados com esses recursos.

Com relacdo a deteccdo da existéncia de necessidades de informagdo de
usuarios, essas podem ser observadas através do comportamento que tais usuarios
apresentem, como por exemplo: as fontes primarias e secundarias de informacdo que

usam, 0s servicos que utilizam, os meios mais usados para publicar trabalhos etc.

Ao se observar o comportamento do usuario para se informar, ou seja, a forma
em que sua necessidade de informacdo se manifesta ao utilizar uma fonte primaria ou
secundaria de informacéo, servico ou recurso informativo etc., pode-se ter elementos

para identificar a presenca de necessidades de informacédo no sujeito.

Portanto, apenas observar o comportamento para se informar manifestado nos
usuarios néo é suficiente para identificar as suas necessidades de informacgéo. Deve-se
identificd-las também por meio da revisdo de outros elementos que intervém em seu
surgimento e manifestacdo na pessoa, tais como: 0 ambiente onde se situa o sujeito
(fatores externos), as caracteristicas particulares (fatores internos) e a manifestacéo

das necessidades de informacdo no seu comportamento para se informatr.

Com a observancia desses trés aspectos, é possivel ter uma identificacao
completa das necessidades de informacédo e do comportamento das pessoas para se

informar.

Entdo, o comportamento para se informar ndo é, por si s6, o indicador suficiente,

quando se tem uma necessidade de informacao, cujo tipo ndo se conhece ou que néo é
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completamente clara. Ao observar o comportamento para se informar, comeca-se, por
exemplo, a rastrear tal informacdo em diversos documentos como livros, exibi¢des,
livrarias, a folhear livros nas bibliotecas de acesso aberto, tratando de busca-la em
diversas fontes. Quando se tem bem formulada ou identificada a necessidade de
informacéo, € facil formular o problema e se dirigir & pessoa ou recurso adequado para
satisfazé-la (KOGOTKOV, 1986).

Um exemplo de rotina da manifestacdo da necessidade de informacdo de uma
pessoa pode ser evidenciado quando ela busca o endereco e o telefone de uma
instituicdo social ou de outra organizacédo qualquer. Um dos possiveis comportamentos
informativos que apresentara sera o de buscar essas informacdes na lista telefénica ou
na Internet. Outro comportamento para se informar poderia ser o de ligar para o servi¢o

de informacdes da operadora de telecomunicacdes e solicitar os dados desejados.

Os dois exemplos de manifestacdo da necessidade de informacdo de um
individuo, referente a um dado especifico, refletem o comportamento quando o sujeito

identificou plenamente a sua necessidade de informacao (GARFIELD, 1985).

Pode-se afirmar, entdo, segundo Durrance (1988), que os estudos das
necessidades de informacéo devem distinguir-se dos estudos de busca da informacao
ou do comportamento para se informar. A busca de informacao se refere ao modo como
as pessoas obtém a informagdo de que necessitam. Em outras palavras, é uma

manifestacdo da necessidade.

A existéncia da manifestacdo de uma necessidade de informacao € condicionada
a forca e persisténcia do sujeito no sentido de ter um comportamento direcionado a

satisfacdo dessa necessidade.

Considerar as necessidades expressas ou manifestadas por uma pessoa leva a
pensar que podem existir necessidades de informacéo que ndo sao expressas, pois as
pessoas que tém essas necessidades de informacdo podem ndo manifesta-las por meio
de um comportamento. As necessidades de informagéao fracas, isto €, as que ndo sao
fortes nem persistentes, ndo estimulardo o comportamento do individuo no sentido de

satisfazé-las.
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As demandas individuais constituem, de certo modo, necessidades de
informacdo expressas. Portanto, nem todas as necessidades de informacdo dos

usuarios de um servi¢o sdo convertidas em demandas.

Entretanto, pode-se afirmar que as investigacées sobre o comportamento de
busca pela informacdo tendem a mostrar o que as pessoas fazem para direcionar

(manifestar) suas necessidades de informacdo (DURRANCE, 1988).

Em suma, as necessidades de informacdo podem ser observadas através do
comportamento para se informar que as pessoas manifestam quando necessitam da
informac&o. Ndo se pode esquecer, porém, que a necessidade de informacdo €
manifestada pelo comportamento de busca pela informacao, que deve ser considerado
como uma atividade de alguém influenciado por um ambiente repleto de informacao (ou

de mensagens) para satisfazer a necessidade percebida (KRIKELAS, 1983).

Ha que lembrar, além disso, que junto com as necessidades de informacédo das
pessoas encontra-se a comunicacao, porquanto o individuo tem que comunicar esta
necessidade a alguém — bibliotecario, amigos, colegas etc. — para poder satisfazé-la.
Isto se realiza quando o individuo ndo pode fazé-lo por meio da experiéncia acumulada

em seu cérebro ou mesmo sozinho.

Ainda assim, é importante insistir no fato de que as pessoas recebem informacéo
de seu meio ambiente social — e em certo sentido do fisico — e a integram a que ja
existe em sua memoéria, 0 que resulta no aparecimento ou na manifestacdo de um

comportamento para se informar, produto desta fuséo.

A figura 21 apresenta o0 modelo de comportamento para se informar proposto por
Wilson (1981):
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Figura 18: Um modelo de comportamento para se informar.
Fonte: Wilson (1981, p. 3).

O objetivo da figura 18 ndo é, segundo Wilson (1981), modelar o comportamento
para se informar, mas direcionar a atencdo para o0s inter-relacionamentos entre 0s
conceitos usados nesse campo. A figura 18 sugere que o0 comportamento para se
informar resulta do reconhecimento de alguma necessidade percebida pelo usuario.
Esse comportamento pode tomar varias formas: por exemplo, o usuario pode ter
demandas sobre sistemas formais que sdo costumeiramente denominados sistemas de
informacé&o (tais como bibliotecas, servigos on-line ou centros de informacao), ou sobre
sistemas que podem desempenhar funcbes de informacédo adicionalmente a uma
funcdo primaria de ndo-informacdo (tais como escritorios de agentes estatais ou
agéncias de vendas de automoveis, ambos preocupados com a venda, mas que podem
ser usados para se obter informacfes sobre precos, areas mais adequadas para

construcdo de residéncias, ou detalhes de automéveis de segunda méo).

Alternativamente, o usuario pode buscar informacao de outras pessoas, e ndo de
sistemas, e isto € expresso no diagrama da figura 18 como “troca de informacao”. O uso
da palavra “troca” pretende chamar a atencdo para o elemento de reciprocidade
reconhecido pelos socidlogos e psicologos sociais como um aspecto fundamental da

interacdo humana. Em termos do comportamento para se informar, a idéia de
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reciprocidade pode ser relativamente fraca em alguns casos, como quando um cientista
iniciante busca a informacédo a partir de um cientista sénior, mas hierarquicamente no
mesmo nivel. Em outros casos, 0 processo pode ser inibido, como quando uma pessoa
subordinada por uma hierarquia teme revelar sua ignorancia a seu superior. Em
qualquer caso de comportamento para se informar, a falha pode acontecer. Ela é
indicada no diagrama pelo uso de sistemas, mas, por certo, pode também acontecer
quando se for buscar informacéo a partir de outras pessoas. Qualquer que seja a fonte
de informacéo, ela serd, de alguma forma, usada apenas no sentido de ser avaliada
para descobrir seu relacionamento com as necessidades de informacdo do usuario.
Esse uso pode satisfazer ou ndo a necessidade de informacdo. Em ambos os casos,
pode também ser reconhecido como de potencial relevancia para a necessidade de

informacé&o de outra pessoa e, consequentemente, pode ser transferido para tal pessoa.

Embora todas essas conjecturas sejam de interesse potencial para o campo dos
estudos de usuérios da informacao, tem sido dada mais atencdo as demandas que as
pessoas tém a partir dos sistemas de informac&o formais. Curiosamente, 0 uso da
informagdo (que costuma apontar mais diretamente para as necessidades de
informacé&o vivenciadas pelas pessoas) € uma das areas mais negligenciadas. A troca
de informacéo parece tender para a na esfera do interesse de sociélogos e tedricos

organizacionais do que de cientistas da informacao.

A informacéo, na figura 18, pode ser entendida em qualquer dos sentidos. Entao,
na troca de informacdo, um individuo pode estar procurando fatos, sugestbes ou
opinides e pode recebé-los por escrito ou oralmente. Algumas vezes o canal, por si S0,
pode ser de grande significancia. Por exemplo: quando uma sugestdo manifestada
oralmente pode ser preferida a uma sugestdo manifestada por escrito. Na transferéncia
de informacao, essa pode ser um fato, uma opinido ou um conselho que é transferido
oralmente, ou um documento fisico contendo o fato, a opinido ou o conselho que pode
ser indicado a outra pessoa. Pode-se escolher estudar os fatos, as idéias, o0s
aconselhamentos ou as opinides, ou a natureza e a distribuicdo de repositérios
documentais. Em qualquer caso, quando o termo estudo de usuario € empregado, o
sub-campo deve ser especificado, e 0 aspecto ou aspectos da informac¢éo considerados

devem ser definidos.
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No campo dos estudos de usuarios, a investigacdo das necessidades de
informacé&o tem apresentado alguns problemas aparentemente sem solucdo. Datando-
se o inicio de tais estudos da Conferéncia Real da Sociedade de Informacao Cientifica,
em 1948, com seus variados estudos do comportamento dos usuarios que procuravam
informac&o, o progresso no sentido de algum entendimento tedrico do conceito de
necessidade de informacdo tem sido relativamente pequeno. Tal fato foi reconhecido
por varios estudiosos sobre o assunto, desde Menzel (1960), Paisley (1965) e Wilson
(1981), e outros diversos autores de estudos publicados no Annual Review of
Information Science and Technology (ARIST). Entre esses autores, Ford (1977) tentou
descobrir por que isso ocorria e, em 1977, concluiu que a razdo residia no uso de
metodologias inadequadas e na falha em se fazer pesquisa cumulativa. Alguma
atencao também foi dada ao problema relacionado a definicdo de necessidade de
informacéo e a dificuldade de separar o conceito de requisitos, demanda expressa,
demanda satisfeita e assim por diante. Entretanto, ainda que a questado seja importante,

0 problema permanece sem solucédo até 2006.

7

Parcialmente, segundo Wilson (1981), este € o resultado de uma falha na
identificacdo do contexto em que sdo conduzidas as pesquisas sobre as necessidades

de informacao. A figura 19 € uma tentativa de mostrar alguns possiveis contextos:

Universo do conhecimento

Sistema de informacgdo

O3
Usudrio ”,'!.\

% A

\.‘»

Figura 19: O contexto da busca da informagéo.
Fonte: Wilson (1981).

Mundo da vida
do usuério

Referéncia

Recursos de
informagao

A figura 19 deve ser entendida como um sub-gréfico da figura 18, centrado no

usuério. E dificil, em qualquer diagrama bidimensional, reproduzir a complexidade do
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mundo real e os elementos abstratos desse mundo. O universo do conhecimento, por
exemplo, € um conceito abstrato que abarca todos os objetos, eventos e fenbmenos
relacionados ao conhecimento e, como tal, interage claramente com o universo fisico.
Entretanto, mostrar as interacdes complexas dos universos fisico e abstrato, envolveria
um diagrama multidimensional que seria extremamente dificil, se ndo impossivel, de ser
expresso em uma folha de papel. Aceitando-se tal dificuldade, o0 mundo da vida do
usuario pode ser definido como a totalidade de experiéncias centradas sobre o
individuo como usuario da informacdo. Neste mundo-vida, um importante submundo
sera o mundo do trabalho, dentro do qual existem varios grupos de referéncia com o0s
quais o usuario se identifica: colegas de profissédo, a equipe de trabalho da organizacéo
etc. Amaral (1996, p. 217) aponta a existéncia de trés grupos de referéncia: “grupos que
proporcionam pontos de comparacdo ao fazerem auto-avaliagbes e julgamentos;
grupos cujo quadro de referéncia é adotado para conduta e grupos aos quais uma

pessoa aspira pertencer”
Ratifica Amaral (1996, p. 217) que:

0s grupos de referéncia podem ser grupos aos quais um individuo esta afiliado e
mantém interacdo frente a frente, ou podem estar a certa distdncia e serem
conhecidos somente por intermédio de televisdo e outros veiculos de massa,
palavra que corre de boca em boca, reputacéo publica e assim por diante.

O usuério estard em contato com uma variedade de sistemas de informacao, dos
quais, somente um é mostrado no diagrama. Consequientemente, o indicado se
sobrepfe ao usuario no seu mundo-vida. No sistema de informacao da figura 19, dois
subsistemas sdo mostrados: o mediador (geralmente um sistema vivo, isto €, um ser
humano) e a tecnologia, usada no sentido genérico para designar qualquer combinacgéo
de técnicas, ferramentas e maquinas. Ambos constituem o subsistema de busca da

informacéo.

O sistema de informacédo deve ter acesso a varias formas de expressdo do

conhecimento, que podem ser materializadas em documentos ou pessoas.

Os caminhos designados por letras no diagrama pretendem mostrar alguns dos
possiveis caminhos de busca que podem ser usados por aqueles que estdo procurando

alguma informacéo diretamente, ou usados em seu nome pelo sistema de informacéo e
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seus subsistemas. Nem todos o0os caminhos sdo perfeitamente compreensiveis;

entretanto, séo identificados quatro grupos relevantes:

(1) os caminhos “a”, “b”, “c” e “d” identificam estratégias de busca de um usuario,
independentemente de qualquer sistema de informacao, e sdo denominados

caminhos de Categoria A;

(2) os caminhos “e” e “f” identificam caminhos de busca de informacéo,
envolvendo tanto um mediador quanto uma tecnologia de sistema de
informagao (um arquivo manual de cartdes, um terminal de computador etc.)

e sdo denominados caminhos de Categoria B;

(3) os caminhos “g”, “h” e “i” identificam estratégias de busca de informacéo
empregadas por um mediador para satisfazer a demanda por informacéo
manifestada pelo usuério. Sdo chamados de caminhos de Categoria C;

(4) os caminhos ‘" e “k” identificam as estratégias empregadas por uma
tecnologia sofisticada, em nome tanto do usuéario quanto do mediador. Séo
chamados de caminhos de Categoria D. Como exemplo desta categoria,
poder-se-ia imaginar um sistema em que uma rede de computadores pode
ser buscada por iniciativa de qualquer computador membro desse sistema. A
rede pode incluir arquivos de conhecimento no processo de criacdo, tais

como arquivos de dados, arquivos de conferéncia computadorizada etc.

Ao escolher quaisquer destas categorias de estratégias de busca de informacao
para investigar, estar-se-ia claramente investigando o comportamento para se informar,
em vez da necessidade de informacdo do usuario. Igualmente claros, os motivos para
investigar processos de busca permitem que se facam inferéncias sobre a necessidade
ou descobrir fatos relacionados a outras variaveis relacionadas ao projeto,

desenvolvimento ou adaptacédo dos sistemas de informacéo.

Assim, podem ser investigadas as estratégias da Categoria A para descobrir se
elas estdo sendo empregadas, ignorando-se os sistemas formais de informacéo, ou se
sdo mais eficientes (por exemplo, simplesmente em termos de velocidade de resposta)
ou mais efetivas (por exemplo, em termos de qualidade da informacao fornecida, ou de

seu grau de atualizac&o). Tais estudos podem nunca direcionar a questdo central da
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necessidade pela qual o usuario decidiu buscar a informacéo, ou para que propésito ele
espera que a informacdo va servir e que uso ele dara a ela. Entretanto, os dados
derivados de tais estudos podem ser de uso consideravel para descobrir se é possivel
reprojetar os sistemas de informacdo existentes de tal modo que eles sejam mais

eficientes ou mais efetivos.

Similarmente, os processos de busca de informacéo envolvidos nas Categorias B
e C podem ser estudados para descobrir o quao eficientemente o mediador ou a
tecnologia estdo desempenhando, e as buscas da Categoria D podem ser estudadas

por semelhantes razdes.

Como se pode notar, o estudo do comportamento de busca da informacdo pode
encontrar em si mesmo uma area de pesquisa aplicada em que o motivo para a
investigagdo esteja pragmaticamente relacionado ao projeto e desenvolvimento do
sistema. Uma motivacao diferente é envolvida se houver interesse em saber por que a
pessoa que busca a informacao se comporta de determinada maneira. Esta € uma area
de pesquisa béasica e, embora 0 conhecimento resultante desse tipo de pesquisa possa

ter uma aplicacao pratica, ndo h& necessariamente no seu desenvolvimento.

Entretanto, Wilson (1981) defende que muitos, mas ndo a maioria dos cientistas
da informacédo, sdo uma espécie de clinicos no trabalho da informacdo ou no
gerenciamento de sistemas de informacédo e buscam estudos das necessidades de
informagc&o como orientagdes a respeito de aspectos do projeto, desenvolvimento e
operacao de sistemas. Tal fato gera, segundo Wilson (1981), uma confuséo sobre o que
€ pretendido pelas pesquisas acerca das necessidades de informacdo e o que é
esperado de tais pesquisas. Como consequéncia, a pesquisa basica pode falhar na
hora de conseguir fundos para sua viabilizacdo, porque os investidores nao encontram
nas propostas indicacbes de aplicacbes potenciais praticas que nunca foram

pretendidas pelo pesquisador.

Ha outra confusdo, possivelmente mais basica, na associagdo das palavras
informagédo e necessidade. Esta associagdo traz o conceito resultante com as
conotacdes de uma necessidade basica qualitativamente similar a outras necessidades

humanas basicas. Entretanto, ao se examinar a literatura sobre as necessidades
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humanas, descobre-se que este conceito € dividido pelos psicélogos em trés categorias
(WILSON, 1981):

(1) necessidades fisioldgicas, tais como a necessidade por comida, agua,
seguranca etc.;

(2) necessidades afetivas (algumas vezes chamadas de necessidades
psicolégicas ou emocionais) tais como a necessidade de atencdo, a

necessidade de dominacé&o, entre outras;

(3) necessidades cognitivas, tais como a necessidade de planejar, de aprender

uma habilidade etc.

Essas categorias se inter-relacionam. As necessidades fisiolégicas podem gerar
necessidades afetivas e/ou cognitivas. Necessidades afetivas podem fazer aflorar
necessidades cognitivas e os problemas relacionados a satisfacdo de necessidades
cognitivas podem resultar em necessidades afetivas. Esses inter-relacionamentos séo
mostrados na figura 20, que sugere, como parte da busca para satisfazer essas
necessidades, que uma pessoa pode adotar um comportamento para se informar. Sem
davida, pode ser aconselhavel, conforme Wilson (1981), remover o termo necessidades
de informacdo do vocabulario profissional e se falar, em vez de busca por informacéo,

em satisfacdo de necessidades. A figura 20 pode ajudar nesse entendimento.

Barreiras

ambientais,
MEIO AMBIENTE I 1 1 interpessoais e
pessoais

PAPEL
PESSOA

Necessidades fisiol6gicas +
Necessidades afetivas -
Necessidades cognitivas 1

~” COMPORTAMENTO

_ __: PARA SE INFORMAR

—|

| Trabalho
Nivel de desempenho

Ambiente de trabalho
L_——— Ambiente sé6cio-cultural
——Ambiente politico-econdémico
Ambiente fisico

Figura 20: Busca e necessidades de informagéo.
Fonte: Wilson (1981).
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Isto ndo significa que alguma necessidade afetiva ou cognitiva imediatamente ir4
disparar a resposta da busca de informacdo. Muitos fatores, além da existéncia de uma
necessidade, desempenhardo parte do papel: a importancia de satisfazer a
necessidade, a penalidade incorrida por agir na auséncia de informacédo completa, a
disponibilidade de fontes de informacdo e os custos de usa-las, apenas para citar
alguns. Muitas decisfes sdo tomadas com informacdo incompleta ou com base em
crencas, sejam elas chamadas de preconceitos, fé ou ideologia. Assim, a busca por
informac&do pode nao ocorrer totalmente, pode haver um delay no tempo entre o
reconhecimento da necessidade e as a¢cfes de busca da informacédo; ou, no caso das
necessidades afetivas, nem a necessidade nem sua satisfagcdo podem ser reconhecidas
pelo ator; ou uma necessidade cognitiva de se obter uma informacdo em curtissimo
espaco pode ser satisfeita pela prorrogacdo de um prazo. Esses fatores sé&o
representados na figura 20 como barreiras pessoais, interpessoais e ambientais a

busca de informacao.

Tomando-se por base as andlises mais antigas do modo como a palavra
informacdo é usada, verifica-se que os diferentes sentidos sd&o mais ou menos
relacionados as necessidades apontadas. Assim, os dados factuais, ou o contetudo de
um documento podem satisfazer necessidades cognitivas, e € este o sentido mais usual

em que se pensa a respeito do uso da informacéo.

As tentativas de simplificar as definicbes de informacdo sdo também
relacionadas quase que exclusivamente a termos cognitivos. Belkin (1978, p. 80), por
exemplo, nota que seu conceito de um “estado anémalo do conhecimento” receptor da
informacdo leva a uma visdo cognitiva explicita da situacdo com a qual a Ciéncia da
Informacao é preocupada e a visao de Wersig (1971) da informagdo como uma reducao
da incerteza envolvida em situacbes problematicas, similarmente conotam mudancas
cognitivas no receptor de uma comunicacao. Wilson (1981, p. 8), contudo, lembra as

afirmacgdes de Hollnagel (1980, p. 184):

a Ciéncia da Informacao preocupa-se com o uso da informacao por humanos [...]
E tal preocupagéo reside especificamente na maneira como os humanos buscam
a informacéo, sistematica ou ndo sistematicamente. A base para a Ciéncia da
Informacdo deve ser encontrada, portanto, em nossa experiéncia em usar e
procurar a informagéo [...].
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Por outro lado, considerando que as maneiras como a informacao é vista e
usada séo situacdes sociais, concepcoes de necessidades de informacdo puramente
cognitivas provavelmente adequadas a alguns propésitos em Ciéncia da Informacdao,
mas nado a todos. A informacdo pode também satisfazer necessidades afetivas, tais
como a necessidade de seguranca, a necessidade de realizacdo ou a de dominacgéo. O
canal de comunicacdo, particularmente a escolha de canais orais em detrimento de
canais escritos, pode ser orientado mais por necessidades afetivas do que por
necessidades cognitivas. Por exemplo, ao buscar informacdo de um superior
hierarquico, alguém pode estar mais interessado em ser reconhecido e aceito como um
tipo especifico do status da pessoa do que propriamente no conteddo ou assunto real
da mensagem. Em outras palavras, a busca de informacdo pode estar relacionada a
aprovacao ou ao reconhecimento de status. A transferéncia oral de informagéo para
outros pode também ser feita por razdes afetivas; por exemplo, para estabelecer
dominacdo sobre outros, lembrando-lhes que se estd bem informado e, portanto, de

algum modo, em condi¢des superiores.

O documento fisico pode satisfazer uma necessidade afetiva, como, por
exemplo, quando alguém coleta documentos raros ou livros ilustrados, por causa de
sua beleza. Sob circunstancias extremas, os documentos podem atender necessidades

fisiol6gicas, quando um mendigo se cobre com um jornal, para evitar o frio.

Se, como sugere Wilson (1981), for levada em consideracéo a plenitude dos
seres humanos e que, portanto, as necessidades pessoais estdo na raiz da motivacao
no sentido do comportamento pela busca da informacédo, deve-se também reconhecer
gue estas necessidades surgem dos papéis que um individuo protagoniza na vida
social. Do mesmo modo que os sistemas de informagdo devem preocupar-se com a
qualidade da informacdo especializada, deve-se levar em consideracdo que o0 mais
relevante desses papéis é o papel do trabalho, ou seja, o conjunto de atividades,
responsabilidades etc. de um individuo, usualmente em algum conjunto organizacional,

na perseguicao de ganhos e outras satisfacoes.

No nivel do papel do trabalho estard claro que o desempenho de tarefas

particulares e os processos de planejamento e tomada de decisdo serdo 0s principais
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geradores de necessidades cognitivas; enquanto a natureza da organizacdo, acoplada
a estrutura da personalidade do individuo, criara necessidades afetivas tais como a
necessidade por reconhecimento, por auto-expressao e por auto-realizagdo. O padrdo
particular de necessidades e a forma resultante de um comportamento para se informar
sera uma funcdo de todos estes fatores, somados a outros, tais como o0 nivel

organizacional em que um papel é desempenhado no clima da organizacao.

Mais uma vez, a busca por fatores determinantes relacionados as necessidades
e ao comportamento para se informar deve ser ampliada para incluir aspectos do meio
ambiente no qual o papel do trabalho é desempenhado. O ambiente de trabalho
imediato e seu clima foram mencionados anteriormente, mas o ambiente sécio-cultural
e 0 ambiente fisico terdo algum impacto em situacdes particulares. Eis alguns
exemplos, sugeridos por Wilson (1981, p. 5):

(1) o clima econdmico e a estratificacao diferencial dos recursos definirdo alguns
ambientes de trabalho como pobres em informacdo e outros como ricos em
informacdo, com conseqientes efeitos sobre a probabilidade do
comportamento para se informar e a escolha do canal de comunicacéo;

(2) o sistema politico pode definir certos tipos de informa¢éo como proibidos para
grupos particulares, incluindo-se o publico em geral, e, conseqiientemente, a
indisponibilidade desse material pode afetar o desempenho em determinados
papéis exercidos no trabalho;

(3) o ambiente fisico ter4 um efeito claro sobre a natureza de certas categorias
de tarefas e sobre as consequentes necessidades cognitivas. Por exemplo,
questbes relacionadas a perfuracédo de pocos de petréleo no Mar do Norte,
provavelmente serdo tratadas de modo bastante diferentes das questbes
semelhantes na Ardbia Saudita.

A figura 20 mostra também o0s provaveis inter-relacionamentos entre
necessidades pessoais e esses outros fatores, cujo objetivo é sugerir que quando se
fala de necessidades de informacdo dos usuéarios da informacdo, ndo se deve ter em
mente alguma concepc¢éo de necessidade de informacéo fundamental, inata, cognitiva
ou emocional, mas uma concepc¢ao de “in-formacao” (fatos, dados, opinides, conselhos)
como meio pelo qual as pessoas buscam satisfazer tais necessidades fundamentais.
No passado, grande parte dos estudos de usuarios sofria da concentracdo sobre os
meios pelos quais as pessoas descobriam a informagéo, sempre analisados conforme o
ponto de vista dos pesquisadores sobre 0 modo como o usuarios deveriam ter buscado

a informacéo, em vez de se concentrarem sobre os fins atendidos pelo comportamento
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para se informar. Este viés das pesquisas passadas levou a insatisfacdo com os
resultados das pesquisas de estudos de usuarios, uma vez que os resultados das
implicagbes do servigo estavam longe de serem claras. Ha, certamente, exceg¢des. O
estudo das necessidades de informacéo dos cidadédos de Baltimore, conforme Warner
et al. (1973), evitou a armadilha dos meios versus fins ao construir o esquema das
entrevistas em torno da idéia de problemas vivenciados no dia-a-dia, para 0s quais 0s
sistemas de informacgao formais usados para busca de informag¢éo poderiam ou nao ser

apropriados.

No trabalho do dia-a-dia, a falta de auto-suficiéncia pode resultar em
necessidades de informacdo. Essas necessidades representam lacunas no
conhecimento corrente do usuario. A parte das necessidades expressas ou articuladas,
h& necessidades ndo expressas, das quais o0 usuario esta ciente, mas que ndo quer,
nao sabe ou ndo gosta de expressar. Outra categoria de necessidade de informacéo e
a necessidade latente, da qual o usuario ndo esta ciente. Mas o provedor dos servi¢cos
de informac@o pode ser capaz de trazer a luz tais necessidades. De acordo com
Crawford (1978), as necessidades de informacdo dependem da atividade de trabalho,
da disciplina, das facilidades disponiveis, da posicdo hierarquica dos individuos, dos
fatores motivacionais para as necessidades de informacé&o, da necessidade de se tomar
uma decisdo, da necessidade de se buscar novas idéias, da necessidade de validar as
necessidades atuais, da necessidade de elaborar contribuicbes profissionais e da

necessidade de se estabelecer prioridade para descobertas.

As necessidades de informacéo sdo afetadas por uma variedade de fatores, tais
como o alcance das fontes de informacgdo disponiveis, 0s usos para 0s quais a
informacdo é necessaria, o background, a motivacdo e a orientacdo profissional e
outras caracteristicas individuais do usuéario, o0s sistemas regulatérios, legais,
econdmicos, politicos e sociais que circundam o usuario e as consequéncias do uso da

informagao.

A identificacdo das necessidades de informacgé&o, pois, € um processo complexo.

Alguns dos fatores que contribuem para esta complexidade séo:
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(1) a mesma informacéo é percebida por diferentes usuarios, diferentemente da
informacdo de que eles necessitam. Os sistemas de valores dos usuarios
diferem devido a natureza do trabalho e isto afeta fatores relativos aos
servicos e produtos da informacdo. Os pesquisadores necessitam
documentos originais, enquanto que os planejadores necessitam de pontos

de vistas ou de opinides;

(2) a informagdo € colocada para diferentes usos: pessoas que atuam em
Pesquisa & Desenvolvimento (P&D), desenvolvedores de aplicativos e

técnicos que necessitam de informacéo para diferentes usos;

(3) uma necessidade é satisfeita pelo acesso a informacao identificada em um

pacote e forma particulares, e em tempo razoavel;

(4) o fluxo de informagéo e os canais de comunicagdo sao complexos e se

somam a complexidade;

(5) as preferéncias individuais e 0s aspectos comportamentais acrescentam uma

dimensao adicional.

Além dessas complexidades, ha problemas relacionados também ao
comportamento individual. Por exemplo, um usuario pode nao gostar de revelar sua
necessidade da mesma forma que pode mostrar que esta acima de quaisquer requisitos
e gue conhece suas fontes. Além disso, por pura diversao ou disfarce, ele pode declarar
pseudo-necessidades de informacdo ou apenas porque alguém mais esta conseguindo
uma informacéo, ele pode manifestar uma pseudo-necessidade de receber a mesma
informac&o. Um superior hierarquico, para evitar que um subordinado se mantenha
informado, pode manifestar uma pseudo-necessidade e tentar manter para si a

informagéao recebida.

Em 2000, Wilson apresentou uma evolucdo de seus estudos de 1981, onde

sugeriu uma série de proposicdes relacionadas:

que a Ciéncia da Informagdo € mais um campo multidisciplinar do que uma
simples disciplina;

gue os estudos da Ciéncia da Informacdo acerca dos usuéarios da informacéo
freqientemente tém deixado a desejar porque uma falta de teoria para orientar a
pesquisa e um uso ainda muito cru dos métodos de pesquisa social;
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gue o desenvolvimento de uma teoria do comportamento de busca pela
informacédo e do uso da informac&o deve estar relacionado a fatores que geram
necessidades afetivas e cognitivas nas pessoas e em seu resultante
comportamento no objetivo da busca,;

gue, metodologicamente, esses relacionamentos sdo mais provaveis de ser
encontrados através do uso de métodos de pesquisa qualitativos, certamente

\

como preliminares a pesquisa quantitativa e, possivelmente, como uma
alternativa completa; e

gue os insights ganhos por meio da pesquisa basica sdo mais provaveis de
encontrarem aplicacdo pratica por meio da pesquisa-agdo nas organizacoes.
(WILSON, 2000, p. 30).

Tais proposi¢des, segundo Wilson (2000), estéo intimamente inter-relacionadas e
devem ser vistas claramente como a base de um plano para melhorar a qualidade da
pesquisa de estudos de usuarios, sua aplicacdo a sistemas e em designs de sistemas

mais efetivos.

Devadason & Lingam (1996) propdem o modelo conceitual da figura 24 para

identificar as necessidades de informacao:

1° PASSO: 4° PASSO: Estudo dos usuarios
Estudo de
assuntos de - — —
interesse da Estudo dos usuérios como individuos Estudo sobre os usuérios
organizagao/
usuarios
Usuérios: Usuarios:
Por grau Por tipo e Atributos e
de uso da natureza da atitudes dos
2° PASSO: facilidade anr;egé:ﬁzgs USUATOS
EStL_JdO Qa e{ou e/ou sistemas
organizagao e servico de da
arqneb%enute informagéo organizagéo
Fontes de
informacgao
3° PASSO: ) ac
Estudo do Método de S_e_rwgos
ambiente estudo: utilizados

especifico/ Direto

Departamento - Indireto
do usuério

Agenda diaria
de trabalho do
usudrio e outras

Usuéarios i 5

) informacges
Por tipo de papel no trabalho ¢
Por tipo de evento ou acdes

Figura 21: Um modelo conceitual do processo de identificacéo das
necessidades de informacéo.
Fonte: Devadason & Lingam (1996).

O primeiro passo constitui o estudo dos usuarios como parte de todo o ambiente,
que é diferente do estudo dos usuéarios do quarto passo. O estudo do ambiente
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especifico/departamento do usuario (terceiro passo) esta dentro da organizacédo e seu
ambiente (segundo passo) que, por sua vez, € envolvido pelo estudo dos assuntos de
interesse da organizacdo (primeiro passo) sob o qual operam a organizagdo e 0s
usuarios. Um progresso gradual é evidenciado nos trés passos iniciais, a partir da
reunido de dados macro, que vao desde dados amplos da organizacdo até os
relacionados a ambientes especificos (departamentos ou unidades) de usuarios. O
guarto passo envolve dois tipos diferentes de atividades, quais sejam o estudo dos

usuarios como individuos e o estudo sobre 0s usuarios em si.

Uma situacdo muito particular € vivida talvez apenas pelo bibliotecario e demais
profissionais da informacédo. Eles ndo podem prescrever a informacéo necessitada por
sua clientela do modo como outros profissionais como médicos, advogados, arquitetos
e engenheiros prescrevem. Neste caso, tais prescricdes tém uma palavra e uma
autoridade final que sdo bem recebidas pelos clientes. A prescricdo € autoritaria,
principalmente porque os clientes dos médicos e outros profissionais estdo buscando
aconselhamentos em um campo a respeito do qual sdo ignorantes, ao passo que 0S
clientes dos profissionais da informag¢do sdo, em sua maioria, especialistas nas areas
em que buscam informacédo e aconselhamento profissional. Esta também é a raz&do das
dificuldades experimentadas pelos profissionais da informacdo em distinguir os
desejos/anseios das reais necessidades dos usuarios, conforme Lingam (1985).
Portanto, o profissional da informacéo tem que se preparar para gerar confianga nos
usuarios a respeito de sua capacidade profissional. Algumas diretrizes sob a forma de
procedimentos passo a passo para identificar necessidades de informacdo sao
apresentadas, incorporando 0s passos a serem seguidos pelos que as identificam para
equipa-lo para esse trabalho de investigacao.

Aqueles que identificam necessidades de informacéo devem estudar os assuntos
(disciplinas e subdisciplinas) de interesse da organizacao/sistema/clientes, e identificar
0 nucleo e as areas periféricas e de suporte. A metodologia de estudo de assuntos de
interesse do trabalho e do servi¢co de informacé&o foi descrita por Bhattacharyya (1975).
O resultado de tal estudo produziu um manual sobre os assuntos que direcionam o

trabalho adicional de se identificar as necessidades de informacdo. Este manual foi
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desenvolvido como uma ferramenta para o profissional da informacédo, e apresenta a

visdo geral sobre diversos assuntos, levando em conta que:

(1) as definicdes do objeto em consideracdo sédo coletadas de diversas fontes
reconhecidas, abordando suas similaridades e diferencas; o escopo do
assunto dando definicbes e escopo de divisbes e subdivisbes; escopo dos
assuntos que sdo considerados chave, aplicaveis ao assunto relacionado
para seu desenvolvimento; e 0 escopo do assunto em termos de
areas/assuntos em que 0 assunto em questdo é aplicado para seu

desenvolvimento;

(2) os diferentes tipos de classificacdo do assunto em questdo incluem as
classificagbes de assuntos especiais, classificagcbes taxondmicas,
classificagbes gerais de documentos e ferramentas de controle do

vocabulario, tais como os tesauros;

(3) o desenvolvimento histérico do assunto apresenta as contribuicdes
significativas sob as amplas divisbes e subdivisdes; a tendéncia da pesquisa
guanto ao assunto em questdo como revelado na revisdo de documentos,
marcando as areas amplas nas quais as pesquisas mais recentes estdo em
andamento e a tendéncia da educacédo e treinamento quanto ao assunto em

guestao;

(4) as importantes fontes de informacéao séo as fontes documentarias (periodicos
primarios, periodicos de abstracts e periddicos de indexacdo, manuais,
diretérios, documentos de reviséo, bases de dados etc.), fontes institucionais
e humanas (especialistas); e o processo de transferéncia da informacéo entre

os usuarios da informagé&o contida no assunto em questéao.

Apoés conduzir tal estudo a respeito do assunto em questdo, as pessoas que
identificam necessidades de informacao se tornam confiantes para continuar o trabalho
de identificar essas necessidades, 0 modo de uso da terminologia técnica e a estrutura
desse assunto.

O segundo passo é estudar a organizacao e seu ambiente e preparar um perfil

para a organizacdo. Quem identifica necessidades de informacdo tem que estudar os
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objetivos em geral, as funcdes e os fatores que afetardo as funcdes da organizacdo em
questdo. Para que isto se torne possivel, 0 mapa organizacional, 0 mapa das funcées e
atividades, os relatérios anuais e de projetos, bem como relatérios internos e outras
publicacdes da organizacdo teriam que ser estudados. Seria benéfico para os que
identificam necessidades de informacdo participar de programas especiais de
orientacdo e de treinamentos organizados usualmente para novos empregados, novos
entrantes e trainees, apresentando a gestdo da informagdo na organizacdo. Esses
cursos, normalmente, sdo compostos por palestras ministradas por gerentes e
executivos mais antigos da organizacdo. Adicionalmente, os participantes seriam
levados a diferentes divisbes da organizacdo para observarem e obter conhecimento

pratico dos diferentes itens do trabalho.

Além disso, 0 ambiente em que a organizacao trabalha e seu impacto teria que
ser analisado. As pessoas que identificam necessidades de informacdo devem estudar
a organizacao, seus obijetivos, funcdes etc., 0 ambiente e os fatores que podem afetar
particularmente a organizagcdo em questdo. Se for uma organizacao internacional, por
exemplo, o ambiente politico, social, econdmico e tecnoldgico do pais que a suporta,
bem como o ambiente regulatério e governamental devem ser considerados. H4 uma
série de medidas regulamentares por meio das quais 0 governo pode intervir e se impor

sobre as for¢cas do mercado.

No estudo do ambiente/departamento especifico do usuario, € necessario
delinear a categoria dos usuarios para os quais as necessidades de informacdo devem
ser identificadas. Quem identifica necessidades de informacdo deve manter-se bem
informado com o departamento/unidade do cliente individual antes de conduzir qualquer
entrevista real com o cliente para a identificacdo de suas necessidades de informacéo.
Alguns dos aspectos cobertos pelo modelo de estudo proposto por Devadason &
Lingam (1996), sdo: background ou historia da unidade ou departamento em questao,
seus objetivos e fungdes; estrutura da organizacdo; detalhes dos produtos e/ou
processos de fabricacdo e/ou pesquisa; detalhes da fabrica, maquinaria, equipamento,
testes e outras facilidades; escopo de cada atividade/funcdo da unidade ou
departamento; fluxo de informacdo (vertical ou horizontal) no funcionamento do

departamento/unidade; fontes correntes de informacdo (externa e interna) e canais e
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meios usados nas unidades; tipos de servicos de informacdo usados na unidade;
assuntos especificos sobre os quais a informacdo é solicitada, incluindo o tipo de
informacdo, o tipo de apresentacdo (tedrica, experimental, comercial, técnica —
periddicos, revistas, compilacbes de dados, pontos de vista e opinides etc.) requerido;
eventos recentes de significancia para a organizacdo e problemas solucionados e o
modo como foram solucionados, incluindo informacgéo especifica usada na solucédo de
problemas e as fontes requeridas para tal; e outros itens de interesse da unidade, tais

como projetos em andamento, programas de treinamento etc.

O préximo passo € estudar detalhadamente cada cliente ou usuario. Os usuarios
sdo individuos. Todavia, ao se planejar os sistemas de informacdo, é importante,
segundo Devadason & Lingam (1996), classificar os grupos de usuarios em pelo menos

quatro tipos de clientes:

(1) usuérios potenciais: os que necessitam de informa¢des que podem, ou néao,

ser fornecidas por facilidades de servigos de informacéao;

(2) usuarios esperados: aqueles que sao conhecidos por terem a intencdo de

usar certos servigos de informacao;

(3) usuérios reais: agueles que realmente usam um servico de informacéo

independentemente de obterem ou ndo alguma vantagem dele;

(4) beneficiarios: os que obtém e percebem vantagens mensuraveis dos servigcos

de informagéo.

Fazer com que o usuario potencial se torne usuario real e, em seguida,
beneficiario seria o principal objetivo dos planejadores e operadores dos sistemas de

informacgéo.

Os autores (DEVADASON & LINGAM, 1996) propdem uma classificagdo para 0s
clientes, que pode ser utilizada para o estudo de usuarios que sejam clientes internos

de uma empresa:

(1) alta administracdo: responsavel pela elaboracdo de politicas e de
planejamentos estratégicos de longo prazo, com vistas a fusfes, aquisicdes e

novas linhas de produtos;
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(2) cientistas de Pesquisa & Desenvolvimento: responsaveis pela pesquisa,

inovacao e geracao de know-how tecnolégico;

(3) administragdo intermediaria: responsavel pela solucdo de problemas e pela
tomada de decisdes requeridas para atingir os objetivos e metas e

implementar as politicas fixadas pela Alta Administracéo;

(4) supervisores: responsaveis por assegurar que os produtos e servicos estado
sendo produzidos no tempo certo, de acordo com 0s niveis de custos e de

qualidade esperados;
(5) pessoal operacional e técnicos: responsaveis pelas operacoes de rotina.

Mintzberg (1973) defende que em uma organizacdo o cliente pode ocupar
diferentes papéis no desempenho de suas obrigacfes e no exercicio de suas funcdes e
responsabilidades. Alguns desses papéis incluem a coleta e o compartilhamento de
fatos e opinibes, o aconselhamento, a troca de informacao (por meio de discussoes e
encontros), além da preparacdo, anotacdo e da divulgacdo de documentos e

memorandos.

Devadason & Lingam (1996), por sua vez, defendem que o0s usuérios que estdo
em situacdes complexas podem ter que ser estudados usando uma combinacdo de
métodos diretos e indiretos. Dentre os métodos diretos destacam-se os estudos usando
questionario, a observagdo do usuario em seu posto de trabalho, o didlogo com o
usuario enquanto se presta a ele servicos de informacdo, a observacdo do usuério ao
usar servicos e fontes de informacdo e a observacdo do usuario ao se ministrar
palestras ou ao se fazer demonstracdes de produtos e/ou servicos. Dentre os métodos
indiretos, destacam-se o0 estudo da descricdo do trabalho do usuario, a analise de
davidas mais frequentes recebidas do usuario, o estudo de documentos utilizados pelo
usuario, a analise da resposta do usuario a servicos de informacdes e o estudo de
citacbes e referéncias incluidas nos documentos elaborados pelo usuario, além do
estudo de papers e livros publicados pelo usuario, da andlise de patentes e projetos
obtidos pelo usuario e do estudo dos registros diarios de atividades, funcdes e eventos

mantidos pelo usuario.
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Para Devadason & Lingam (1996, p. 9),

uma das principais vantagens da observacao direta é que o identificador de
necessidades de informacao mantém contato pessoal e direto com o usuario em
um didlogo, entrevista ou discussao e isto fornece uma oportunidade para se
observar o cliente em seu meio ambiente “normal”. Assim, a observacéo direta
fornece informagédo sobre a personalidade e o padrdo de comportamento do
usuario em diferentes acdes e situacdes. Uma limitacdo da observacéao direta é
gue ela depende em muito da prépria capacidade e adequacéo do observador ao
conduzir tal observacdo. Inadequacdes podem surgir da postura profissional, na
habilidade de comunicacdo, na maturidade, no tato e no conhecimento da
habilidade em realizar um estudo observacional. Deve-se notar também que
interferéncias advindas das observagbes podem ter incidéncia de elemento
subjetivo do observador.

A andlise e as inferéncias dos estudos indiretos, conforme Devadason & Lingam
(1996), sdo baseadas no trabalho feito pelo usuario que, por sua vez, é baseado em
seu modo de pensar e ndo em afirmacdes improvisadas ad-hoc. Entéo, os relatos do
trabalho do cliente podem fornecer uma indicacdo mais confidvel de seus assuntos de
interesse, de seu nivel de entendimento, de sua orientacao, de sua atualizacdo quanto
ao assunto em gquestdo e de sua capacidade em expressar idéias por escrito para se
comunicar com pessoas de seu ambiente de trabalho. Tais estudos também necessitam
tempo adequado para analise, pois os dados coletados referem-se a uma situacdo
particular em determinado tempo e contexto. Além disso, o usuario € um ser vivo, em

desenvolvimento, trabalhando em um sistema que o sujeita a constante mudanca.

O proximo passo, segundo Devadason & Lingam (1996), é a realizacdo de uma
entrevista formal com o usuério. Assim, os que identificam necessidades de informacao
podem estar em condic&o de refinar as questdes mais relevantes a serem perguntadas
e outros pontos a serem discutidos com cada cliente individual. Isto depende, entre
outras coisas, da categoria do usuario, de seu meio ambiente e dos papéis especificos

gue ele desempenha na execucgao de suas responsabilidades na organizagéao.

Devadason & Lingam (1996) recomendam que antes da entrevista formal com os
clientes, a pessoa que identifica necessidades de informacdo prepare um documento
para cada cliente, que contenha a lista antecipada das necessidades de informacéo de
cada cliente (uma espécie de previsdo das necessidades de informag&o), os tipos de

servigos de informacao requeridos, as fontes e servigos de informagéo existentes e que
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estdo sendo usados na organizagao e as fontes e servicos que estao disponiveis, mas

gue nédo estao sendo usados.

A estimativa das necessidades de informagdo é o documento basico para uma
conformacdo e modificacdo subsequentes da entrevista — para se confirmar as
necessidades reais e eliminar as pseudo-necessidades. Alguns dos dados obtidos
poderdo requerer esclarecimento do usuario. Algumas das necessidades de informacao

identificadas podem ser apenas interesses temporarios.

Hall (1981) aponta que o uso pretendido da informacdo tem um suporte maior
sobre a informacéo real requerida do que a disciplina do usuario. Assim, o identificador
de necessidades de informacdo deve descobrir, por meio de um questionamento
apropriado, qual € a informacdo, de que forma deve ser disponibilizada, em que
formato, para o que € necessaria, com que freqiiéncia, quando é necessaria e que
papel desempenhara. Cada necessidade especifica de informacédo deve ser validada
pelo cliente. As pessoas que identificam necessidades de informacdo devem, além de
mostrar o servigo de informacao apropriado ao cliente, a fim de que este expresse sua
necessidade, verificar e avaliar se a necessidade é realmente uma necessidade ou uma
pseudo-necessidade. Experiéncias tém mostrado que ha uma tendéncia, especialmente
entre 0s executivos, tanto de exagerarem em suas necessidades de informacédo quanto
a supervalorizar essas informacgdes, atribuindo a elas um grau de importancia que na
verdade ndo tém. Uma das razfes para isto, segundo Hall (1981), é de ordem pessoal.
No primeiro caso, ha o perigo de o cliente ser inundado com um excesso de
informac&o. No segundo, ele ndo obtém informacéo pertinente e til. O cliente, porém,
deveria especificar o valor da necessidade em relacdo a sua tarefa/funcdo especifica, ja
que se espera que o valor da necessidade é diretamente proporcional ao nivel da
funcao/tarefa e ao nivel da categoria do usuario. Isto ajudaria a verificar se uma
necessidade é verdadeira ou se se trata de uma pseudo-necessidade. Ao entrevistar

gerentes e subordinados, pode-se esclarecer este fato.

“O valor relacionado a uma necessidade € um indicador da prioridade que pode
ser atribuida a uma necessidade” (DEVADASON & LINGAM, 1996, p. 14). Isto significa

gque em uma entrevista, a pessoa que identifica necessidades de informacédo pelo
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simples questionamento do cliente deve delinear quais sdo as necessidades de alta
prioridade, quais sao reais, quais sdo potenciais, quais sdo as distantemente
relacionadas, quais podem ser dissociadas e quais podem ser associadas as
necessidades previstas. O valor da necessidade de informag&o pode ser correlacionado
ao valor/custo das consequéncias do uso da informacdo oferecida para satisfazer a
necessidade. Prioridades de necessidades de informacdo dependem das mudancas
gue estao ocorrendo de tempos em tempos nas responsabilidades dos clientes, em sua
posicao na estrutura da organizacao, nas fungdes e procedimentos organizacionais que
afetam seu trabalho, em suas funcdes, nas suas préprias prioridades que da para varias
atividades e nas medidas regulatérias que afetam seu trabalho e que direta ou

indiretamente também afetam a organizacao.

Costuma ser uma boa préatica convidar periodicamente pequenos grupos de
composicdo homogénea, formados por ndo mais de 15 pessoas, para discutirem com
identificadores de necessidades de informacdo e outros profissionais envolvidos com
servigos de informacéo, a qualidade dos servigos de informagé&o fornecidos, incluindo as
mudancas nas necessidades de informacdo do grupo. Os membros devem ser
encorajados a mencionar com algum detalhamento o trabalho em que estejam
engajados no momento, os problemas que enfrentam, a informacdo que necessitam
regularmente e o servico de informagdo que possa vir a ser de interesse em seu
trabalho, incluindo comentarios sobre como os servicos de informacdo existentes
podem ser aprimorados e refinados para se moldarem as suas particulares
necessidades de informacédo. Se a discussao for conduzida de modo apropriado, esse
grupo de usuarios pode combinar algumas das vantagens do estudo feito com
questionario, entrevista e discussao informal. Além disso, por meio dessas discussdes,
as mudancas que ocorrem e poderdo ocorrer no futuro podem ser verificadas e a
situacdo dinamica da organizacdo pode ser monitorada, 0 que ajudaria a continua
modificacdo e atualizacdo na forma de identificar as necessidades de informacéo e na
oferta de servicos moldados as mudancas ocorridas.

O quadro-sintese 4 resume 0s principais estudos realizados e seus respectivos

autores.
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Quadro-sintese 4: Evolucédo dos estudos sobre necessidades de informacéao e

comportamento para se informar

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1960

Menzel

O progresso no sentido de algum entendimento teérico do conceito de
necessidade de informacgédo tem sido relativamente pequeno.

1965

Paisley

O progresso no sentido de algum entendimento tedrico do conceito de
necessidade de informacéo tem sido relativamente pequeno.

1973

Mintzberg

Em uma organizacdo um cliente pode ocupar diferentes papéis no
desempenho de suas obrigacdes e no exercicio de suas fungdes e
responsabilidades. Alguns desses papéis incluem a coleta e o
compartilhamento de fatos e opinides, o aconselhamento, a troca de
informacdo (por meio de discussbes e encontros), além da preparagédo,
anotacdo e da divulgacdo de documentos e memorandos.

1974

O’Donnel

Quando alguém tem uma necessidade de informagdo, apresenta um
comportamento para satisfazer tal necessidade, para suprir a insuficiéncia de
conhecimento e informacé&o sobre algum fendmeno, fato ou objeto.

1975

Bhattacharyya

Descreveu uma metodologia de estudo de assuntos de interesse do trabalho e
do servigo de informacéo. O resultado de tal estudo produziu um manual sobre
0s assuntos que direcionam o trabalho adicional de se identificar as
necessidades de informacéo.

1977

Ford

O progresso no sentido de algum entendimento teérico do conceito de
necessidade de informacéo tem sido relativamente pequeno.

1979

Crawford

As necessidades de informacdo dependem: da atividade de trabalho; da
disciplina; da disponibilidade de facilidades; da posicao hierarquica dos
individuos; dos fatores motivacionais para as necessidades de informagéo; da
necessidade de se tomar uma decisdo; da necessidade de se buscar novas
idéias; da necessidade de validar as necessidades atuais; da necessidade de
elaborar contribuigcbes profissionais; da necessidade de se estabelecer
prioridade para descobertas. Elas sdo afetadas por uma variedade de fatores,
tais como: o alcance das fontes de informacéo disponiveis; os usos para 0s
guais a informacd@o é necesséria; o background, a motivacdo e a orientacdo
profissional e outras caracteristicas individuais do usuario; os sistemas
regulatorios, legais, econdmicos, politicos e sociais que circundam 0 USUario;
as consequéncias do uso da informacéo.

Identificac@o das necessidades de informagé&o: processo complexo. Alguns dos
fatores que contribuem para esta complexidade: a mesma informagdo é
percebida por diferentes usuarios, diferentemente da informacédo de que eles
necessitam. Os sistemas de valores dos usuarios diferem pela natureza do
trabalho. Isto afeta fatores relativos aos servigos e produtos da informacao.
Pesquisadores necessitam documentos originais, enquanto que planejadores
necessitam de pontos de vistas ou de opinides; a informacéo € colocada para
diferentes usos: pessoas que atuam em P & D, desenvolvedores de aplicativos
e técnicos que necessitam de informagdo para diferentes usos. Uma
necessidade é satisfeita pelo acesso a informacéo identificada em um pacote e
forma particular, e em um tempo razoavel; o fluxo de informacgé&o e os canais de
comunicagcdo sdo complexos e se somam a complexidade; as preferéncias
individuais e 0s aspectos comportamentais acrescentam dimenséo adicional.

Continua...
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Quadro-sintese 4 (continuacdo): Evolucéo dos estudos sobre necessidades de
informagao e comportamento para se informar

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1981

Hall

O uso pretendido da informacdo tem suporte maior sobre a informacgéo real
requerida do que a disciplina do usuario. O identificador de necessidades de
informacao deve descobrir, por meio de questionamento apropriado, qual é a
informacdo, como deve ser disponibilizada, em que formato, para o que é
necessaria, com que freqiiéncia, quando € necessaria e que papel
desempenhara.

Cada necessidade especifica da informacéo deve ser validada pelo cliente.
Experiéncias tém mostrado que ha uma tendéncia, especialmente entre os
executivos, tanto de exagerarem em suas necessidades de informagéo quanto
a supervalorizar essas informacdes, atribuindo a elas um grau de importancia
que na verdade nao tém.

1981

Wilson

Propde um modelo de comportamento informacional, para direcionar a atencao
aos inter-relacionamentos entre os conceitos usados nesse campo.

O comportamento para se informar resulta do reconhecimento de alguma
necessidade percebida pelo usuario e pode tomar varias formas.

O usuério da informacé&o busca informagédo de outras pessoas e de sistemas.
Qualquer que seja a fonte de informacao, ela sera, de alguma forma, usada
apenas no sentido de ser avaliada para descobrir seu relacionamento com as
necessidades de informacgdo do usudrio. Esse uso pode satisfazer ou nédo a
necessidade de informacdo. Em ambos os casos, pode também ser
reconhecido como de potencial relevancia para a necessidade de informagéo
de outra pessoa e, consequentemente, pode ser transferido para tal pessoa.

A troca de informag&o parece tender a cair mais na esfera do interesse de
socidlogos e tedricos organizacionais do que na dos cientistas da informacgao.
Na troca de informacéo, um individuo pode estar procurando fatos, sugestdes
ou opinides e pode satisfazé-los por escrito ou oralmente.

Na transferéncia de informacdo, esta pode ser um fato, uma opinido ou um
conselho que é transferido oralmente, ou um documento fisico contendo o fato,
a opiniao ou o conselho pode ser dado a outra pessoa.

O progresso no sentido de algum entendimento teérico do conceito de
necessidade de informagédo tem sido relativamente pequeno, resultado de uma
falha na identificacdo do contexto em que sdo conduzidas as pesquisas sobre
as necessidades de informacao.

Muitos cientistas da informacéo sdo como clinicos no trabalho da informagao
ou no gerenciamento de sistemas de informacdo e buscam estudos das
necessidades de informacdo como orientacdes sobre aspectos do projeto,
desenvolvimento e operagdo de sistemas, 0 que gera uma confusdo sobre o
que as pesquisas pretendem acerca das necessidades de informagéo e o que
€ esperado dessas pesquisas. A conseqgiiéncia disso é que a pesquisa basica
pode falhar na hora de conseguir fundos para sua viabilizagdo, porque os
investidores ndo encontram nas propostas indica¢des de aplicacdes potenciais
praticas que nunca foram pretendidas pelo pesquisador.

1983

Krikelas

O comportamento para se informar deve ser considerado como uma atividade
de alguém que esta influenciado por um ambiente repleto de informagao (ou de
mensagens) para satisfazer uma necessidade percebida.

1986

Kogotkov

Quando se tem uma necessidade que ndo é completamente clara ou nédo se
conhece de que tipo &, observa-se um comportamento. Comecga-se, p. €x., a
rastrear tal informacédo em varios documentos como livros, exibi¢des, livrarias,
a folhear livros nas bibliotecas de acesso aberto, tratando de satisfazé-la em
diversas fontes; em troca, quando se tem bem formulada ou identificada a
necessidade de informagcdo documental, formula-se bem o problema
informativo e se dirige a pessoa ou recurso adequado para satisfazé-la.

Continua...
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Quadro-sintese 4 (continuacdo): Evolucéo dos estudos sobre necessidades de
informagao e comportamento para se informar

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1988

Durrance

Os estudos das necessidades de informacdo devem distinguir-se dos estudos
de busca da informag¢&@o (ou comportamento para se informar). A busca de
informacao se refere ao modo como as pessoas obtém a informacédo de que
necessitam. Em outras palavras, € uma manifestacdo da necessidade.

As investigacdes do comportamento na busca de informacdo tendem a mostrar
0 que as pessoas fazem para direcionar (manifestar) suas necessidades de
informacao.

As necessidades de informagdo podem ser observadas através do
comportamento para se informar das pessoas.

1996

Amaral

Ha trés grupos de referéncia com os quais os usudrios da informacédo se
identificam: os que proporcionam pontos de comparacdo ao fazerem auto-
avaliacdes e julgamentos; os cujo quadro de referéncia é adotado para conduta
€ 0S grupos aos quais uma pessoa aspira pertencer.

Esses podem ser grupos aos quais um individuo esta afiliado e mantém
interacdo frente a frente, ou podem estar a certa distancia e serem conhecidos
somente por intermédio de televisdo e outros veiculos de massa, palavra que
corre de boca em boca, reputacéo publica e assim por diante.

1996

Devadason &
Lingam

Propbem um modelo conceitual para identificar as necessidades de
informacéao.

O profissional da informacdo deve se preparar para gerar confianga nos
usuarios a respeito de suas capacidades profissionais.

Os identificadores de necessidades de informagdo devem estudar os assuntos
de interesse da organizacdo e dos clientes, além do nicleo e das areas
periféricas e de suporte.

Ha quatro categorias de usuarios da informagéo: os potenciais, os esperados,
0s reais e 0s beneficiarios.

O valor relacionado a uma necessidade é um indicador da prioridade que pode
ser atribuida a uma necessidade.

2004

Calva
Gonzalez

Comportamento para se informar: “manifestacdo das necessidades de
informacdo do sujeito, originadas a partir da insuficiéncia de informagédo ou
conhecimento acerca de um fenbmeno, objeto ou acontecimento”.

O termo “necessidades de informagao”, visto como um fendmeno inerente ao
homem, compreende também o comportamento para se informar e a satisfagao
dos usuarios.

A manifestacdo das necessidades de informagdo que uma pessoa tem sera
observada no comportamento que esta apresentar, ou seja, nos seus habitos,
costumes, atitudes, procedimentos, habilidades, modos de agir etc.

Os comportamentos para se informar relacionam-se aos recursos informativos
e as fontes de informacao e ao contexto em que uma pessoa se situa.

O comportamento para se informar ndo é indicador suficiente de algum tipo de
necessidade de informagéo. As pessoas buscardo qualquer recurso ou fonte ao
seu alcance para se sentirem satisfeitas quanto a informagdo. A meta da
satisfacdo das necessidades de informacédo é a meta dos individuos que tém
esta necessidade. A satisfacdo é a “razdo, acdo ou modo com que se sossega
e responde inteiramente a uma queixa, sentimento ou razdo contraria”.

A satisfacdo contida na teoria das necessidades de informacdo é entendida
como o restabelecimento do equilibrio do sujeito com seu meio, a partir do
desaparecimento das caréncias de conhecimento e informagdo que se tinha
sobre um feito, objeto ou fendmeno e que foi 0 que provocou uma necessidade
de informacéo.

Fonte: Pesquisa do autor (2006).
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O quadro-sintese 4 apresentou uma evolucdo dos estudos sobre necessidades
de informacdo e comportamento para se informar, desde Menzel (1960) até Calva
Gonzélez (2004).

O surgimento das necessidades e sua manifestacdo por meio do comportamento
para se informar podem ou néo levar o individuo a satisfacdo. Dai a importancia de as
organizacdes se preocuparem com a gestdo das informacdes sobre a satisfacdo de

seus clientes, assunto que sera abordado a seguir.



160

3.5 O processo de gestédo da informacao sobre a satisfagdo dos clientes

Uma condicdo fundamental para oferecer satisfagdo aos clientes é a organizacao
conhecer bem o0 que eles desejam. As organizacdes que conhecem melhor os seus
clientes tém melhores condi¢cdes de manté-los e, como consequéncia, de obter mais
lucro por cliente no médio e no longo prazo (KOTLER, 2000). Para conhecer os
clientes, algumas perguntas devem ser feitas: de que informacao se necessita? Qual a
melhor maneira de obté-la? Por que se necessita dela? Que tipo de informacgéo se deve
buscar? (HAYES, 2001).

Além de tentar responder a estas questdes, a organizacdo tem que saber
interpretar a informacg&o. Assim sendo, pode-se afirmar que a gestdo da informacéao
para o conhecimento do cliente estd diretamente relacionada as pesquisas de
satisfacdo, consideradas de grande importancia. Realizar atividades de marketing sem
conhecer a satisfacdo dos clientes ndo € possivel, pois para manter clientes é
necessario saber sobre sua satisfacdo (STRUEBING, 1997; ROSSI & SLONGO, 1998;
URDAN & RODRIGUES, 1999; SZYMANSKI & HENARD, 2001; OLSEN, 2002; YI &
JEON, 2003; BOUGIE, PIETERS e ZEELENBERG, 2003; LAM, SHANKAR, ERRAMILLI
e MURTHY, 2004; FONTENOT, HENKE & CARSON, 2005; MITHAS, KRISHNAN &
FORNELL, 2005; TOWNSEND & GEBHARDT, 2006; LARAN & ROSSI, 2006).

Prasad (1992) afirma que para satisfazer necessidades de informacéo a pessoa
inicia seu caminho ativamente no processo de busca desta informacao, pelo qual todo
individuo, por meio de seu comportamento para se informar, busca a satisfacdo de suas
necessidades de informagdo. Esta busca é constante em todos os segmentos da

sociedade e também na comunidade empresarial.

As pessoas buscardo qualquer meio, recurso ou fonte que estiverem ao seu
alcance para se sentirem satisfeitas quanto a informacdo. E como se a meta da
satisfacdo das necessidades de informacéo fosse a meta dos individuos que tém esta
necessidade. Nesse contexto, entende-se a satisfacdo como a “razdo, acdo ou modo
com que se sossega e responde inteiramente a uma queixa, sentimento ou razéo
contraria” (CALVA GONZALEZ, 2004, p. 136). Portanto, a sensacdo de estar satisfeito
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fica reduzida ao que ndo é grato, prospero, ou mesmo a sensacdo de estar

simplesmente contente.

A satisfacdo contida na teoria das necessidades de informacdo é entendida
como o restabelecimento do equilibrio do sujeito com seu meio, a partir do
desaparecimento das caréncias de conhecimento e informacao que ele tinha sobre um

feito, objeto ou fenbmeno, que provocou sua necessidade de informacéo.

Para satisfazer as necessidades de informacdo uma pessoa apresenta um
comportamento para se informar, como por exemplo: consultar seus vizinhos e amigos,
ir a uma biblioteca, dirigir-se a um servico de informagdo ou valer-se de sua

experiéncia.

Portanto, a satisfacdo das necessidades de informacdo levou os sistemas
nacionais de educacao, arquivos, museus, bibliotecas, radio, televisdo e imprensa, bem
como os sistemas de comunicacdo especial, a oferecerem servicos para prover de
informacdo cada setor social. O sujeito espera sentir-se satisfeito ao ter suas
necessidades de informacédo atendidas. Ele consegue isto obtendo respostas —
satisfacdo material — com a informacao de que necessita. Ainda assim o individuo tera
uma satisfacdo emocional que repercutira em seu comportamento posterior para se
informar — quando outra nova necessidade se apresentar no decorrer do tempo. Da
mesma forma, se ele ndo consegue obter satisfagdo, o emocional estara carregado de
uma série de sentimentos no sujeito, o qual também afetar4 seu comportamento futuro

com relacdo as novas necessidades que venha a ter.

Olhando sob esta 6tica, € possivel estabelecer como fundamento que o sujeito é
0 Unico que pode determinar se esta satisfeito quanto as suas necessidades de
informac&o, mesmo que a necessidade de informagdo e o comportamento para se

informar tendam freqientemente a busca da satisfacao.

No que concerne as necessidades de informacdo, deve haver uma satisfacao
material, ou seja, aquela baseada nas fontes que contenham a informagcdo de que
necessita 0 sujeito, para que, posteriormente ele apresente um estado de satisfacao

emocional.
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Porém, para alcancar a satisfacdo das necessidades de informacéo, ha que levar
em conta varios fatores que tém um peso decisivo, em muitos dos casos, em diferentes

comunidades. Conforme Sanz Casado (1994), sdo eles:
(1) com respeito a informacéo: disponibilidade, custo, qualidade e acessibilidade;

(2) com respeito ao usuario: maturidade e experiéncia do usuario no uso dos
recursos e fontes de informacao, especializacdo do usuario no tema em que
se inserem suas necessidades de informacdo, conhecimento das fontes e

recursos, idioma e impressdes subjetivas que 0 sujeito possua.

Line (1971) menciona dois tipos de fatores que afetam a satisfacdo que uma
pessoa pode ter ao buscar a informacdo que atenda as suas necessidades de

informagao. Sao eles:

(1) fatores independentes do servico bibliotecario e de informag&o: volume dos
documentos publicados no tema, nimero de usuarios potenciais relacionados
ao servico bibliotecario e de informacao, cobertura bibliotecaria e documental

das obras publicadas (difusao) e bibliografia proporcionada ao individuo; e

(2) fatores dependentes do servico bibliotecario e de informacao: expectativa de
resposta positiva por parte do servico, expectativa de fornecer a informacéo e
0s documentos no prazo adequado, capacidade para localizar as obras ou

documentos, uso de todos os recursos do sistema de informagao e custo.

Levando em consideracao o que indica Figueiredo (1994), pode-se afirmar que a
maioria dos cidaddos comuns usa a lei do menor esforco para satisfazer suas
necessidades de informacéo, preferencialmente, ndo fardo uso da fonte ou do recurso
de informacdo mais adequado se os encontrar longe — fisica ou geograficamente — e,
portanto, de dificil acesso.

A andlise dos fatores dependentes dos usuarios, da unidade de informacao
(recurso) e das proprias fontes (documentos, livros, revistas etc.) podera ajudar a
avaliagdo da satisfacdo dos individuos ou usuérios de qualquer sistema de informacéo
ou, de forma generalizada, de qualquer sujeito que tenha necessidades de informacéo e

se encontre no processo de buscar sua satisfacao.
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Pode-se estabelecer que os fatores que dependem da unidade de informacao
(recursos) e das fontes (monograficas, periddicas etc.) se somam aos fatores externos
e internos que tém a ver com o usuario (idioma que fala, experiéncia no uso dos

recursos informativos etc.)

De acordo com a configuracao dos fatores propostos por Line (1971), poder-se-a

avaliar a satisfacdo das necessidades de informacéo da pessoa.

Ha que lembrar que a busca da satisfacdo de suas necessidades nem sempre &
bem-sucedida, o que faz com que muitos sujeitos figuem insatisfeitos. Isto significa que

a satisfacao pode ser avaliada como positiva ou negativa.

Mostert, Eloff e Solms (1989) asseguram que a satisfacdo de usuarios das
diversas unidades de informacao deve ser medida para poder ser avaliada e contribuir e
representar algo de valor para a gestdo da unidade de informacéo. Os autores propdem
que a avaliacdo da satisfacado pode se dar por meio de uma metodologia de pesquisas

gue inclua os seguintes passos:
(1) buscar as ferramentas ou instrumentos de medigé&o;
(2) determinar os padres minimos para 0s instrumentos;
(3) identificar o melhor método de medicao;
(4) planejar a conducado da pesquisa de satisfacdo dos usuarios;

(5) determinar em que ambiente a pesquisa serd realizada e desenvolver

critérios para os instrumentos de medi¢&o;
(6) decidir a fundamentacdo matematica para o processamento dos dados;
(7) tomar as medidas administrativas para a aplicacdo da pesquisa;

(8) executar a pesquisa, levando em conta: o agrupamento dos usuarios de
diferentes formas, fazer as medigcbes em toda a comunidade, aplicando o
instrumento a cada grupo homogéneo que se formou, e valer-se da ajuda do

departamento de computacéo para a codificacdo e manejo dos dados;

(9) processar os dados ou resultados;
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(10) identificar a insatisfacdo sobre os diversos tépicos apontados pelos

usuarios;
(11) apresentar e interpretar os resultados as autoridades de formas diferentes;

(12) planejar novas estratégias para implementar novos servi¢cos ou revisar 0s

existentes;

(13) revisar a metodologia usada para a deteccdo da satisfacdo dos usuarios e
elaborar um novo plano para continuar com a medicdo da satisfacéo

seguindo um ciclo.

A avaliacdo da satisfacdo por parte do sujeito — seja ela positiva ou negativa —
sera refletida no inicio do ciclo, quer dizer, no surgimento de uma nova necessidade de

informagé&o e do comportamento para se informar que a siga.

Além dos fatores mencionados existem outros elementos que interferem na

avaliacdo que o sujeito faz sobre seu estado e percepcéao de satisfacdo ou insatisfacao.

A satisfacdo — resultados positivos — de uma necessidade de informacéo, por
meio do comportamento para se informar, leva a pensar na avaliacdo das fontes e
recursos utilizados pelo sujeito para obter uma satisfacdo positiva, ou seja, nas
caracteristicas que devem ter tais fontes e recursos documentais. Porém, a avaliacéo
das fontes e recursos € proporcionada pelo proprio sujeito, ja que é ele que tem as
necessidades de informacdo e € quem podera julgar se sua necessidade est4 ou ndo
satisfeita. Sem duvida que, se a pessoa esta satisfeita, € porque a fonte ou o recurso foi

pertinente, relevante e preciso.

Entretanto, o sujeito ndo apresenta apenas as necessidades de informacédo e as
manifesta por meio de seu comportamento para se informar. Elas também podem ser
apresentadas por uma comunidade, razdo pela qual havera fontes e recursos que
responderdo ndo apenas a uma pessoa individualmente, mas a um grupo de pessoas
com necessidades e comportamentos similares. Esta comunidade pode avaliar
positivamente as fontes e recursos de informacdo que respondem positivamente as

suas necessidades de informacao e, portanto, pode encontrar a satisfacao.
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Entdo, cada sujeito tem acesso a informacéo que deseja no tempo em que dela
necessita e no formato no qual pode uséa-la. Veja-se, por exemplo, as necessidades e o

comportamento para se informar dos deficientes visuais.

Deste modo, os centros de documentagdo e as bibliotecas, por exemplo,
preocupados em atender as necessidades de informacdo de sua comunidade de
usuarios, realizam as pesquisas pertinentes para medir a satisfacdo das necessidades
de informacgdo dos seus usuarios, com o fim de repercutir no desenvolvimento das
colecbes documentais, produtos e servigos de informacdo que oferecem, bem como na

propria gestdo da unidade de informacéao.

Tudo parece indicar que os sistemas de informacdo estdo direcionados para
atender as demandas mais freqlentes dos usuarios reais, favorecendo aos mais
assiduos e deixando de lado os potenciais. Sanz Casado (1994) afirma que alguns
centros de informacédo se limitam a atender os desejos de seus usuarios, com vistas a
deixar claro que toda unidade de informacdo ganha sentido na medida em que se
empenhe em satisfazer as necessidades de seus usuarios ou leitores. Pelo fato de as
unidades de informacdo terem como objetivo basico atender as necessidades de
informacdo manifestadas em um comportamento para se informar de suas
comunidades € que a realizacdo de pesquisas para adequar suas colecdes

documentais, servigos e produtos a essas necessidades € importante.

Figueiredo (1994) lembra que o uso que uma comunidade faz da sua unidade de
informacé&o se deve a fatores de acesso fisico e uso facil de seus recursos — o principio
do menor esforco — razdo pela qual o acesso geografico a biblioteca € importante na
satisfacdo dos usuarios. Some-se a isto o fato de que as unidades de informag&o
devem garantir ao usuario que nelas ele encontrara resposta as suas necessidades de

informacéo.

Na satisfacdo de usuarios ha que reconhecer, como assinala Figueiredo (1994),
gue os canais informais sédo considerados importantes para satisfazer muitos dos tipos
de necessidades de informacdo que tém os membros da comunidade. E como se

alguém preferisse a conversacdo com colegas ou outras pessoas — especialistas,
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professores, mestres, parentes etc. — a busca da informacdo registrada em algum

documento impresso ou eletrénico.

A necessidade de informacdo documental refletida em um comportamento para
se informar que busca encontrar a satisfacdo dessa necessidade as vezes nao termina
de forma positiva, toda vez que o0 sujeito ndo consegue suprir a caréncia de
conhecimento e informacdo acerca de um feito, objeto ou fenbmeno que se I|he
apresenta no desenvolvimento de suas atividades. Se depois de passar pelo processo
de manifestacdo de uma necessidade de informacdo o sujeito, ao chegar a fase de
busca de informacéo, ndo encontra a informacdo de que precisa, ndo conseguira nem

suprir suas caréncias de informacéao.

A insatisfacdo se apresenta nas pessoas que continuam tendo a caréncia de
conhecimento e informacdo sobre algum objeto, feito ou fenbmeno e que, apesar de

terem um comportamento para se informar determinado ndo a alcancaram.

Este usuario estara insatisfeito se a instituicdo ndo Ihe oferece os documentos
que contenham a informacdo de que necessita. Neste cenario, ndo ha duavida que o
usuério estara insatisfeito com os servigos bibliotecarios e de informacéao que Ihe foram
oferecidos em certo momento, o qual se refletira em uma avaliacdo negativa da unidade

de informacao que o atendeu.

O estado de insatisfacdo do usuéario o conduzird a avaliar a biblioteca ou centro
de documentacdo de forma negativa e tratara de buscar outros recursos informativos

que lhe permitam alcancar a satisfacéo.

Durrance (1989) comenta que é comum ouvir-se que 0s servi¢os bibliotecarios e
de informacdo atendem as necessidades de informagdo. E comum também ouvir-se
que as necessidades nao sdo completamente entendidas pelas unidades de informacé&o
e que o pessoal que nelas trabalha deve fazer um grande esforco para sua
compreensao. Para Durrance (1989), o pessoal deve conhecer as necessidades e
caracteristicas — sociais e psicologicas — mais importantes dos usuarios — consumidores

ou o mercado em geral — que supram a unidade de informacao.

E provavel que os sujeitos de uma comunidade ndo saibam da existéncia de

bibliotecas ou centros de documentacdo especializados que resolvam suas
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necessidades de informacéo ou que ndo acudam tais unidades porque tém a idéia que
ai ndo se encontra a informacéo que satisfara suas necessidades, ja que a consideram
uma instituicio que ndo tem todos os alcances para oferecer o que procuram. E
provavel até que mesmo os empregados de uma empresa ndo saibam que certas
informacdes estdo disponiveis no formato e conteddo que desejam em sistemas de

informacé&o da prépria empresa.

Ainda assim, a comunidade (ou, no caso das empresas, seus empregados) pode
desconhecer 0s servigcos ou manejar com pouca profundidade os recursos bibliotecéarios

e de informacao que lhe permitiriam satisfazer suas necessidades.

Some-se a isto o fato de que as unidades de informacdo devem promover seus
servigos e produtos, seus servigcos profissionais e a forma de uso de seus recursos,

além de informar a comunidade que necessidades de informacdo podem ser satisfeitas.

Por isso, € necessario realizar uma gama de pesquisas que identifiquem as
necessidades de informacdo, o comportamento para se informar e a satisfacdo ou
insatisfacdo dos usuarios, para assim poder levar a cabo o planejamento dos sistemas

de informagao.

Segundo Applegate (1993), ha quatro elementos na avaliacdo da satisfacdo: a
relevancia, a pertinéncia, a precisdo e a compilacdo ou recall (usado no sentido de
lembrar que ha algo escrito em algum documento que responde a necessidade de
informacdo ou a pergunta do usuario de um sistema de informacdo. Isto significaria

responder com o documento que contém a informac&o que a pessoa necessita).

Os quatro elementos apresentados por Applegate (1993) como contidos na
satisfacdo individual em termos de informacao dividem-se em dois grupos: a pertinéncia
e a relevancia, que tém a ver com a informacédo documental proporcionada por uma
biblioteca ou centro de documentacdo no momento de informar a pessoa por meio de
um documento, em resposta a sua necessidade e comportamento de busca ou modo
de perguntar ou solicitar informacdes e a precisao e a compilagcdo ou recall, que se
referem a busca da informacdo documental. Este Ultimo par de elementos pode estar

contido diretamente no que diz respeito ao comportamento para se informar.
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Estes pares de elementos podem ser analisados na teoria das necessidades de

informacé&o, conforme mostrado no quadro 4, a seguir.

Quadro 4: Elementos da informagé&o contidos na satisfagao individual.

Fases da teo_rla das ~ Elementos da satisfagdo
necessidades de informacéao

Necessidades de informacgéo Pertinéncia e relevancia

\4

Comportamento para se
informar (manifestacdo das » | Precisao e recall
necessidades)

»| Avaliacéo da satisfacdo
(positiva ou negativa)

Satisfacdo das necessidades

Fonte: Calva Gonzalez (2004. p. 146).

Como se pode observar, a pertinéncia e a relevancia correspondem a satisfazer
as necessidades de informacéo; a precisdo e o recall, por sua vez, correspondem a
satisfazer o comportamento para se informar, que, por consequéncia, tenderia também
a satisfazer as necessidades; os quatro elementos conjugados levam a satisfacao, seja

ela positiva ou negativa (insatisfacéo).

A aplicacdo de pesquisas — como uma técnica para se avaliar ou medir a
satisfacdo ou insatisfacéo - pode ser vista como uma das possibilidades para se obter
informacéo acerca da natureza e dos resultados da utilizacdo, por parte dos usuarios,

do centro de documentagao, biblioteca ou unidade de informagéo.

Da mesma forma, a utilizagdo do método de estudos de usuérios € comum na
avaliacdo de bibliotecas, apesar de ser criticado em varios campos, segundo Swit,
Barner e Will (1979), Wilson (1981), Streatfield (1983), Rodhe (1986) e Dervin & Nilan

(1986). Das pesquisas desses autores pode-se concluir que:

(1) os avaliadores sao os que ditam ou assinam, em termos que eles mesmos
definem, as diferentes categorias sobre o comportamento dos usuarios, as
quais, em sua grande maioria, ndo correspondem a experiéncia da pessoa

que atende as diversas unidades de informacéao;



169

(2) as necessidades de informacdo documental dos usuarios mudam com o
tempo, bem como seu comportamento para se informar. Deste modo, 0s
sujeitos que venham a ser influenciados pelos fatores internos e externos que
0s impactam durante a procura de informagéo, durante sua aprendizagem do
proprio tema de sua necessidade e pela disponibilidade dos documentos no
centro de documentacao, biblioteca ou qualquer outra unidade de informacao.
Todavia, o método de estudos de usuéarios nado reflete esta dinamica
facilmente, motivo pelo qual se faz imprescindivel a utilizacdo de outros

métodos, técnicas e instrumentos.

Para os usuarios, as diferentes unidades de informacédo sdo apenas um recurso
ou meio atraves do qual buscam satisfazer sua necessidade de informagdo. Os
avaliadores, por outro lado, ndo véem o usuario unicamente pelo uso do centro de
documentacdo ou biblioteca como um fim em si mesmo, de tal modo que qualquer
avaliacdo que se pratique, neste sentido ficara restrita ao uso da unidade de

informacgé&o, o qual implica uma limitag&o.
Segundo Calva Gonzéalez (2004, p. 150),

as investigacdes que tém utilizado métodos centrados no usuario ndo tém sido
bem-sucedidas no uso desta metodologia por ndo contar com um mecanismo de
avaliagdo factivel. [...] Mas a biblioteca ou centro de documentacao requer para
sua avaliacdo contar com 0s sucessos obtidos nas buscas de informacéo
realizadas por seus usuarios, sendo isto, por sua vez, uma avaliacdo da
satisfacao dos sujeitos. Assim, a satisfacao do usuario é determinada apenas em
parte pela colecdo da biblioteca e sua factibilidade; esta deve procurar saber se
as necessidades de informacdo do usudario foram atendidas e se houve
correspondéncia com seu comportamento para se informar, ainda que a
satisfacdo ajude na determinagdo das atitudes dos usuarios no sentido da
biblioteca e provavelmente sua conduta futura na busca de informacdo. Ha que
considerar-se que a avaliacdo dos servicos por parte dos usuarios deve ser
tratada com precaucéo.

O autor (CALVA GONZALEZ, 2004) defende que a satisfacdo dos usuarios por
meio de um servigo se circunscreve na Teoria das Necessidades de Informacdo. Neste
sentido, questiona-se por que alguns pesquisadores a tomam simplesmente como
necessidades, se esta parte tem um nome concreto: satisfacdo das necessidades de
informacdo. Para ele, é evidente que ha uma confusdo acerca do que se deseja

sistematizar, definir e dar o nome concreto.
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A informacéo que satisfez a pessoa que a procurou — isto €, positivamente — sera
utilizada por ela e passara a ser parte de sua experiéncia acumulada no cérebro. Sera
mais uma parte desse grande acumulo que podera ser utilizado em outros momentos,

porguanto ja foi registrado. A figura 22 ilustra esse comentario:

Satisfacdo (positiva)

A 4

Uso da informacao

A 4

Passa a ser parte de sua
experiéncia por meio desse uso

Figura 22: A experiéncia com a satisfacdo por parte do usuério.
Fonte: Calva Gonzélez (2004, p. 153).

A insatisfacdo ndo guardara informacéo no cérebro do sujeito, o qual continuara
apresentando as necessidades de informacdo, mas afetarA& seu comportamento
conduzindo-o a procurar a informacdo em outros recursos e fontes, afetando apenas

seu estado emocional e psicoldgico, ja que se sentira insatisfeito ou frustrado.

Como afirma Figueiredo (1994), a solucédo para o problema de satisfacdo das
necessidades de informac&o dos usuarios nunca podera aplicar-se a outra instituicao, ja
que as bibliotecas, centros de documentacdo e situacdbes humanas nunca s&o
totalmente semelhantes. Poderd haver algum nivel de semelhanca, mas a
determinacao desse nivel é sempre imperfeita e subjetiva. Se as bibliotecas ou centros
de documentacdo nédo satisfazem as necessidades de informacédo de forma positiva,
outra entidade ou organismo o fara ou serdo criadas outras entidades para realizar esta

tarefa.

A finalidade do Modelo das Necessidades da Informacgéao (NEIN), segundo Calva

Gonzalez (2004), seu criador, € poder explicar o fenbmeno do qual se ocupa a
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investigacdo, bem como discernir sua constituicdo, seu surgimento, sua manifestacao,
sua deteccdo, sua satisfacdo, e chegar a predizé-lo, com o propésito de que sua
compreensao sirva para as diversas unidades de informagcdo mapearem o0
desenvolvimento de colegcbes e o projeto e estabelecimento profundo da comunidade

de usuérios relacionada a unidade de informacéo.

As fases que conformam o fenbmeno, segundo Calva Gonzalez (2004), podem
ser resumidas em trés partes fundamentais do modelo: o surgimento das necessidades
de informacdo, a manifestacdo das necessidades de informacdo por meio de um

comportamento para se informar e a satisfacdo dessas necessidades de informacao.

A figura 23 ilustra essas fases:

Surgimento Comportamento Sl Bkl
das P necessidades

i ara se informar : ~
ggc_:r?%s:rizggso P de informacao
[

\ 4

Figura 23: Fases das necessidades de informacéo.
Fonte: Calva Gonzéalez (2004. p. 155).

A primeira fase € o momento em que surgem ou se manifestam no individuo as
necessidades de informacédo. Esta fase € a origem do fenbmeno, bem como a base de
seu desenvolvimento. As unidades de informacdo precisam compreender o0s
mecanismos por meio dos quais surgem as necessidades de informacdo em seus
usuarios. A compreensao da origem do fenbmeno das necessidades de informacao
permitira ao bibliotecario, por exemplo, responder com 0os documentos que contenham
a informacdo que satisfaca os usuarios. Isto significa que os bibliotecarios poderédo
entender com maior clareza as necessidades do usuario. No momento em que essas
necessidades se manifestarem, isto permitira que o0s servigcos oferecidos sejam o0s
apropriados para atender a essas diversas necessidades das comunidades de usuarios.
O surgimento das necessidades de informacdo estard sob a influéncia dos fatores
externos (ambiente) e dos fatores internos (caracteristicas particulares de cada

pessoa).
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A segunda fase corresponde a manifestacdo das necessidades de informacao
que promovem o comportamento para se informar. E aqui, precisamente, onde a
pessoa ou usuario € motivado a buscar a satisfacdo de tais necessidades. A unidade de
informacdo observou os diversos comportamentos de busca da informagcdo dos
usuarios, mas até periodos relativamente recentes quando perguntaram por sua
origem. A investigacdo sobre o comportamento para se informar € apenas uma parte da
compreensao de todo o fenébmeno. Por seu intermédio, as unidades de informacgéo se
véem restritas a responder as demandas informativas sem uma previsdo das
necessidades presentes e futuras de sua comunidade de usuarios. O comportamento
para se informar estard sob a influéncia dos fatores internos e externos que o

determinardo em diversos momentos de forma substancial.

A terceira fase é a satisfacdo das necessidades de informacao. Esta fase foi vista
como o ultimo fim das necessidades de informac&do, uma vez que 0 que a pessoa
procura na realidade € a satisfacdo dessas necessidades, sem esquecer que o homem
também envida esfor¢os para satisfazer diversas outras necessidades que tem, ndo
apenas as de informacdo. Nesta etapa se observa o uso que o usuario faz da
informacé&o obtida, ja que dependendo da utilizacdo que a pessoa tenha em mente, ela
se sentira satisfeita ou insatisfeita. Isto equivale a dizer que o individuo ndo satisfara

sua necessidade se ndo puder usar a informacao obtida.

As necessidades de informacdo surgem no usudrio devido ao impacto ou

influéncia dos fatores externos e internos.

Os fatores externos (o ambiente) compreendem as pressdes que 0 meio
ambiente externo exerce sobre as pessoas, tais como 0s aspectos sociais, politicos,
educativos, econémicos etc. O meio ambiente, ainda que fisico, exerce uma influéncia
ou pressdo sobre o ser humano e provoca nele uma resposta. Estas reagbes se

processam no cérebro e se convertem em necessidades.

Entdo, o ambiente ou os fatores externos variam de comunidade para
comunidade, ou seja, ndo Sao 0s mesmos e propiciam a existéncia de diferentes tipos
de necessidades de informacédo. Tais fatores impactardo o individuo, o qual, por meio

de seu sistema nervoso manifestara suas necessidades pelo seu comportamento para
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se informar, e como conseqiéncia tera diferentes tipos de padrdes especificos.
Entretanto, também a variabilidade do ambiente gera dificuldades para que a unidade
de informagdo tenha um controle eficiente e anula a possibilidade de se ter um
conhecimento completo sobre 0 mesmo. Ndo obstante, é possivel indagar sobre o
ambiente no qual se situa uma comunidade de usuarios e a unidade de informacéo
poder4, com os métodos, técnicas e instrumentos adequados, obter dados que, apés
analisados, lhe permitam predizer, com certa seguranca, as necessidades de

informacg&o e o comportamento para se informar da comunidade que Ihe compete.

Os fatores internos correspondem as caracteristicas particulares de cada
pessoa: conhecimentos, experiéncia, habilidades e capacidades etc. Nesses fatores

incluem os fatores psicoldgicos ou emocionais.

Os fatores internos sdo 0s que pressionam o sujeito a ter uma necessidade de

informacé&o, que, combinada com os fatores externos, geram suas necessidades.

Calva Gonzalez (2004, p.159) alerta que:

a combinacdo de ambos os fatores no momento de impactar o individuo o
conduzirdo a buscar a satisfacdo de suas necessidades e propiciardo a apari¢cao
de um comportamento para se informar. E importante assinalar que o impacto
destes fatores acaba tanto no surgimento das necessidades como ho
comportamento para se informar. O discernimento dos fatores internos significa
para as unidades de informacdo conhecer suas comunidades de usuarios, ou
seja, conhecer suas caracteristicas. Isto permitirA maior compreensdo do
surgimento das necessidades de informacdo e fara com que a biblioteca ou
centro de documentacdo possa contar com os documentos que respondam a
essas necessidades.

A figura 24, a seguir, mostra os fatores que intervém no surgimento das

necessidades de informacéo e o comportamento para se informar:
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(fatores
externos)
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Sur%lgsento Satisfacao
necessidades »| Comportamento > das
de informa(;éo para se informar necessidades
T de informacgéo
|
Fatores internos
(caracteristicas
particulares)

Figura 24: Fatores que intervém no surgimento das necessidades
de informac&o e o comportamento para se informar.
Fonte: Calva Gonzélez (2004. p. 159).

Para conhecer os fatores internos e externos que impactam as comunidades de
USUarios, é necessaria a indagacao, utilizando a aplicacdo de certos métodos, técnicas
e instrumentos que facilitem a unidade de informacéo coletar os dados suficientes para
tornar compreensiveis as necessidades de informacdo aos bibliotecarios e
documentalistas, que sdo os que finalmente permitirdo, por meio de seu trabalho, que o
usuario encontre ou obtenha o documento ou documentos com a informacdo que o

satisfara.

Cunha (1982) alerta para a necessidade de revisdo dos papéis desempenhados
pelas bibliotecas e centros de documentacao e/ou informacéo, forgcada pelos estudos de
usuarios, no sentido de que essas organizacdes retornem ao seu objetivo primordial,
que € o da prestacdo de servicos aos usuarios, satisfazendo suas necessidades de
informac&o. Em seu artigo, o autor (CUNHA, 1982, p. 5) analisa as metodologias para o
estudo dos usuarios de informagé&o cientifica e tecnolégica, lembrando que o seu uso é
uma exigéncia para a Biblioteconomia, que evolui de uma postura centrada nas
técnicas e organizacao bibliografica para uma maior preocupacdo com 0s usuarios da

informacéo, “isto é, de processos para 0s objetivos”.
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A definicdo dos indicadores para avaliacdo da satisfacdo de clientes implica a
realizacdo de varios tipos de pesquisas. Pires & Santos (1999, p. 59) apresentam um
esquema que sintetiza o processo de definicdo de indicadores, a partir de pesquisas

com o publico interno e com o publico externo da organizacao.

A figura 25 ilustra este processo:

Pesquisa preliminar interna
*Entrevistas internas com pessoas
que tém contato com os clientes
«Analise de reclamagtes
«Coleta de informacao interna

Pesquisa preliminar externa

*Pesquisa de dados secundarios
«Entrevistas preparatorias aos
clientes principais (selecéo e
contatos

Estudos qualitativos

*Caracterizacéo dos clientes e
identificacéo dos atributos

-Entrevistas em profundidade
-Discussdes em grupo

v

Estudos quantitativos

«Confirmagé&o dos resultados das
fases preliminar e qualitativa

*Ponderagéo dos atributos

v

Anédlise de resultados
«Andlise e avaliagao interna
«Andlise a avaliagdo externa

A 4

Figura 25: Definicdo de indicadores de satisfacao.
Fonte: Pires & Santos (1999, p. 59).

Note-se, pelo esquema da figura 25, que o0 processo se inicia a partir de
pesquisas realizadas com os publicos interno (empregados que trabalham com vendas,
consultoria e atendimento ao publico) e externo (clientes). Tais pesquisas sdo estudos
qualitativos, realizados com o objetivo de identificar os atributos que os clientes julgam
relevantes para a definicdo de sua satisfacdo. A partir da identificacdo dos atributos,
sao realizadas pesquisas quantitativas para confirmar os resultados da fase qualitativa
e ponderar (classificar por ordem de importancia) esses atributos. O préximo passo € a
analise dos resultados das pesquisas interna e externa, a fim de definir os indicadores
de satisfagdo. Dessa forma, pode-se estabelecer os indicadores de satisfagcdo com
seguranca, ja que eles sao respaldados pelas expectativas dos clientes e das pessoas

que lidam com esses clientes.

Saber até que ponto os clientes da organizacéo estdo ou nao satisfeitos com ela

€ de fundamental importancia para manté-los e até mesmo conquistar novos clientes.
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Os clientes satisfeitos tendem a se tornarem fiéis e podem atingir o ultimo grau de
fidelidade, que é a lealdade. Além disso, os clientes fiéis e leais geram comentarios
positivos sobre a organizacao, fazendo com que outras pessoas a procurem e possam
também tornar-se seus clientes. Tomar decisdes com base na satisfacdo de clientes
sugere economia e reducdo de risco, como apontam alguns autores (SIMON, 1976;
CASSARRO, 1994; FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2000). Tal fato pressupde que,
se houver uma base de dados com as informacfes sobre a satisfacdo dos clientes,
pode-se gerir essa informacdo de modo a torna-la operacional como ferramenta de

tomada de decisoes.

A melhor maneira de se descobrir até que ponto os clientes estdo satisfeitos &
perguntando a eles. Desta maneira, a partir de pesquisas metodologicamente corretas,
aplicadas regular e periodicamente, pode-se inferir com certa seguranca a respeito da

satisfacdo dos clientes.

Dias & Belluzzo (2003, p. 161) afirmam que “a satisfacdo das expectativas do
cliente/usuario exige a transparéncia no processo € o compromisso da entrega do
servigo/produto com a qualidade, reduzindo a distancia entre as expectativas do cliente
e o0 servico/produto recebido”. Para que isto se torne possivel, segundo Dias & Belluzzo
(2003), a informacdo baseada na analise das reacdes e percepcdes dos

clientes/usuérios face aos beneficios decorrentes, € significativa e deve ser

considerada.

Na organizacao, deve-se conhecer as areas que geram a informacao e quem a
usa para a tomada de decisdes. Ao se fazer isto, fica mais facil entender a importancia

da informagao e sua real utilidade.

Santos (2004) defende que existe uma dicotomia entre a informagé&o implicita e a
informacéo explicita, e que esta dicotomia foi substituida pela dicotomia informacao

relevante/informacéo irrelevante. Segundo ele (SANTOS, 2004, p. 1):

a diferenca crucial entre as duas dicotomias é que, enquanto na primeira os dois
poélos fazem parte da mesma constru¢cdo discursiva e sdo-lhe igualmente
constitutivos e pertinentes, na segunda opera-se uma ruptura drastica entre o
gue é relevante e o que € irrelevante e de tal modo que o que € irrelevante, longe
de ser informacgdo, é transformado em ruido, um obstaculo & informagéo e a
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comunicacdo, que, como tal, deve ser erradicado. Por outras palavras, o
irrelevante ndo €, como o implicito, uma informacéo diferente. E desinformacao.

Para Landshoff (2005, p. 1), a relevancia da informacdo esta relacionada a
gestdo do conteudo e vice-versa: “quando falamos em ‘gerir contelddo’ estamos
revelando, implicitamente, uma preocupacdo com o que é relevante”. Estendendo sua
linha de pensamento, a autora (LANDSHOFF, 2005, p.1) afirma que “o conteudo esta
relacionado ao valor da informacédo. E esse valor depende de quem a esta recebendo.
Portanto, o conteldo € sempre algo relativo. E o valor que determina se uma
informacéo sera tratada como conteudo”. Pressupde-se, assim, com base nessa linha

de pensamento que, se a informacao tem valor, sera relevante.

Beuren (2000) afirma que os gestores precisam conhecer profundamente a
organizacdo que esta sob sua responsabilidade, bem como o ambiente competitivo
onde ela opera, a fim de avaliar o impacto da turbuléncia ambiental e desenvolver o
cenario para uma solucdo eficaz. Assim, segundo Beuren (2000), fica nitida a
importancia da informacéo, pois € por meio dela que os gestores conseguem identificar

tanto as oportunidades quanto as ameacas que o ambiente oferece a empresa.

A opinido de Beuren (2000) ja era enfatizada por Amaral (1996, p. 208), que

afirmava:

conhecer e interpretar as necessidades do consumidor é um principio
fundamental, quando se adota uma administracdo orientada para o marketing. Ao
transferir esse principio para o ambiente do setor de informacdo no Brasil, pode-
se admitir uma significativa contribuicio do marketing, desde que os
bibliotecérios brasileiros aprendam a realizar estudos de usuarios com enfoque
mercadoldgico, adotando as técnicas de analise, pesquisa e segmentacdo de
mercado e de analise do consumidor.

O ponto de vista de Amaral (1996) chama a atencdo para um item importante e
imprescindivel a qualquer modelo de gestdo: nada mais interessante para se conhecer
uma organizagdo do que conhecer o mercado em que ela atua. Dessa maneira, tem-se
um conhecimento mais claro do ambiente competitivo, que facilita a identificacdo das
ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente, com a vantagem que ao se adotar

a orientacao para o mercado, pode-se obter vantagem competitiva significativa.
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Salienta Beuren (2000, p. 29) que se o proposito da informacao é capacitar 0s
gestores a alcancar os objetivos da organizacdo como uso eficiente de seus recursos,
deve-se observar que a informacdo também € um recurso. Sob esta 6ética, conceitos de
mensuracgao da informacgao revestem-se de importancia, uma vez que os dados que sao
coletados, processados, acumulados e disponibilizados as organizacdes por meio dos

sistemas de informacao formais, precisam ser medidos de algum modo.

Davis (1974) afirma que o valor da informacéo é resultante do valor da alteracdo
no comportamento da deciséo, causada pela informagdo, menos o custo da informacao.
Assim, dado um conjunto possivel de decisdes, o decisor selecionara uma das bases
de informacéo disponiveis. Se a nova informacédo causar diferenca na decisdo a ser
tomada, o valor dessa informacao sera a diferenca de valor entre o resultado da antiga
e 0 da nova decisdo, menos o custo de obtencdo da informagdo. Isto sugere que a
informac&o deve ter caracteristicas como a relevancia, a relacdo custo-beneficio e a

flexibilidade de adaptacdo ao usuario e ao contexto da decisdo em questao.
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Quadro-sintese 5: Evolucado dos estudos sobre gestdo da informacéao

sobre a satisfacao de clientes.

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1971

Line

Menciona dois tipos de fatores que afetam a satisfacdo que uma pessoa pode ter ao
buscar a informagdo que atenda as suas necessidades de informacéo: fatores
independentes do servigo bibliotecério e de informagdo e fatores dependentes do
servico bibliotecario e de informacéo.

1974

Davis

O valor da informagdo é resultante do valor da alteragdo no comportamento da
decisdo, causada pela informag&o, menos o custo da informacéo.

1982

Cunha

Alerta para a necessidade de revisao dos papéis desempenhados pelas bibliotecas
e centros de documentagao e/ou informacao, for¢cada pelos estudos de usuérios, no
sentido de que essas organizacdes retornem ao seu objetivo primordial, que é o da
prestacdo de servicos aos usuarios, satisfazendo suas necessidades de informacéo.

1989

Durrance

E comum ouvir-se que os servicos bibliotecarios e de informacio atendem as
necessidades de informacéo.

E comum também ouvir-se que as necessidades ndo sdo completamente
entendidas pelas unidades de informacao e que o pessoal que nelas trabalha deve
fazer um grande esforgo para sua compreensao.

O pessoal deve conhecer as necessidades e caracteristicas — sociais e psicolégicas
— mais importantes dos usudérios — consumidores ou o mercado em geral — que
supram a unidade de informacéo.

1989

Kennedy &
Young

As dimensdes da qualidade aplicaveis as organizacdes prestadoras de servigos
incluem a disponibilidade, presteza, conveniéncia e pontualidade.

Alertam sobre a importancia de cada empresa identificar todas as dimensdes da
qualidade para assegurar o perfeito conhecimento da definicdo da qualidade
relacionada aos seus produtos e servicos.

1989

Mostert, Eloff
& Solms

A satisfacdo de usuarios das comunidades das diversas unidades de informacéo
deve ser medida para poder ser avaliada e representar algo para a unidade de
informacéao.

A avaliacdo da satisfac@o pode se dar por meio de uma metodologia de pesquisa.

1992

Prasad

Para satisfazer necessidades de informacdo a pessoa inicia seu caminho
ativamente no processo de busca desta informagdo, pelo qual todo individuo, por
meio de seu comportamento para se informar, busca a satisfagdo de suas
necessidades de informacéo.

1993

Applegate

Ha quatro elementos na avaliacdo da satisfacdo: a relevancia, a pertinéncia, a
precisdo e a compilacéo ou recall (usado no sentido de lembrar que ha algo escrito
em algum documento que responde & necessidade de informacgao ou a pergunta do
usuario de um sistema de informacéo. Isto significaria responder com o documento
gue contém a informagdo que a pessoa necessita).

1994

Figueiredo

A maioria dos cidaddos comuns usa a lei do menor esfor¢o para satisfazer suas
necessidades de informacgdo, jA que ndo fardo usa da fonte ou do recurso de
informagdo mais adequado se este se encontra longe — fisica ou geograficamente —
e, portanto, € de dificil acesso.

As unidades de informacdo devem garantir ao usudrio que nelas este encontrara
resposta as suas necessidades de informacao.

Os canais informais sao considerados importantes para satisfazer muitos dos tipos
de necessidades de informagdo que tém os membros da comunidade.

A solucdo para um problema de satisfacdo das necessidades de informacdo dos
usuarios nunca podera aplicar-se a outra instituicdo, ja que as bibliotecas, centros
de documentacdao e situacdes humanas nunca sao totalmente semelhantes.

Continua...
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Quadro-sintese 5 (continuacdo): Evolucdo dos estudos sobre gestéo da

informagao sobre a satisfag&o de clientes.

Ano

Autor(es)

Pontos principais do estudo

1994

Séanz Casado

Para alcancar a satisfac@o das necessidades de informacao, ha que levar em conta
varios fatores que tém um peso decisivo, em muitos dos casos, em diferentes
comunidades. Com respeito a informagdo, s&@o eles: disponibilidade, custo,
gualidade e acessibilidade; com respeito ao usuario: maturidade e experiéncia do
usuario no uso dos recursos e fontes de informacéo, especializagdo do usuario no
tema em que se inserem suas necessidades de informacdo, conhecimento das
fontes e recursos, idioma e impressdes subjetivas que 0 sujeito possua.

Alguns centros de informacéo se limitam a atender os desejos de seus usuarios,
com vistas a deixar claro que toda entidade de informacdo ganha sentido na medida
em gue se empenhe em satisfazer as necessidades de seus usuarios ou leitores.

1996

Amaral

Conhecer e interpretar as necessidades do consumidor € um principio fundamental,
quando se adota uma administragdo orientada para o marketing. Ao transferir esse
principio para o ambiente do setor de informagdo no Brasil, pode-se admitir uma
significativa contribuicdo do marketing, desde que os bibliotecérios brasileiros
aprendam a realizar estudos de usuarios com enfoque mercadoldgico, adotando as
técnicas de andlise, pesquisa e segmentacdo de mercado e de analise do
consumidor.

1996

Fornell et al.

Cliente satisfeito é aquele que percebe, ao consumir um produto ou servi¢o, que
ndo foi enganado, ou seja, que suas expectativas, formadas previamente, se
concretizaram no ato do consumo.

2000

Beuren

Os gestores precisam conhecer profundamente a organizacdo que estd sob sua
responsabilidade, bem como o ambiente competitivo onde ela opera, a fim de avaliar
0 impacto da turbuléncia ambiental e desenvolver o cenario para uma solucgao eficaz.
O conjunto de informacg8es necessérias a elaboracédo da estratégia se torna cada vez
mais complexo por causa de velocidade do movimento dos agentes do mercado.
A geragdo de uma informagdo competitiva exige que seja considerado um grande
namero de relagbes, o que requer o gerenciamento sistematico e dinamico da
informacao.
Os responsaveis pela elaboracdo da estratégia empresarial requerem uma
variedade de informacgBes provinda de diversas fontes e com uma densidade de
caracteristicas.

2000

Kotler

As organizacBes que conhecem melhor os seus clientes tém mais chance de
manté-los e, como conseqiiéncia, de obter mais lucro por cliente no médio e no
longo prazo.

2003

Dias &
Belluzzo

A satisfagdo das expectativas do cliente/usuario exige a transparéncia no processo e
0 compromisso da entrega do servigo/produto com a qualidade, reduzindo a distancia
entre as expectativas do cliente e o servigo/produto recebido.

2004

Calva
Gonzalez

A satisfagdo é a “razdo, agdo ou modo com que se sossega e responde inteiramente
a uma queixa, sentimento ou raz&o contraria”.

A avaliacdo da satisfagdo (positiva ou negativa) serd refletida no surgimento de nova
necessidade de informacédo e do comportamento para se informar.

A satisfacdo de uma necessidade de informacgéo, por meio do comportamento para
se informar, leva a avaliacdo das fontes e recursos utilizados pelo sujeito para obter
uma satisfac@o positiva, ou seja, nas caracteristicas que devem ter tais fontes e
recursos documentais.

A avaliagdo das fontes e recursos é proporcionada pelo préprio sujeito que tem as
necessidades de informacéo. Ele é quem pode dizer se sua necessidade esta ou ndo
satisfeita.

A insatisfacdo reflete a caréncia de conhecimento e de informag&o sobre objetos,
feitos ou fendbmenos.

O estado de insatisfacdo do usudrio o conduzird a buscar outros recursos
informativos que lhe permitam alcancar a satisfacéo.

A satisfacdo dos usudrios por meio de um servico se circunscreve na Teoria das
Necessidades de Informacgéo (Mod. Necessidades de Informacéo — NEIN).

Continua...




181

Quadro-sintese 5 (continuacdo): Evolucdo dos estudos sobre gestéo da

informagao sobre a satisfag&o de clientes.

Ano Autor(es) Pontos principais do estudo
— Existe uma dicotomia entre a informacéo implicita e a informacéo explicita, e que esta
2004 Santos ; . - L . : ~ ; ~
dicotomia foi substituida pela dicotomia informacéo relevante/informacao irrelevante.
— Arelevancia de uma informacao esté relacionada a gestdo do contelido e vice-versa:
“‘quando falamos em ‘gerir conteddo’ estamos revelando, implicitamente, uma
2005 Landshoff preocupagaéo com o que é relevante”.

— O conteldo esta relacionado ao valor da informag&o. E esse valor depende de quem
a esta recebendo. Portanto, o conteudo é sempre algo relativo. E o valor que
determina se uma informacéo ser tratada como contetdo.

Fonte: Pesquisa do autor (2006).

O guadro-sintese 5, a exemplo dos demais, reune, de forma cronolbgica, os

principais pontos destacados pelos diversos autores pesquisados no tocante a gestao

da informacdo sobre a satisfacdo dos clientes. Também séo apresentados em ordem

alfabética, por ano. Com ele encerra-se a revisdo tedrica. O proximo passo é a

abordagem sobre a metodologia utilizada na elaboracao da tese.
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4 METODOLOGIA

Esta foi uma pesquisa descritiva e exploratoria, ao relacionar a orientagdo ao
mercado a gestdo da informacao sobre a satisfacdo de clientes. A pesquisa descritiva,
segundo Mattar (1996), é caracterizada por possuir objetivos bem definidos,
procedimentos formais, serem bem estruturadas e dirigidas para a solucéo de problema
ou avaliacdo de alternativas de cursos de acdo. Como o proprio nome diz, ela descreve
as caracteristicas de determinada situacéo e néo permite a inferéncia de relagdes entre
variaveis e a previsdo de fenébmenos. Considerando que a orientacdo para o mercado e
sua relagdo com outras varidveis tem sido amplamente estudada, varios pressupostos
foram apresentados e verificados por diversos pesquisadores, conforme apresentado
na fundamentacéo teodrica. A pesquisa exploratéria, por sua vez, de acordo com Mattar
(1996), visa prover o pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou problema de
pesquisa em perspectiva, sendo apropriada para os primeiros estagios da investigacao
quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensédo do fendbmeno, por parte do
pesquisador sdo, em geral, poucos ou inexistentes. Portanto, a classificacdo desta
pesquisa também como exploratéria é devida ao fato de a relacdo entre a orientacao
para o mercado e a gestao da informacao sobre a satisfagdo de clientes ser um tema
pouco explorado.

4.1 Populacdo ou universo da pesquisa

Segundo Mattar (1996), a designacao apropriada da populacdo de uma pesquisa
deve levar em consideracdo quatro pontos importantes, que sao a definicdo das
especificacdes dos elementos de pesquisa, a definicdo da unidade amostral, a
abrangéncia geogréafica da pesquisa e o periodo de tempo em que a pesquisa foi

realizada.

Utilizando-se o critério de designacao da populacdo proposto por Mattar (1999)

para esta pesquisa, seu universo pode ser caracterizado como:
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(1) elementos de pesquisa: agéncias de viagens e operadoras de turismo;

(2) unidade amostral: agéncias de viagens e operadoras de turismo que possuem

orientacao para o mercado;
(3) abrangéncia: Distrito Federal,
(4) periodo: fevereiro de 2005.

Logo, a populacdo foi composta pelas agéncias de viagens e operadoras de
turismo localizadas no Distrito Federal e oficialmente cadastradas na SETUR em

fevereiro de 2005, e que adotavam a orientacéo para o mercado.

Diante desta definicdo do universo de pesquisa, deparou-se com 0 seguinte
problema: como saber, entre as agéncias de viagens e operadoras de turismo do

Distrito Federal, quais as que adotam a orientagdo para o mercado?

4.2 Amostra estudada
A selecdo da amostra estudada foi realizada em trés fases:

(1) visita realizada a SETUR-DF, para obter o total de empresas desse setor que
se encontravam legalmente cadastradas. Foram obtidos a razdo social, o
nome fantasia, os telefones de contato, fax e e-mails e 0os nomes dos
principais executivos de 335 agéncias de viagens e operadoras de turismo

gue se encontravam nessa situacao a época;

(2) envio de questionario a essas agéncias de viagens e operadoras de turismo,
para verificar quais delas se enquadravam nos critérios de orientacéo para o

mercado propostos por Kotler (1982);

(3) selecédo, apds a tabulacdo dos questionarios respondidos, das empresas que
adotavam a orientacdo para o mercado, com base na proposta de Kotler
(1982).

Das 335 empresas que compunham o universo, 67 responderam o questionario.

Das que responderam, 12 adotavam a orientacdo para o mercado.
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A metodologia utilizada na elaboracdo deste trabalho obedeceu ao fluxograma

apresentado na figura 26:

Pesquisa
bibliogréafica e
anélise
documental

l

Descri¢éo da
populagcéo

Aplicacéo de
questionario para
identificagdo das

empresas que

adotam a orientagao
para marketing

Realizacdo de
entrevista em
profundidade para
obter informacdes
sobre as decisdes de
marketing das
empresas

l

Tabulagéo
dos
resultados

Realizacdo de
observacéo, para
avaliar o ambiente

de atendimento
das empresas

Figura 26: Fluxograma da metodologia utilizada na tese.

A pesquisa bibliografica e a analise documental foram utilizadas para a
fundamentacdo tedrica e definigho dos construtos centrais necessarios ao
desenvolvimento do trabalho, que séo a orientagcdo para o mercado, a satisfacdo do

cliente e a gestdo da informacéo sobre a satisfacdo dos clientes.

Posteriormente a essa pesquisa, foram enviados, por correio tradicional e por e-
mail, os questionarios a todas as empresas que compunham o universo, a fim de
verificar quais delas adotavam a orientagcdo para o mercado. Apos o0 recebimento e a
tabulacdo desses questionarios, foram avaliados os resultados e identificadas as
empresas que se enquadravam nos quesitos que determinavam a orientagcdo para o

mercado.

No questionario elaborado por Kotler (1982), propfde-se a avaliacdo de cinco

itens para caracterizar a orientacdo para o mercado. Sao eles:
(2) filosofia de orientacdo para o consumidor;
(2) organizacgéao integrada de marketing;

(3) informacao adequada de marketing;
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(4) orientacao estratégica;
(5) eficiéncia operacional.

Cada um desses itens é subdividido em trés subitens, que os detalham, aos

quais sao atribuidos os valores zero, um e dois.

O instrumento é usado da seguinte maneira: a resposta apropriada é assinalada
em cada pergunta. As pontuacdes sdo somadas — o total estara entre 0 e 30. A escala

da tabela 1 mostra o nivel de orientacdo para o mercado:

Tabela 3: Niveis de orientacdo para o mercado.

Pontuacao Nivel de orientacdo para o mercado
0a5 N&o esta orientada para o mercado.
6al0 Fracamente orientada para o mercado.
11a15 Razoavelmente orientada para o mercado.
16a 20 Orientada para o mercado
21a?25 Muito orientada para o mercado.
26 a 30 Totalmente orientada para o mercado.

Fonte: Kotler (1982).

Com base nas respostas a esses questionarios, obteve-se informacdo mais clara

guanto a adocao da orientacdo para o mercado pelas empresas.

A fim de ampliar a possibilidade da garantia da orientacdo para o mercado nas
empresas, foi feito um corte a partir das que obtiveram pontuacao superior a 20 pontos,
ou seja, aquelas que, segundo os critérios de Kotler (1982), se caracterizavam como

muito ou totalmente orientadas para o mercado.

O qgquestionario enviado as agéncias e operadoras foi um questionario
autopreenchido, do tipo estruturado e ndo disfargado, desenvolvido por Kotler (1982),
para verificar se as empresas estavam ou nao orientadas para o mercado, e adaptado

ao contexto da pesquisa (Anexo 2).

Como o indice de nado-resposta foi relativamente alto, foi necesséario analisar a
literatura sobre o assunto, a fim de se verificar os motivos do problema e validar ou néo,

a partir dessa rapida andlise, o percentual de retorno obtido.

Sobre a questdo das respostas de questionarios enviados por e-mail e pelo
correio, verificou-se que, em que pese haver muitos estudos a respeito (FRANKEL,
1960; WATSON, 1965; LINSKY, 1965; CHAMPION & SEARS, 1969; LINSKY, 1975;
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PAOLILLO & LORENZI, 1984; HUBBARD & LITTLE, 1988; MEHTA, 1995; DILLMAN,
2000; KAPLOWITZ, HADLOCK e LEVINE, 2004, entre outros), parece nao haver
consenso sobre um padrdo que possa ser considerado 6timo para as respostas a
questionarios auto-preenchidos, sejam eles enviados pelos dois meios.

Heberlein & Baumgartner (1978) analisaram as taxas de resposta em 98 estudos
realizados por via postal e encontraram uma taxa de resposta de 60%, enquanto que a

taxa inicial de resposta foi de 48%.

Paolillo & Lorenzi (1984) estudaram a taxa de resposta de questionarios auto-
preenchidos enviados pelo correio a partir do uso de incentivos monetarios, e chegaram
a conclusdo de que tais incentivos contribuem significantemente para o aumento das

respostas. Sua pesquisa mostrou os resultados da tabela 4:

Tabela 4: indices de resposta por grupo de tratamento.

Numero de | Taxa de

Grupo de tratamento
respostas | resposta

Sem incentivo (controle) (n=100) 36 36%
Com um incentivo de US$ 1.00 (n=100) 65 65%
Com um incentivo de US$ 2.00 (n=100) 41 41%
Com o incentivo de que quem respondesse concorreria a algum sorteio (n=100) 33 33%

Fonte: Paolillo & Lorenzo (1984, p. 47).

Forsgren (1989), em seu estudo para avaliar a taxa de resposta de pesquisas
postais empreendidas por pequenas empresas, sugere que as taxas de respostas para
tais pesquisas podem ser incrementadas se: 0 questionario for percebido como atual e
importante; incentivos monetarios pré-pagos forem oferecidos; apelos (a uma
populacdo de negocios) forem altruistas; forem usadas cartas ou postais como
preparacao de apoio; for incorporado um design apropriado ao instrumento de coleta;
for garantido anonimato quando questdes consideradas sensiveis forem feitas; e forem

usados envelopes selados para o retorno.

Ratneshwar & Stewart (1989), ao estudarem a questdo da nao-resposta em
pesquisas pelo correio, perceberam que h& diferencas nos niveis de educagédo e nas
capacidades de comunicacdo entre respondentes e nao-respondentes. Ambos eram
mais baixos no caso dos ndo-respondentes. Descobriram ainda Ratneshwar & Stewart

(1989) que havia diferencas significativas no nivel de interesse entre respondentes e
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nao-respondentes, quanto aos assuntos objetos do questiondrio. Lembram ainda
Ratneshwar & Stewart (1989) os estudos de Mayer & Pratt (1966), que encontraram
diferencas nas taxas de recusa entre respondentes potenciais, dependendo do
nivel/natureza do envolvimento pessoal no assunto do questionario. Outro ponto
importante do estudo de Ratneshwar & Stewart (1989) é a questdo da devolucdo das
correspondéncias enviadas. Alertam os autores que a percentagem de resposta é
calculada, na maioria das pesquisas, com base na correspondéncia “liquida”, ou seja, a
correspondéncia total enviada menos a correspondéncia devolvida pelo correio. Deste
modo, o respondente potencial que ndo € acessado €, também, provavelmente excluido
do que é denominado pelo CASRO Task Force® como “nlimero de unidades elegiveis
para compor a amostra™
(CASRO Task Force, 1982). Foi percebido no estudo de Ratneshwar & Stewart (1989)

que um terco das correspondéncias devolvidas eram devidas a desatualizacbes em

, que €& o denominador na definicdo da taxa de resposta

enderecos de listas telefénicas.

Outra importante contribuicdo do estudo de Ratneshwar & Stewart (1989) foi a
observacéo quanto as técnicas que se mostraram mais efetivas para o incremento das

taxas de resposta iniciais (primeira onda):
(1) Pré-contato de respondente potencial pelo correio, telefone etc.

(2) Tipo de postagem da correspondéncia, tanto no envio quanto no retorno. As
correspondéncias de maior impacto eram as aéreas e as especiais;

envelopes selados sdo sempre mais efetivos.

(3) Incentivos em dinheiro anexados. Esta é a Unica técnica que se mostrou
efetiva em vérias situacbes de pesquisa. Tipicamente, montantes t&o
pequenos quanto um quarto de dolar mostraram-se efetivos para aumentar as

taxas de resposta.

8 CASRO ¢ a sigla para o Council of American Survey Research Organizations, que € a associagao
comercial das organiza¢bes de pesquisa dos Estados Unidos, representando mais de 300 empresas e
operacdes de pesquisa naquele pais.

o Traducéo livre do Autor para number of eligible reporting units in sample.



188

(4) A organizacdo que aparece como patrocinadora do estudo e o titulo da
pessoa que assina a carta de apresentacao parece ser importante, em muitos

casos.

O estudo de Ratneshwar & Stewart (1989) apontou ainda a importancia do
follow-up para o aumento da taxa de resposta, seja ele feito por telefone, carta ou

telegrama.

Faria & Dickinson (1992) desenvolveram um estudo sobre a resposta das
pesquisas pelo correio e perceberam que 0s questionarios enviados justamente com
cartas com envelope pago contendo o logotipo da empresa patrocinadora da pesquisa

geraram um indice de resposta de 24,4%.

Chebat & Cohen (1993), ao estudar a velocidade de resposta das pesquisas pelo
correio, verificaram que o0s incentivos monetérios estimulam muito mais um aumento
nas taxas de resposta, bem como em sua velocidade, do que uma carta de pré-
notificacdo ou do que a auséncia de incentivos. O efeito dos incentivos sobre os
respondentes varia em funcdo da regido em que vivem, gerando um viés de amostra.
Respondentes de areas ricas apresentaram indices de resposta mais altos aos dois

tipos de incentivos do que os respondentes de areas mais pobres.

Schuldt & Totten (1994), ao realizar um estudo comparativo entre as pesquisas
por e-mail e as pesquisas postais, verificaram que o e-mail apresenta os seguintes prés

e contras, conforme mostrado no quadro 5:

Quadro 5: prés e contras do uso de e-mails como instrumento de pesquisa.

Prés Contras
Eliminacéo de problemas com fuso horério Os recebedores de e-mails tém gue assinar algum sistema de e-mail
N&o exige o uso de papel (ambientalmente correto) | A populacéo-alvo deve ser finita
Rigidos requisitos-chave exigem enderegamentos claros, simples e
corretos
O envio é certo A compatibilidade de sistemas é um problema potencial
A configuracéo da forma sobre o sistema pode limitar o tamanho da
pesquisa
O fator humano — medo de computadores, inexperiéncia com e-mails —
pode constituir um viés de resposta.

E rapido e fAcil de usar

O custo é razoavel

Flexibilidade na resposta (e-mail, correio ou fax)

Fonte: Schuldt & Totten (1994, p. 6).

Os resultados do estudo de Schuldt & Totten (1994) mostraram que a pesquisa
postal (envio de questionarios pelo correio) mostrou-se mais eficiente em termos de

retorno do que os questionarios enviados por e-mail. Afrmam os autores que ficaram



189

“desapontados, mas ndo surpresos, com a baixa taxa de resposta do e-mail”
(SCHULDT & TOTTEN, 1994, p. 5), uma vez que as respostas, em principio, eram
decorrentes de pessoas que tinham um interesse maior em tecnologia do que a média

dos respondentes.

Os estudos de Tse (1998), comparando a taxa, a velocidade e a qualidade de
resposta de questionarios enviados por e-mail e pelo correio a pessoas de Hong Kong
mostraram que as pesquisas por e-mail podem fornecer taxas de reposta mais rapidas,
embora mais baixas, e que as qualidades de resposta sdo as mesmas nos dois grupos
pesquisados: o que foi contatado por e-mail e o que foi contatado pelo correio. A razao
pela qual o indice de resposta das pesquisas por e-mail € mais baixo poderia
provavelmente ser atribuido ao fato de que o e-mail € uma nova tecnologia com a qual
0 publico de Hong Kong em geral ainda tem que se acostumar. De 300 questiondrios
enviados por e-mail, foram obtidas apenas 111 respostas, o que da uma taxa de 37%. A
evidéncia mostrou que as pesquisas pelo correio levavam a um indice de resposta mais

alto do que o das pesquisas por e-mail, da ordem de 52%.

Kaplowitz, Hadlock e Levine (2004) estudaram a aplicacdo de pesquisas pela
Internet chegaram a uma taxa de resposta comparavel a de questionarios enviados pelo
correio, quando ambas eram precedidas por uma notificacdo prévia postal tradicional.
Uma notificacdo postal como lembrete teve um efeito positivo na taxa de resposta a
aplicacdo de pesquisas pela Web, em comparagcdo a um tratamento em que 0S
respondentes recebem apenas um e-mail contendo um link para as pesquisas. Tais
lembretes ndo produziram taxas de respostas maiores a pesquisa pela Web para os

respondentes que recebiam uma pré-notificacdo por e-mail.

Yi, Hong, Ohrr e Yi (2004) promoveram um estudo comparativo entre a
taxa e o tempo de resposta de diversos métodos de pesquisa utilizados pela Korean
Medical Insurance Corporation (KMIC) e por médicos coreanos, e chegaram a
conclusao que em seu estudo os indices de resposta foram comparativamente altos. As
taxas de resposta entre 16,5 mil beneficiarios da KMIC e 21,6 médicos foram de 55,3 e

54,4%, respectivamente.
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Os estudos realizados mostraram que, embora o retorno obtido dos
guestionarios tenha sido aparentemente pequeno, ndo se pode afirmar que ele tenha

sido bom ou ruim, uma vez que néo foi oferecido qualquer incentivo as respostas.

Do universo de 335 empresas, foram estudadas as 67 que responderam ao
questionario (20% do universo), considerando as variaveis apresentadas no quadro 6,
que detalha os itens propostos por Kotler (1982) para caracterizar a orientacdo para o
mercado, relacionando-os a cada questdo do instrumento de coleta (ver coluna “fonte

de informacgao”):

Quadro 6: RelacBes entre variaveis e fundamentos teéricos
Variavel: Orientacdo para o mercado (questionario)

planejamento e na
administracdo.

administracao.

L L Operacionalizacao . Fonte de
Variaveis / Definicao P Indicadores , ~
das variaveis informacéo
Atendimento a necessidades
dos clientes: Importancia do Incluséo do atendimento as | Filosofia de
planejamento para atender as necessidades no orientacéo para o | Questionario (1A).
necessidades e desejos do planejamento. consumidor
cliente.
Adaptacdo dos
produtos/servicos as Existéncia de ofertas Filosofia de
necessidades dos clientes: diferenciadas por orientacdo para o | Questionario (1B).
ofertas diferenciadas para segmentos. consumidor
diferentes segmentos.
Conhecimento do mercado:
ampla visdo dos publicos Consideracdo da ampla . )
. - g o Filosofia de
(clientes fornecedores, publicos | visédo dos publicos no - = o
. orientacéo para o | Questionario (1C).
em geral, concorrentes etc.) no planejamento e consumidor

Integracdo das funcdes
de marketing: integracao e
controle de alto nivel das
principais funcdes de marketing
gue afetam os diversos
publicos.

Existéncia de integracao e
controle de alto nivel das
principais funcdes de
marketing.

Organizacao
integrada de
marketing

Questionario (2D).

Integracdo hierarquica:
contato direto da alta geréncia
com gerentes 0s empregados
de diversas areas.

Contato direto da alta
geréncia com gerentes 0s
empregados de diversas
areas.

Organizacao
integrada de
marketing

Questionario (2E).

Planejamento de marketing:
existéncia de planejamento
formal de marketing.

Desenvolvimento do plano
formal de marketing.

Orientacéo
estratégica

Questionario (4J).

Qualidade da estratégia de
marketing: clareza e inovagdo
na elaboracgéo da estratégia de
marketing.

Clareza e inovacao na
elaboracgéo da estratégia de
marketing.

Orientacéo
estratégica

Questionario (4K).

Continua...




Quadro 6 (continuacao): RelacBes entre variaveis e fundamentos teéricos
Variavel: Orientacdo para o mercado (questionario)

L L Operacionalizagéo . Fonte de
Variaveis / Definicao P Indicadores , ~
das variaveis informacéo
Planos de contingéncia: .
- Desenvolvimento formal do . ~
desenvolvimento formal do Orientacéo

plano de planos de
contingéncia.

plano de planos de
contingéncia.

estratégica

Questionario (4L).

Comunicacao e
implementacédo de

estratégias, politicas e
diretrizes de marketing:

Nivel de comunicacao e

efetividade da comunicagéo e |mp|erpe_nta(;ao’d_as Ef|<:|en9|a Questionario (5M).

) . . estratégias, politicas e operacional

implementacgédo das estratégias, diretrizes de marketin

politicas e diretrizes de 9.

marketing em todos os niveis da

empresa.

marltjest(i)nd(')?thl?zcz;J r;(;) ngteiva Efetividade do uso dos Eficiéncia

markeung. & - recursos de marketing : Questionario (5N).

dos recursos de marketing disponiveis operacional

disponiveis. P '

Comunicacdes escritas

—dest'lnadas ao mercgdo: Grau de qualidade das Eficiéncia S

qualidade e adequacéo das o ) ) Questionario (50).
comunicagdes escritas operacional

comunicacdes escritas ao
publico.

Criticas e opinides de
empregados: uso das criticas e
opinides de empregados e

Uso das criticas e opinifes
de empregados e pessoas
que lidam diretamente com

Organizacao
integrada de

Questionario (2F).

pessoas que lidam diretamente : marketing
; seus clientes.

com seus clientes.
Sistema de informacéao de A . =
marketing: sistema de Emstenua de 3|stema.de Informagéo o
Markeung. . informacao de marketing adequada de Questionario (3G).
informag6es de marketing L .

. adequado e de facil uso. marketing
adequado e facil de ser usado.
Pesquisas de marketing: Frequéncia de realizacédo de
realizacao regular de pesquisas | pesquisas de marketing =

. Informagédo
de marketing para se estudar os | para se estudar os L
) SIS . adequada de Questionario (3H).
consumidores, as influéncias de | consumidores, as .
; S marketing
compra, 0s canais e a influéncias de compra, os
concorréncia. canais e a concorréncia.
Avaliacdo do custo-

beneficio das despesas de Avaliacéo da relagdo Informagéo
marketing: esforco para avaliar | custo/beneficio das adequada de Questionario (3I).
o0 custo-beneficio das diferentes | despesas de marketing. marketing

despesas de marketing.

Fonte: Elaborada pelo Autor (2006).

Tabulados os questionarios e selecionadas as empresas, foi realizada pesquisa
utilizando como técnica de coleta de dados a entrevista em profundidade. As entrevistas
em profundidade, de acordo com Malhotra (1993), constituem uma técnica de pesquisa
qualitativa em que um entrevistador altamente qualificado conduz uma pesquisa direta e
pessoal com um Unico respondente, para detectar sentimentos, motivos, opinides,

crencas e atitudes basicas. As entrevistas em profundidade realizadas, do tipo semi-
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estruturadas, foram aplicadas aos diretores e/ou gerentes de 11 das empresas
selecionadas (uma se recusou a fornecer a entrevista). Sua aplicacdo teve como
objetivo obter informagBes sobre as decisbes de marketing relativas as informagdes
sobre a satisfacdo dos clientes e como elas eram geridas e verificar até que ponto a
gestdo da informacao sobre a satisfacdo dos clientes estava relacionada a orientacéo

para o mercado, sob a oOtica desses gestores.

Na entrevista em profundidade semi-estruturada, o entrevistador tem uma
participacdo ativa e, apesar de observar um roteiro, pode fazer perguntas adicionais
para esclarecer questbes para melhor compreender o contexto. O entrevistador faz
perguntas e explora respostas relevantes, enquanto que os entrevistados respondem as

perguntas do modo que julgarem apropriado (MALHOTRA, 1993).

Segundo McDaniel & Gates (2003, p. 143):

o termo entrevistas em profundidade historicamente significa entrevistas
relativamente isentas de organizacao. O entrevistador € exaustivamente treinado
para investigar e extrair respostas detalhadas de cada pergunta. [...] A direcéo de
uma entrevista em profundidade é orientada pelas respostas do entrevistado. A
medida que a entrevista se desenvolve, 0 entrevistador investiga as respostas e
as usa como base para fazer perguntas adicionais.

Entre as entrevistas em profundidade, destacam-se as entrevistas com
executivos, utilizadas pelos profissionais de marketing como o equivalente industrial das
entrevistas porta-a-porta. Esse tipo de levantamento envolve entrevistar pessoas de

negocios em seu escritorio sobre produtos ou servigos industriais.

As entrevistas com executivos sdo onerosas, uma vez que, logo de inicio, o
publico-alvo necessita ser muito bem definido, identificado e localizado. As vezes
podem ser obtidas listas de vérias fontes, embora mais freqlientemente a triagem seja
conduzida por telefone. Localizada a pessoa qualificada, o passo seguinte é conseguir
que essa pessoa concorde em ser entrevistada e que marque uma hora para a
entrevista. Para McDaniel & Gates (2003, p. 205), “isso geralmente ndo é tédo dificil
quanto parece, porque a maioria dos profissionais parece gostar de conversar sobre

assuntos relacionados ao seu trabalho”. E importante, entretanto, informar ao futuro
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entrevistado o tempo estimado de duracdo da entrevista, a fim de que ele possa prever

em sua agenda o tempo que devera ser dedicado a entrevista.

Para completar, o entrevistador precisa se deslocar até o local de encontro
definido pelo futuro entrevistado, na hora marcada. Longas esperas e cancelamentos
sdao frequentes e comuns. “Esse tipo de levantamento requer os melhores
entrevistadores, porque, ndo raras vezes, as entrevistas sdo sobre temas que 0s
entrevistadores pouco conhecem” (McDANIEL & GATES, 2003, p. 205).

Dentro do arcabouco das diversas técnicas de coleta de informacdes, as
entrevistas com executivos foram as escolhidas para o desenvolvimento da pesquisa,
considerando, principalmente, que o longo tempo dedicado ao entrevistado pode revelar
nao apenas informagdes importantes para a consecucao dos objetivos da pesquisa,
como também encoraja a revelacdo de novas informac¢des. Some-se a isto, o fato de
que o entrevistado pode ser examinado detalhadamente para revelar as sensacdes e as

motivacdes que apbdiam suas declaracoes.

As entrevistas realizadas levaram em consideracdo 14 itens, que pareciam
caracterizar a orientacdo para o mercado e a gestao da informacéo sobre a satisfagcéo
de clientes, e que possibilitaram uma andlise mais clara do possivel relacionamento
entre as duas variaveis. Esses itens eram: pesquisas para avaliar a satisfacdo dos
clientes (item 1); preocupacdo com o0 atendimento (item 2); preocupagdo com a
qualidade do servigo prestado (item 3); busca por informacao (item 4); informacéo
necessaria para a tomada de decisao (item 5); comportamento de busca por informacao
(tem 6); segmentacdo de clientes externos (item 7); sistema de informacdo de
marketing (item 8); gerenciamento das informagdes (item 9); transmissdo das
informagdes ao cliente (item 10); planejamento de acdes baseadas nas informacgdes
sobre a satisfacdo dos clientes (item 11); implementacdo e melhoria constante das
acOes em funcdo da satisfacdo dos clientes (item 12); fidelizacdo de clientes (item 13);
e nivel de relagdo entre a orientacdo para o mercado e a gestdo da informacgéo sobre a
satisfagcdo dos clientes (item 14).
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Para definir a pontuacao de gestao da informacédo sobre a satisfacdo de clientes
foram considerados os itens que, no roteiro da entrevista, compunham o bloco “Gestao

das informac0des sobre a satisfacédo dos clientes”.

Para verificar a relacdo entre a orientacdo para o mercado e a gestdo das
informacdes sobre a satisfacdo dos clientes, baseou-se no detalhamento de cada item

em diversos subitens, a fim de que se pudesse atribuir nUmeros a cada um deles.

O detalhamento das \variaveis gerou, também, detalhamentos de
operacionalizacdo dessas variaveis e respectivos indicadores, que facilitaram a

elaboracéo do roteiro, conforme mostram os quadros 7, 8 e 9, respectivamente.

Para analisar os resultados das entrevistas valeu-se da técnica de analise de
conteudo, que, segundo Selltiz et al. (1965, p. 391) é uma “técnica de pesquisa para a
descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo evidente da comunicacao”.
Para Ander-Egg (1978), citado por Marconi & Lakatos (1999), a analise de conteudo é
“a técnica mais difundida para investigar o conteddo das comunicacdes de massas,

mediante a classificagédo, em categorias dos elementos da comunicagao”.

Marconi & Lakatos (1999) afirmam que a analise de conteido permite analisar o
conteudo de livros, revistas, jornais, discursos, peliculas cinematograficas, propaganda
de radio e televisdo, slogans etc., além de poder ser aplicada a documentos pessoais
como discursos, diérios e textos. No caso da tese, a técnica foi utilizada para analisar
as afirmacdes dos gestores obtidas nas entrevistas em profundidade realizadas.



Quadro 7: Relagdes entre variaveis e fundamentos tedricos

Variavel: Orientacdo para o mercado (entrevista)
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Preocupacdo com o
atendimento: empenho da
empresa em oferecer
atendimento ao publico de

iluminacao, ventilacéo etc.).

Demonstracdo de
interesse/atencao
personalizada aos clientes
internos e externos.

Personalizacéo
do atendimento.

Tempo do atendimento.

Tempo dedicado
ao atendimento.

Capacitagdo dos

Programas de

L L Operacionalizacédo das . Fonte de
Variaveis / Definicao P alzag Indicadores , ~
variavels informacéo
Pesqguisas sobre satisfacdo Forma de realizacdo.
dos clientes: forma, Plano amostral.
freqiéncia e técnicas Frequéncias de realizagao. _ _
utilizadas para realizar Técnicas utilizadas Pesquisas Entrevista (Al a
pesquisas sobre satisfacéo (entrevista pessoal, telefone realizadas. A8).
dos clientes e aplicagdo dos | a_mail. correio etc ) '
Seus resultados no Uso dos resultados no
planejamento. planejamento.
Valorizacdo do ambiente :
nas instalacoes fisicas Quahdade do
g ambiente de
(mobiliario, layout, ~
, - Lo prestagdo de
tecnologias disponiveis, .
servico.

Entrevista (B9 a
B19).

Preocupacdo com a qualidade

do servico prestado: empenho
da empresa na qualidade da

prestacdo dos servicos.

. capacitacéo
ndentes. !
qualidade. atendentes existentes.
o . Pessoas
Receptividade as criticas, .
~ ~ capacitadas
reclamacdes, sugestfes e ara o
opinides dos clientes. P X
atendimento.
Cortesia, presteza, empatia Utilizagdo de
2 P » €Mpalia, - g0 o dback do
educacéo, postura corporal, cliente
linguagem utilizada na Atendihento de
comunicacao etc. .
qualidade.
Programas de incentivo Programas de
profissional oferecidos aos incentivo
empregados (planos de profissional
carreira). existentes.
Facilidades de acesso a Famhdat\:ies de
acesso a
empresa.
empresa.

Tempo de resposta as

Solicita¢des do
cliente atendidas

solicita¢Bes do cliente. em tempo
adequado.
Selecéo de fornecedores Fornecedores
comprometidos com a comprometidos
gualidade. com a qualidade.
Comprometimento com a Parcerias
qualidade na realizacéo de comprometidas

parcerias.

com a qualidade.

Entrevista (C20 a
C25).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006)
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Variavel: Informacdes sobre a satisfacdo dos clientes
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Variaveis / Definigao Operacmn_a}llzggao e Indicadores _Fonte d?
variavels mforma(;ao
Empenho da
Necessidade de buscar empresa em Entrevista (D26 e
informac8es na empresa. buscar a D27).
informacao.
Empenho na
Tipo de informag&o buscada _obten(;ao~da Entrevista (D28).
pela empresa. informacao
procurada.

Busca por informacéo:
surgimento das necessidades de
informacado na empresa, na Otica
dos gestores.

Frequéncia de busca das
informacdes pela empresa.

Preocupacgédo com
a atualizacdo da
de informacéo.

Entrevista (D29).

Fontes de informagdo

Preocupacgéo com
a qualidade da
informacao obtida.

Entrevista (D30).

Suficiéncia da informagdo como
ferramenta de tomada de
decisdes.

Pertinéncia da
informacao obtida.

Entrevista (D31).

Necessidade de buscar
informacao sobre a satisfacdo
de clientes.

Preocupacgéo com
a prestagdo do
servico ao cliente.

Entrevista (D32).

Informacado necesséria para a
tomada de decisdo, na 6tica

dos gestores: selecdo das
informacdes necessérias a

Critérios utilizados para
selecionar a informagédo
considerada (til para a
tomada das decisdes da

Existéncia de
critérios técnicos
para selecao
das

Entrevista (D33 a

tomada de decisédo pela empresa. informag0es. D35).
empresa e dimensdes da ] ) - Dimensdes de
qualidade dessas Qualidade da mformagaf) qualidade da
informacoes. para a tomada de decisao. informaco.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).
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Quadro 9: Relagdes entre variaveis e fundamentos tedricos
Variavel: Gestdo das informacdes sobre a satisfacdo dos clientes

Fontes de informacéao
preferidas.

. C Operacionalizacao das . Fonte de
Variaveis / Definicao AP Indicadores , ~
variaveis informacéo
Tipos de
Tipologia da informacao informacao
solicitada. mais
solicitados.
Frequiéncia
com gue 0s
Comportamento para se Frequéncia de busca. clientes
informar: comportamento buscam
de busca de informacdes informacdes. | Entrevista (D36 a D39)
pelos gestores e pelos Fontes mais
clientes externos. utilizadas

pelos clientes
para obter as

informacdes.
Habilidade no uso de
X : x TICs
tecnologias de informagédo B
utilizadas.

e comunicacéo (TICs).

Credibilidade da
informacéo: confian¢a do

Confianga do cliente nas

Satisfacao do
cliente com

armazenamento da
informacéo e adequacéo da

e armazenar a informacéo.

Adequacéo da informagéo

- - . ) ~ ) Entrevista (D40)

cliente nas informacdes informacdes divulgadas. as

divulgadas. informacdes.

Uso de critérios técnicos, Critérios

Organizacédo da baseados em utilizados p/

infgrma go categorizacao necessidades dos clientes, cate orizaFr)

4: ) i 1 )

X 9 & para categorizar, organizar g
organizagéo e organizar e

armazenar a
informacéo e

Entrevista (D41 a D44)

informacgBes sobre a
satisfacdo dos clientes.

informar.

informacéao as 3s necessidades dos adapta-la as
necessidades dos clientes. clientes necessidades

' dos clientes.
Seqmen,tac_ao de clientes: Segmentacao de clientes,
uso de técnicas de ~ .

x segundo seu Segmentacéo | Entrevista (D45 a
segmentacdo baseadas nas .
comportamento para se de clientes. DA47).

Sistema de informacdes
de marketing:
armazenamento da
informacéo em um sistema
formal de marketing, que
permita extrai-la em formato
e contetdo adequados as
necessidades dos clientes.

Usabilidade e atualizacao
da informacéo
armazenada na empresa.

Existéncia de
SIM na
empresa.

Uso das
informacdes
do SIM para
tomadas de
decisao.

Entrevista (D48 a
D50).

Continua...



Quadro 9 (continuacgao): Relacfes entre variaveis e fundamentos teéricos
Variavel: Gestdo das informacdes sobre a satisfacdo dos clientes
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fidelizacdo baseados em
informacdes sobre a
satisfacd@o dos clientes.

programas de fidelizac&o.

Variaveis / Defini¢ao Operamon_a}llzggao e Indicadores _Fonte d?
variaveis informacéo
Adocdo de modelos de Usabilidade das
gerenciamento das informacdes obtidas.
informacdes: busca, Uso e fluxo e das Tratamento
analise, organiza¢ao, | informagdes. dado as Entrevista (D51 e
atualizacado e disseminacao informagdes D52)
de informacgdes sobre o . . . '
mercado, satisfacio dos Decisdes tomadas a partir obtidas
clientes e dos empregados, das informacdes obtidas.
produtos e servicos.
Meios
Disseminacéo da ;glrl;ados
mg?(;?tiﬁigggscgzgtgﬁe Meios de disseminacéo da _disseminar a | Entrevista (D53 a
. ~ informacéo. informacao. D55).
as informacdes cheguem
a0s Seus USUarios. Canais de
feedback aos
clientes.
Planejamento de acBes
baseadas na informacéo
sobre a satisfacdo dos
clientes: elaboracéo do Planejamento baseado Canais de Entrevista (D56 a
planejamento e definicdo de | nas informagfes sobre a feedback aos D62)
acoes pela equipe, satisfacé@o dos clientes. clientes. '
considerando as
informacdes sobre a
satisfacdo dos clientes.
Implementacdo e melhoria
das acBes em funcéo da tos d
satisfacdo dos clientes: pontos de
> p ~ controle da .
implementacéo e Execucdo do plano de execucio dos Entrevista (D63 e
adequacao do plano a partir | acdes. planos de D64).
de decisdes baseadas em 2050
informacgBes sobre a ¢o.
satisfagdo dos clientes.
Programas de fidelizacdo
de baseados em
informacdes sobre a Utilizag&o das informagdes Programas
satisfacdo de clientes: sobre a satisfacéo dos de fidelizacdo Entrevista (D65 a
existéncia de programas de | clientes para implementar adotados D68).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).
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Além dos detalhamentos de operacionalizacdo das variaveis e respectivos

0s objetivos especificos da pesquisa, conforme mostra o quadro 10.

Quadro 10: Relagdes entre objetivos e fundamentos tedricos

indicadores, disso, foram levados em conta para a elaboracédo do roteiro de entrevista,

Objetivo

Indicadores

Fonte de informacéo

Identificar e descrever o
processo de gestao da
informacéo sobre
satisfacdo dos clientes das
empresas de turismo do
Distrito Federal,
considerando o
atendimento das
necessidades dos
clientes.

Pesquisas de satisfacdo
de clientes realizadas.

Entrevista (Al a A8)

Identificar e descrever o
processo de gestdo da
informacéo sobre
satisfacdo dos clientes das
empresas de turismo do
Distrito Federal,
considerando a
preocupacdo com a
satisfacdo dos clientes.

Atendimento ao publico.
Qualidade do servico
prestado.

Entrevista (B9 a B19 e C20
a C27)

Identificar e descrever o
processo de gestdo da
informacéo sobre
satisfacdo dos clientes das
empresas de turismo do
Distrito Federal,
considerando a
realizacéo, fregiiéncia de
realizacdo e técnicas
utilizadas nas pesquisas
de satisfacdo.

Pesquisas de satisfacdo
de clientes realizadas.

Entrevista (Al a A8)

Identificar e descrever o
processo de gestao da
informacéo sobre
satisfacdo dos clientes das
empresas de turismo do
Distrito Federal,
considerando o uso das
informacdes obtidas a
partir das pesquisas de
satisfacao.

Uso das informac¢des dos
clientes para a tomada de
decisoes.

Entrevista (D28 a D68)

Continua...
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Quadro 10 (continuacao): Relagdes entre objetivos e fundamentos tedricos

Objetivo Indicadores Fonte de informacéo
Relacionar a gestdo da
informac&o sobre a
satisfacdo dos clientes e
aorientacao parao
mercado das agéncias e
operadoras de turismo
do Distrito Federal, sob a
Otica de seus gestores.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).

Relacéo feita pelos
entrevistados entre a
orientacdo para o mercado
das empresas e a gestéo Entrevista (D69)
da informagé&o sobre
satisfacdo de seus
clientes.

A criacao desses quadros mostrou-se de suma importancia para a elaboracéo do
roteiro. Com eles ficou mais facil e claro verificar os pontos que deviam ser abordados
nas entrevistas para se atingir os objetivos pretendidos e, como consequéncia, facilitar

a analise do problema de pesquisa.

O roteiro definitivo das entrevistas utilizado na pesquisa (Anexo 4) é
caracterizado pelo fato de que a “formulacdo da maioria das perguntas é prevista com
antecedéncia e sua localizagcdo € provisoriamente determinada” (COLOGNESE &
MELO, 1998, p. 3).

Para se chegar a esse roteiro, foram realizados trés pré-testes, nos dias 9, 13 e

17 de novembro de 2006, aplicados a trés agéncias de turismo néo selecionadas.

Pretendia-se, no fechamento do roteiro de entrevista, valer-se de uma questao
baseada na técnica projetiva, muito usada em pesquisas qualitativas de marketing, de
associacdo de palavras. Na associagdo de palavras, segundo Malhotra (2002), é
apresentada aos entrevistados uma relacao de palavras ou expressoes e pedido a eles

que elaborem frases com essas palavras ou expressoes.

No caso desta pesquisa, foram distribuidos aos entrevistados, como ultimo ponto
abordado na entrevista, trés cartdes contendo as expressdes “orientagdo para o
mercado”, “satisfacdo de clientes” e “gestdo da informac&o” (Anexo 6), e solicitado a
eles que elaborassem uma frase usando essas expressdes. A partir dessa questéao,
juntamente com a andlise dos demais pontos abordados no roteiro da entrevista,

esperava-se poder responder ao problema de pesquisa.
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Ao serem realizados os pré-testes, porém, a técnica de associacdo de palavras
nado se mostrou adequada. Teve-se que modificar a questdo, pois 0s entrevistados
manifestaram certa dificuldade em elaborar as frases. Em funcéo disto, partiu-se para
uma adaptacdo da idéia original. Esta adaptacdo constou da elaboracdo de quatro

fichas com os seguintes dizeres:

* “A gestdo da informacdo sobre a satisfacdo de clientes ndo tem qualquer

relacdo com a orientacdo para o mercado e vice-versa.”

 “A gestdo da informacdo sobre a satisfacdo de clientes esta fracamente

relacionada com a orientacdo para o mercado e vice-versa.”

* “A gestdo da informacéo sobre a satisfacdo de clientes estd medianamente

relacionada com a orientagao para o mercado e vice-versa.”

 “A gestdo da informacdo sobre a satisfacdo de clientes esta4 fortemente

relacionada com a orientacéo para o mercado e vice-versa.”

Inicialmente, foram mostrados os trés cartdes originais para que os entrevistados
percebessem 0s pontos de que se tratava a pesquisa. Posteriormente, foi solicitado que
eles lessem a frase que, em sua visdao, melhor vinculasse as expressdes dos trés
cartdes, considerando a realidade de sua empresa. A modificacdo mostrou-se positiva e

foi adotada em todas as entrevistas.

Paralelamente a realizacdo das entrevistas, foi realizada uma observacao
estruturada para avaliar o ambiente de atendimento das empresas entrevistadas. Esse
tipo de observacdo, segundo Mattar (1996), é utilizada em pesquisas em que 0O
problema e o0s objetivos ja estejam claramente definidos, a ponto de permitir uma
especificacao clara a priori dos comportamentos ou situagdes que serdo observados e
de suas categorizacdes pra registrar o observado. A observacao estruturada € utilizada
comumente para pesquisas conclusivas descritivas ou causais, embora possa também
ser utilizada para pesquisas exploratérias em que o problema e o0s objetivos da

pesquisa estejam definidos.

Utilizou-se a escala gréafica do quadro 11, atrelada a uma pontuacao (nota) que

variava de 1 a 5. Assim, a nota 1 significava muito ruim, a nota 2 significava ruim, a nota
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3 significava mais ou menos, a nota 4 significava bom e a nota 5 significava muito bom.
A soma das notas obtidas em cada item observado comporia a pontuacdo que

representaria a qualidade do ambiente de atendimento.

Quadro 11: Critérios para analise visual do ambiente de atendimento (observacao)

v ltem observado & | = w &
Mobiliario

Layout

Computadores

Telefones

lluminacéo

Ar condicionado

Plantas

Limpeza

Uniformesl/trajes dos atendentes

Existéncia de site na internet

Informacgdo impressa aos clientes

Nivel de descontracdo entre os empregados
Modo como atendem pessoalmente

Modo como atendem ao telefone

Dedicacdo ao cliente

Legenda: $=1; = = 2; =3, =4; &=5 (notas atribuidas pelo observador).
Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).

As escalas de avaliacdo gréfica, segundo Mattar (1996), compreendem a
apresentacao das opcoes de respostas as pessoas, desde o extremo mais favoravel até
0 extremo mais desfavoravel, de uma forma visual ou por figuras que representem
categorias ordenadas. A maneira de apresentar visualmente a escala depende da
imaginacdo do pesquisador. A opcao pela utilizagcdo deste tipo de escala, deveu-se
Unica e exclusivamente a sua praticidade, considerando que a observacao era apenas
visual e exigia um instrumento estruturado que facilitasse o registro da opinido do

pesquisador.

Portanto, a observacgao realizada foi uma observacéo natural, uma vez que teve
como objetivo observar o comportamento ou fato no ambiente natural em que ocorreu
(MATTAR, 1996). O comportamento observado foi feito da forma mais natural possivel,

a fim de se evitar eventuais ocorréncias de vieses.

Na observagéo realizada, foi avaliado visualmente o ambiente de atendimento
das empresas pesquisadas. Os itens avaliados que, na opinido do pesquisador,

baseado em Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), compunham o ambiente de
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atendimento dessas empresas foram: o mobiliario, o layout, os computadores, 0s
telefones, a iluminacéo, o ar condicionado, a existéncia ou ndo de plantas para enfeitar
o ambiente, a limpeza, os uniformes/trajes dos atendentes, a existéncia de site na
Internet, a informagcdo impressa colocada a disposicdo dos clientes, o nivel de
descontracdo entre os atendentes, o0 modo com atendem pessoalmente, 0 modo como

atendem ao telefone e a dedicacao ao cliente.

A andlise dos dados obtidos pelos questionarios e pelas entrevistas foi realizada
manualmente. Se fosse exigido algum tipo de cruzamento de questdes, pretendia-se
utilizar a tabulacdo automatica dos dados, a partir dos softwares SPSS (Statistical

Package for the Social Sciences) ou Sphinx.

Como foi suficiente a tabulagdo manual das respostas das entrevistas, foi
utilizado um cédigo binario (0 e 1) para pontuar cada subitem. Assim, por exemplo, se a
empresa afirmar que realiza pesquisas para avaliar a satisfacdo de seus clientes,

recebera pontuacéo 1. Em caso contrario, recebera pontuacao 0 (zero).

4.4 Variaveis estudadas

Esta tese pressup6s o envolvimento de trés varidveis: a orientacdo para o
mercado, a informacao sobre a satisfacdo dos clientes e a gestdo dessa informacéao,
cada uma exigindo construtos proprios, adequados as realidades das empresas onde
foi desenvolvida a pesquisa. A relacéo entre essas variaveis esta mostrada na férmula a
seguir. Optou-se por uma formulacdo matematica, simplesmente para fins didaticos.
Entende-se que, desta forma, fica mais facil visualizar a relacdo de dependéncia entre

as variaveis envolvidas.

Orientagéo para _ ]( ( Informacéo sobre a - Gestéo da informacéo sobre a)
marketing - satisfacdo de clientes ’ satisfacdo de clientes

Pela formula, pode-se verificar que a “orientacéo para o mercado” é uma variavel
dependente das variaveis independentes “informacéo sobre a satisfacao de clientes” e

“gestéo da informagéo sobre a satisfacao dos clientes”.
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A formula apresentada leva em conta o conceito de causacgéao probabilistica. As
pessoas comumente tendem a tentar descobrir relacdes de causa e efeito entre
variaveis de decisdo sobre as quais tém o controle (variaveis dependentes) e as
varidveis de resultado, sobre as quais ndo tém o controle (variaveis independentes).

Mattar (1996, p. 30) lembra, entretanto, que:

A atribuicdo, na pratica, da “causalidade”, ou seja, ter a certeza de que “o
responsavel por isso foi aquilo” ndo é simples de ser estabelecida. Selltiz et al.
(1959) apresentam interessante discussdo sobre a problematica do
estabelecimento de relagBes de causa e efeito. O senso comum que se faz de
causalidade é o de que um Unico acontecimento, a “causa’, sempre provoca
outro acontecimento, o “efeito”. E chamada causacdo deterministica.

O pesquisador cientifico, ao contrario, como destaca Mattar (1996, p. 30), “tende
a acentuar que uma série de condi¢cbes determinantes reunidas torna provavel a
ocorréncia de determinado fato”. Isto equivale a dizer que enquanto o senso comum faz
pensar que um unico fato (causa) pode explicar completamente outro fato (efeito), o
cientista raramente espera encontrar um uUnico fato responsavel pela ocorréncia de
outro, jamais afirmando de forma categédrica a relacdo da causalidade, mas sim em
caso de probabilidade: “se ocorrer isto, provavelmente devera ocorrer aquilo” (MATTAR,
1996, p. 31). E a chamada causac&do probabilistica. Sabe o cientista que é impossivel
provar, mas apenas inferir, a existéncia de causalidade. De forma esquematica, a

ciéncia representa a causalidade conforme o esquema da figura 27:

Varias possiveis causas Efeito pressuposto

Figura 27: Representacdo do conceito de causalidade, segundo a ciéncia.
(MATTAR, 1996, p. 31)
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No presente trabalho, um esquema representativo da equacao que relaciona as

variaveis dependentes e a dependente ficaria como o mostrado na figura 28:

Vérias possiveis causas
Informagao sobre a Efeito pressuposto

satisfacdo de clientes\
Orientacao
para marketing
Gestdo da informagéo/

sobre a satisfacéo de
clientes

Figura 28: Representacdo do conceito cientifico de causalidade utilizado na tese.
Adaptado a partir de Mattar (1996).

Obviamente, a satisfacdo de clientes depende, por sua vez, também de outros
fatores, como, por exemplo, o cuidado que a empresa deve ter com seus empregados e
o nivel de comprometimento dos fornecedores e parceiros no relacionamento da
empresa com eles. Os empregados sdo as pessoas que devem, em principio, cuidar
dos clientes da empresa e os fornecedores e parceiros ndo podem adotar orientacdes
distintas da adotada pela empresa que os contratou, sob pena de causar danos a
relacdo de parceria. Entretanto, se todos — empregados e parceiros — estiverem cientes
daquilo que os clientes e consumidores esperam da empresa que os atende, parece
que fica bem mais facil praticar a orientacdo para o mercado. Ha evidéncias, portanto,
que levam a crer que a gestdo da informacédo sobre a satisfacdo dos clientes pode
viabilizar a prética da adogdo de uma orientagdo para o mercado pelas organizagoes.
Resta verificar até que ponto isto acontece ou se acontece, tomando-se como foco os
procedimentos gerenciais na adocdo da orientacdo para 0 mercado nas agéncias e

operadoras de turismo do Distrito Federal.

Segundo Marconi & Lakatos (2000, p. 195), “as conexdes causa-efeito podem
ser, de acordo com suas propriedades, determinantes, suficientes, coexistentes,
reversiveis, necessarias, substituiveis, irresistiveis, sequenciais, contingentes e
probabilisticas ou estocasticas”. O quadro 12 sintetiza e exemplifica essas conexdes,

por tipo de relacao:



Quadro 12: Tipos e exemplos de relagcdes de causa e efeito.
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Tipo de relacao

Exemplo

Causal determinante

“Se X ocorre, sempre ocorrera Y.

Causal suficiente

“Xcausa Y".

Causal coextensiva

“Se ocorre X, entdo ocorrera Y”.

Causal reversivel

“Se X ocorre, entdo Y ocorrerd; e se Y ocorre, entdo X ocorrera”.

Causal necessaria

“Se ocorre X e somente X, entdo ocorrera Y.

Causal substituivel

“Se X ocorre, entdo Y ocorre, mas se H ocorre, entdo Y também ocorre”.

Causal irreversivel

“Se X ocorre, entdo Y ocorrera, mas se Y ocorre, entdo nenhuma ocorréncia se
produzird”.

Causal sequencial

“Se X ocorre, entdo ocorrerd mais tarde Y”.

Causal contingente

“Se X ocorre, entédo ocorrera Y, somente se M esta presente”.

Causal probabilistica ou
estocastica

“Dada a ocorréncia de X, entdo provavelmente ocorrera Y".

Fonte: Marconi & Lakatos (2000, p. 195).

De acordo com Marconi

& Lakatos (2000),

na pesquisa cientifica, as

propriedades relacionais de causa e efeito requerem a existéncia de uma variavel

(causa, determinante), que se converte em condi¢cdo para a existéncia de outra (efeito,

determinada).

“Apos a

identificacdo da condicdo de causalidade da variavel

independente (X) sobre a dependente (Y), cabe distinguir o tipo ou natureza especifica
da relacao causal entre elas” (MARCONI & LAKATOS, 2000, p. 2000).
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta andlise é apresentada segundo os objetivos especificos da pesquisa.

5.1 Identificacdo das agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal que
adotavam a orientacéo para o mercado

Em 15 de fevereiro de 2005, foram enviados por e-mail os questionarios para
identificar as empresas que se orientavam para o0 mercado. No dia 1° de marco de 2005
haviam sido obtidos apenas seis questionarios respondidos. Em 1° de abril de 2005,
foram obtidos cinco questionarios respondidos e no dia 2 de maio de 2005 mais seis

questionarios.

A cada nova tentativa, as empresas que ja haviam respondido eram retiradas da

relacéo fornecida pela SETUR, a fim de se evitar repeticdo de remessa.

Ao final da experiéncia com o e-mail, obteve-se, portanto, um total de apenas 17
questionarios respondidos, 0 que equivale a 5,07% das 335 empresas informadas pela
SETUR. Diante do inaceitavel indice de resposta, partiu-se para uma nova estratégia,
gue consistia em enviar os questionarios pelo correio, encaminhando a carta de
apresentacao (Anexo 1), cujo conteudo foi adaptado a cada data de postagem, o
questionario e um envelope selado, para que as agéncias colocassem 0s questionarios

respondidos e enviassem para o destinatario.

Foram enviadas pelo correio tradicional 318 correspondéncias (335 menos 17) as
empresas que nao haviam respondido. A tabela 5 apresenta a quantidade de
correspondéncias enviadas e respectivas datas de postagem:

Tabela 5: Correspondéncias enviadas e datas de envio.

Quantidade de
PO . Data de postagem
correspondéncias enviadas
34 11/05/2005
43 30/05/2005
27 27/06/2005
26 1/08/2005
20 5/09/2005
34 15/12/2005
33 19/12/2005
24 13/01/2006
39 16/01/2006
28 18/01/2006

Fonte: Dados primarios (2007).
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O formulario “Controle de cartas enviadas” (Anexo 3) foi utilizado para registro do

acompanhamento do envio e retorno das correspondéncias.

No dia 1° de margo de 2006 foram enviados novos e-mails para as empresas que
ainda n&o haviam respondido. O indice de resposta foi zero.

Outros e-mails foram enviados nos dias 2 de maio e 3 de julho de 2006,

respectivamente, mas, nas duas tentativas, ndo houve resposta.

Nos dias 31 de agosto e 30 de setembro de 2006 foram enviadas novas cartas

com o questiondrio a todas as empresas que ndo haviam respondido a pesquisa.

O retorno de correspondéncias pelo correio mostrou-se mais eficiente do que o
retorno de e-mails. Das cartas enviadas, obteve-se um retorno de 50 envelopes com

guestionarios respondidos, 0 que equivale a um percentual de 15,7%.

Algum nivel de perda era, de certo modo, esperado, considerando que a
informacéo foi obtida na SETUR em fevereiro de 2005, e a lista de empresas de turismo
cadastradas apresentava certo grau de desatualizacdo a cada més, tendo em vista
problemas de conformidade com as normas vigentes, inadimpléncia junto ao Governo
do Distrito Federal, entre outros. Ndo se esperava, entretanto, que o nivel de perda
atingisse tal magnitude. A quantidade de empresas que nao responderam constitui uma
variavel que foge ao controle do pesquisador, haja vista tratar-se de uma decisdo de

cada empresa.

Somando-se ao retorno das correspondéncias 0s e-mails retornados, obteve-se
um total de 67 respostas, o que equivale a um retorno de 20% sobre os 335 contatos

feitos.

Cada correspondéncia (carta, questionario e envelope selado) trazia nimeros de
controle iguais, que iam de 01/2005 a 318/2005. Tais numeros eram ferramentas de
controle para se saber quantas correspondéncias haviam sido enviadas, em que data,
qual o nome da agéncia e se havia sido gerada resposta, ou se havia voltado a

correspondéncia enviada.
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A figura 29 mostra o retorno das correspondéncias.

Controle de retorno de correspondéncia

250

200

1501

Quantidade

100 1

50

O i
Respondidos  Voltaram Nao
respondidos

Status

Figura 29: Controle de retorno de correspondéncia.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).

Apesar da quantidade de correspondéncias que voltaram e que ndo foram
respondidas ser aparentemente significativa, ao considerar os estudos sobre n&o-
resposta, ndo ha motivo para afirmar que o retorno obtido foi bom ou ruim. Entende-se
gue o indice de respostas poderia ser maior, se fossem usados alguns dos incentivos
apontados por alguns dos autores pesquisados, embora 0s Unicos esfor¢cos realizados
tivessem sido o follow-up por telefone e por reenvio de e-mails e o envio de envelopes
selados para resposta juntamente com 0s questionarios, que se mostraram pouco
eficazes. Atribui-se isto a uma questdo puramente cultural. Parte dos empresarios das
agéncias e operadoras de turismo do Distrito Federal parece nao ter disposicao de
responder pesquisas, se nao forem pessoalmente procurados, o que inviabilizaria a
pesquisa. Essa aparente percepcao pode ser reforcada pelos telefonemas feitos tanto
com o objetivo de follow-up quanto para a marcacdo das entrevistas, quando o
pesquisador tinha que explicar detalhadamente seus objetivos, dar telefones para
confirmacdo da veracidade da pesquisa e insistir para que respondessem o0

qguestionario ou aceitassem conceder a entrevista. Os gestores alegavam estar
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exacerbados de trabalho, ndo terem tempo disponivel, ou que a pessoa que poderia
responder estava viajando, ou simplesmente que ndo estavam dispostos a colaborar.

Houve casos de recusas sequer para conversar.

Como o retorno dos questionérios foi pequeno, optou-se pela tabulacdo manual

dos resultados.

Assim, resolveu-se adotar o indice de resposta obtido (20%) como valido,
tomando-se por base a abordagem qualitativa da pesquisa, portanto sem preocupacgao

com representatividade estatistica.

Tabulados os questionarios respondidos recebidos, péde-se obter os resultados

apresentados na tabela 6:

Tabela 6: Nivel de orientacdo para o mercado das empresas.

Pontuacdo | Nivel de orientacdo para o mercado | N°. Empresas | Percentual

O0ab N&o esta orientada para o mercado. 11 16,4
6al0 Fracamente orientada para o mercado. 17 25,4
11a15 Razoavelmente orientada para o mercado. 11 16,4

16 a 20 Orientada para o mercado 16 24,0
21a?25 Muito orientada para o mercado. 9 13,4

26 a 30 Totalmente orientada para o mercado. 3 4,4
Total 67 100,0

Fonte: Dados primarios (2006).

Foram selecionadas as 12 empresas que obtiveram pontuacdo acima de 20
pontos, classificadas nos niveis “muito orientada para o mercado” e “totalmente

orientada para o mercado”.

O gestor de uma dessas 12 empresas recusou-se a ser entrevistado. O universo
da pesquisa, entéo, ficou restrito a 11 gestores, cujas empresas pesquisadas doravante

serdo denominadas de E1 a E11.

A pontuacao obtida a partir dos questionarios pelas empresas selecionadas foi a

mostrada na tabela 7:
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Tabela 7: Pontuacdo obtida por empresa com base nos questionarios.

Empresa Pontuacao
E1 22
E2 21
E3 21
E4 29
E5 21
E6 25
E7 23
E8 25
E9 23

E10 21
E11l 29

Fonte: Dados priméarios (2007).

Outras variaveis relacionadas a orientacdo para o mercado das empresas, foram
pesquisadas nas entrevistas em profundidade com o0s gestores: pesquisas sobre a
satisfacao de clientes, preocupacéo com o atendimento e preocupacao com a qualidade
do servico prestado. A pontuacdo dessas empresas nos itens das entrevistas em
profundidade relativos a orientacdo para o mercado esta representada na tabela 8.

Tabela 8: Pontuacéo das empresas relacionada

a orientacao para o mercado, atribuida por item avaliado
nas entrevistas em profundidade.

Variavel Item avaliado El|E2 |[E3 |E4 |E5 |E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | El11

Pesquns?s para.avallar a 3 4 6 4 4 4 4 5 4 5 4
satisfacéo de clientes

Orientagao Preoc_upa(;,ao com o 10 12 9 12 10 12 11 12 7 12 12
para o atendimento
mercado Preocupacéo com a
qualidade do servigo 14 | 14 | 12 | 15 | 13 | 15 | 12 | 15 | 11 14 12
prestado

Pontuacédo da orientacdo para o
mercado (entrevistas em profundidade)

27 | 30 | 27 | 31 | 27 | 31 | 27 | 32 | 22 31 28

Fonte: Dados primarios (2007).
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A pontuacdo atribuida as empresas por item avaliado na observacdo é

apresentada na tabela 9:

Tabela 9: Pontuacéo das empresas obtida na observacéao, por item observado.
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(&)

Modo como atendem
pessoalmente

Modo como atendem ao telefone 3 3 5 3 3

2

2

2

4 4 4 4
Dedicacéo ao cliente 2 3 4 4 4 3 4 2 4
Pontuacéo total na observacédo 52 61 51 71 73 43 57 49 63

56

67

A composicao das pontuacdes obtidas a partir dos questionarios, das entrevistas

(que refletiam os pontos de vista dos gestores) e da observacao realizada (que refletia o

ponto de vista do pesquisador a respeito da preocupacdo das empresas com O

ambiente de atendimento), possibilitou estabelecer uma pontuacdo geral para a

orientacdo para o mercado, conforme mostra a tabela 10:

Tabela 10: Pontuacéo geral obtida pelas empresas na variavel
orientagcdo para o mercado.

Pontuacdes | Pontuacdes | Pontuagcdes ~
. . . Pontuacao
Empresa| obtidas no |obtidas nas | obtidas na total geral
guestionario | entrevistas | observacdo
E1l 22 27 52 101
E2 21 30 61 112
E3 21 27 51 99
E4 29 31 71 131
E5 21 27 73 121
E6 25 31 43 99
E7 23 27 57 107
ES 25 32 49 106
E9 23 22 63 108
E10 21 31 56 108
E1l 29 28 67 124

Fonte: Dados primarios (2007).
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5.2 Caracterizacdo do perfil das agéncias e operadoras de turismo do Distrito
Federal que adotavam a orientagcdo para o mercado e dos seus gestores

Para identificar o porte das empresas pesquisadas, adotou-se o critério do

Servico de Apoio as Pequenas e Médias Empresas (SEBRAE), conforme mostrado na

Tabela 11:

Tabela 11: Porte das empresas por setor, conforme o SEBRAE.

Porte / Setor

Industria

Comércio/Servicos

Micro Empresa

até 19 pessoas

até 9 pessoas

Pequena Empresa

até 99 pessoas

até 49 pessoas

Média Empresa

até 499 pessoas

até 99 pessoas

Grande Empresa

500 ou mais pessoas

100 ou mais pessoas

Fonte: Disponivel em: http://www.ms.sebrae.com.br/OrientacacEmpresarial/estudos. Aceso em 28/5/2007.

Com base nessa classificagdo, pode-se estabelecer o perfil das empresas e de
seus gestores, apresentado no quadro 12:

Quadro 12: Perfil das empresas por porte.

N° Clientes Ano de
Porte Empresa L

criacdo
Grande empresa E4 > 50 mil 1983
Grande empresa E6 > 10 mil 1986
Grande empresa E8 > 10 mil 1985
Grande empresa E10 > 50 mil 1982
Grande empresa E11 > 50 mil 1972
Pequena empresa E2 1600 1988
Pequena empresa E5 600 1997
Micro empresa E1l 300 2003
Micro empresa E3 400 1998
Micro empresa E7 200 2004
Micro empresa E9 200 2000

Fonte: Dados primarios (2007).

Notou-se que as empresas E4, E6, E8, E10 e E11 eram operadoras de turismo
consideradas empresas de grande porte, criadas ha mais tempo do que as demais, com
abrangéncia nacional, com infra-estrutura mais organizada, em termos de recursos
materiais, financeiros e humanos e alto faturamento; E2 e E5 eram agéncias de turismo
de pequeno porte, que atuavam apenas no Distrito Federal e entorno, criadas em 1988
e 1997, respectivamente, com infra-estrutura organizada mais robusta em termos de
recursos materiais, financeiros e humanos e com faturamento acima da média das

agéncias que se enguadravam como micro empresas, mas abaixo do faturamento das
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operadoras; enquanto que E1, E3, E7 e E9 eram micro empresas que atuavam apenas
no Distrito Federal e entorno, em sua maioria, relativamente jovens, com infra-estrutura
organizada mais discreta em termos de recursos materiais, financeiros e humanos e

com faturamento abaixo da média de E2 e E5 e das operadoras.
O perfil dos gestores das empresas pesquisadas é apresentado no quadro 14.

Quadro 14: Perfil dos gestores das empresas pesquisadas.

Empresa Perfil dos gestores Formacé&o do gestor
E4 Gerente de Marketing Jornalista e Advogado
E6 Diretora Sécia-Proprietaria Administradora
E8 Gerente Comercial Administrador
E10 Gerente de Pessoas, Administracdo e Comunicagcdo | Administrador
E1ll Gerente Comercial Advogada
E2 Diretor S6cio-Proprietario Administrador
ES Proprietario da Franquia Administrador
El Diretora Sécia-Proprietaria Administradora
E3 Diretor S6cio-Proprietario Administrador
E7 Diretora Sécia-Proprietaria Técnica em Turismo
E9 Gerente Operacional Técnico em Turismo

Fonte: Dados primarios (2007).

Com relacdo ao perfil dos gestores entrevistados, nove deles possuiam nivel
superior e dois ndo. Entre eles, cinco eram diretores-proprietarios, dois eram gerentes
comerciais, um era gerente de marketing, um era proprietario de franquia, um era

gerente operacional e um era gerente de Pessoas, Administracdo e Comunicacéao.

Chamou a atencdo, ao longo da aplicacdo das entrevistas, o preparo de todos
quanto as atividades que realizavam, pois demonstraram-se seguros has suas
respostas, confirmando que eram conhecedores do setor em que atuavam, fato que

contribuiu para o bom andamento das entrevistas.

As informacdes obtidas nas entrevistas em profundidade com os gestores
reforcaram a orientacdo para o mercado constatada nas empresas com as respostas
dos questionérios. Todas as empresas adotavam, de fato, a orientacdo para o mercado,
uma vez que, segundo 0s seus gestores, manifestavam preocupac¢do em conhecer os
interesses de seus clientes, obter informacdes sobre a satisfacdo desses clientes e, de
algum modo, organizavam e tratavam essas informacdes, além de cuidarem para

satisfazer as expectativas e anseios da clientela.
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A luz da fundamentacdo tedrica, verifica-se que alguns dos pressupostos
apresentados por Kohli & Jaworski (1990) se confirmaram, enquanto outros ndo. O
discurso e a prética da orientacdo para o mercado sdo adaptados a realidade do

mercado local.

Havia uma relativa coeréncia entre o discurso e a pratica nas empresas
pesquisadas. Todas, sem excec¢do, orientavam-se para o mercado, embora, houvesse
gradacoes diferentes na adocdo desse tipo de orientacdo empresarial. Seus dirigentes
afirmaram categoricamente que a orientacdo para o mercado era desejavel e constituia-

se em diferencial.

Entretanto, a adaptacdo de alguns fatores fazia-se necessaria, para que essa
orientacdo se processasse. Exemplo disso eram alguns dos sistemas de informacéo
adotados pelas operadoras e agéncias pesquisadas, que funcionavam relativamente
bem, apesar de trabalharem com bancos de informacdes em fichas de papel-cartdo,
quando todas essas mesmas informacfes podiam ser acessadas nos sistemas
computadorizados instalados nas empresas. Entre os executivos entrevistados, muitos
achavam que o sistema devia se manter assim, porque eles se sentiam mais
confortaveis ao trabalhar com as duas formas de armazenagem de dados. Apesar de
terem os computadores, sempre imaginavam a possibilidade de haver um problema nos
sistemas que pudesse prejudicar sua atividade gerencial. Nesse caso, 0 arquivo em
papel supriria a deficiéncia do sistema computadorizado.

Outro ponto que chamou a atencao, também relacionado aos estudos de Kohli &
Jaworski (1990), diz respeito a afirmativa feita pelos autores, que, sob certas
circunstancias, a orientacdo para o mercado nao se relaciona ao desempenho dos
negocios. Segundo o relato dos gestores entrevistados, isto ndo acontecia nas
empresas. Nenhuma delas manifestava predisposicdo em abrir mdo do desempenho
financeiro em prol de oferecer um beneficio maior aos clientes. Havia preocupacdo com
a oferta de beneficios aos clientes, mas, em todos os casos observados, s6 eram
oferecidos se esses beneficios fossem seguidos de alguma vantagem financeira.
Assim, as empresas ndo ofereciam qualquer vantagem a clientes, que nao viesse

acompanhada de vantagens financeiras.
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Todos os sistemas de recompensas oferecidos aos empregados das operadoras
e agéncias entrevistadas eram baseados em critérios financeiros, geralmente
relacionados ao desempenho em vendas a aos lucros. Entretanto, em algumas
operadoras, 0s empregados eram premiados com viagens internacionais, simplesmente
em funcdo da satisfacdo dos clientes ou dos elogios acumulados que recebiam de
clientes especiais. Essas situacdes eram pontuais e especificas, geralmente vinculadas
a clientes considerados de grande potencial para as empresas e que, portanto, nao
podiam ser descartados.

Os gestores entrevistados afirmaram que em suas empresas, pelo fato de se
situarem no Distrito Federal, algumas vezes era preciso alterar as normas formais para
atender a interesses politicos. Quando isso acontecia, prevaleciam processos de gestao
informais, como preconizam Kohli & Jaworski (1990). Portanto, havia diferencas
marcantes no atendimento, ndo sO pela segmentacéo natural de clientes, mas também

em funcdo do ambiente politico em que as empresas se situavam.

Os principais moderadores do impacto da orientagdo para o mercado sobre o
desempenho do negécio eram a oferta e a demanda, mesclados com uma cultura

propria, focada nos habitos de consumo do mercado do Distrito Federal.

Verificou-se que a orientacdo para o mercado nas operadoras e agéncias de
turismo entrevistadas era visivelmente consistente com o0s trés componentes
comportamentais propostos por Narver & Slater (1990): a orientacdo para o
consumidor, a orientacéo para o concorrente e a coordenacao interfuncional, embora os
gestores ndo parecessem considerar ao mesmo tempo o foco no longo prazo e a
lucratividade. Todos eles se preocupavam com a obtencéo de informacdes sobre os
seus compradores e concorrentes e faziam questdo de disseminar essas informacoes
entre os empregados, para que tratassem bem os primeiros e ndo se descuidassem de
monitorar 0os segundos. Em outras palavras, era evidente a harmonia entre o0s
componentes comportamentais nas empresas pesquisadas. Em suas reunifes para
avaliar o planejamento, questbes relacionadas aos clientes e concorrentes eram
debatidas entre dirigentes e funcionarios, com vistas a manter a coordenacéao funcional,

ou seja, a utilizacdo coordenada dos recursos da empresa para criar valor aos
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consumidores-alvo e gerar vantagem competitiva para a empresa. No entanto, ao se
investigar o foco no longo prazo, ficava evidente que apenas nas operadoras de turismo
de grande porte e em uma de pequeno porte, os gestores dirigiam seus focos para o
longo prazo. Os gestores das demais empresas pesquisadas apresentavam
comportamento imediatista, com foco centrado no curto prazo. A busca da lucratividade,
todavia, era ponto comum em todas as empresas, independentemente de seu porte,

conforme seus gestores.

Com relacéo a indagacao proposta por Jaworski & Kohli (1993) de que algumas
organizacdes sdo mais orientadas para o mercado do que outras, verificou-se que,
embora ndo houvesse uma pergunta especifica sobre a perspectiva de crescimento das
empresas, 0s gestores teceram alguns comentérios sobre este assunto, afirmando que
guanto mais a empresa crescia, mais ela percebia uma relacdo direta entre a orientacéo
para o mercado e o desempenho do negocio. Esse desempenho seguia o principio do
TARP (Technical Assistance Research Program), relatado por Goodman (1986), de que
o custo incorrido para atrair um novo cliente é cinco vezes maior do que o custo para
manter um cliente atual satisfeito. Os gestores das empresas demonstraram que
percebiam essa situacdo, ndo necessariamente na proporcao definida pelo TARP, mas
todos entendiam que manter clientes € mais barato do que conseguir novos. Por isso,
empenhavam-se em avaliar a satisfacdo de seus clientes, ainda que, em alguns casos,
de modo mais informal. Ao conhecer o nivel de satisfacdo de seus clientes, podiam
corrigir rumos no sentido de atender as necessidades desses clientes. Os gestores das
operadoras e agéncias de viagens pesquisadas tinham plena consciéncia do risco que
envolve a orientagcdo para o mercado, mas nédo tinham receio de assumi-lo, porquanto
entendiam que, principalmente no mercado do turismo, esse tipo de orientacdo é

fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso de qualquer empreendimento.

A exemplo do estudo realizado por Slater & Narver (1994), os gestores
entrevistados tendiam a adequar ao maximo suas empresas as condicées do mercado,
mas nao a ponto de descaracterizarem o0 seu nhegécio, o que, de certa forma,
preservava o risco de ajustar a orientacdo para o mercado do negdcio para se adequar

totalmente as condicbes do mercado.
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Quanto a assertiva apresentada por Kohli & Jaworski (1990) de que a orientacéo
para o0 mercado leva a consumidores e clientes satisfeitos, que espalham comentérios
positivos a outros consumidores potenciais e que sempre voltam a organizacéo, foi
verificada nas entrevistas com 0s gestores. O depoimento do gestor de uma das
empresas mais antigas entre as pesquisadas corrobora a afirmativa: “Olha, nés temos
17 anos de empresa e foram poucas as reclamacgfes que nés tivemos na empresa”.
Depoimento semelhante, foi dado pelo gestor de uma das empresas mais jovens: “até
hoje, em 3 anos de empresa, a gente teve trés ou quatro reclamacgdes. Sao poucas”.

Os dirigentes das empresas pesquisadas entendiam que suas atividades deviam
ser adaptadas e inovadoras, se quisessem adotar a orientacdo para o mercado. Todos
0S gestores percebiam o peso que a orientacdo para o cliente tem na orientacdo para o
mercado. Embora ndo tivessem declarado explicitamente que a orientagcdo para o
cliente tem um impacto positivo tanto sobre a inovacdo nas areas técnicas, quanto
sobre a inovacao nas areas administrativas, isso ficou evidente na entrevista quando, o
gestor de E4, indagado sobre o tempo de demora no atendimento a um cliente, a partir
de alguma solicitacao deste:

[...] dentro da regra normal da empresa, [...] vocé pode fazer reserva de seis
meses a 21 dias de antecedéncia, 15 dias, depende da alta ou baixa. [...] Mas,
[...] como eu procuro atender o sécio integralmente, se ele me pedir fora do
prazo, como eu mandei o whole list pro hotel, ou seja aguelas marcacfes de
todas as reservas, eu tenho que pedir ao hotel se ele quer hospedar esse sécio
meu.

Outro exemplo dessa capacidade adaptativa pode ser verificada quando, durante
a aplicacdo da entrevista a uma das empresas, seu gestor pediu licengca para
interromper momentaneamente a entrevista. Um cliente desejava realizar um cruzeiro
maritimo, mas em uma das paradas do navio em que faria esta viagem, teria que parar
em um pais para resolver alguns negocios particulares. Para atender esse cliente, o
gestor ligou para a companhia que promovia o cruzeiro e verificou a possibilidade de o
cliente ficar mais tempo no pais em que necessitava parar. Agendou o aluguel de um
automovel para o cliente se deslocar no pais e combinou com a promotora do cruzeiro
qgue o cliente embarcaria novamente no navio na proxima parada, que seria realizada

em um pais préximo. Este fato ndo estava no esquema tradicional da viagem. A
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operadora teve que se valer de sua capacidade adaptativa para atender as

necessidades do cliente.

Nas empresas de maior porte, a perspectiva da orientacdo para o mercado
baseada em sistemas, proposta por Becker & Homburg (1999), era pertinente. Os
gerentes dessas empresas manifestaram sua preocupacado em organizar 0 seu sistema
de informacdo com base nas expectativas de seus clientes, 0 mesmo acontecendo com
0Ss demais sistemas: organizacdo, planejamento, controle e recursos humanos.
Entretanto, nas empresas de menor porte, a proposta de Becker & Homburg (1999) nao
se aplicava em sua totalidade. Em seis das onze agéncias e operadoras pesquisadas,
0s gestores afirmaram que suas empresas utilizavam as necessidades manifestadas
pelos clientes para categorizar, organizar e armazenar a informagéo. Portanto, cinco
dos gestores entrevistados, apesar de afirmarem que havia sistemas computadorizados
em suas empresas, enfatizaram que elas careciam de um uso mais efetivo desses
sistemas. Este fato pode explicar as diferentes gradacdes de orientacdo para o

mercado verificadas.

No que tange a descoberta feita por Jaworski, Kohli e Sahay (2000) de que as
empresas mais bem-sucedidas no mercado sdo as que, além de adotar a postura de
orientacdo para o mercado, adotam a estratégia de orientar mercados, havia indicios de
esta situagdo ocorrer nas grandes operadoras de turismo, mas ndo se aplicava as
empresas de menor porte. Estas, segundo seus gestores, ndo se preocupavam em
adotar a estratégia de orientar mercados, por terem consciéncia de seu porte e de sua
importancia relativa no mercado em que atuavam. Ao lembrarem que toda estratégia &
uma decisdo, 0os gestores das empresas de pequeno porte preferiam manter suas
empresas como estavam, influenciadas pelas de maior porte, mas prestando seus
servicos de forma competitiva. Queriam crescer, mas com prudéncia, de preferéncia
sem extrapolar os limites caracteristicos de suas empresas. Em outras palavras, 0s
gerentes aspiravam que suas empresas viessem a ser lideres dentro dos limites de
micro e pequenas empresas, mas desejavam que elas permanecessem como

seguidoras em relacéo as grandes operadoras, suas fornecedoras.
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O modelo de satisfacdo do cliente norte-americano, proposto por Fornell et al.
(1999) aplicava-se perfeitamente ao modelo de satisfagcdo dos clientes utilizado nas

empresas entrevistadas.

As expectativas dos clientes eram criadas muito mais por indicagdo do que por
constatacdo. Os gestores das agéncias de turismo de pequeno e médio porte, por mera
contencdo de despesas, resolveram ndo mais investir em comunicacdo de massa,
restringindo a transmisséo de informacdes aos meios considerados alternativos, como o
telefone e o e-mail. Eles entendiam que essa forma de comunicacao facilita o envio de
informacOes aos clientes atuais das empresas, mas limita o acesso de clientes

potenciais a essas informacdes.

Entretanto, um meio de comunicacdo citado como de suma importancia para a
difusdo de seus produtos e servigos por todos os gestores, independentemente do porte
das empresas, foi a indicacdo de pessoas, denominado boca-a-boca no jargéo

mercadoldgico.

Portanto, os gestores confirmaram que a manutengdo dos clientes atuais
revestia-se de grande importancia, pois os consumidores/usuarios tradicionais dos
produtos/servigcos oferecidos pelas empresas compartilhavam suas experiéncias com as
pessoas de seus circulos de relacionamento e, se tais experiéncias fossem bem-
sucedidas, acabavam por levar novos clientes as agéncias e operadoras de sua

confianga.

A qualidade percebida era vivenciada pelos clientes atuais e repassada boca a
boca aos clientes potenciais. O valor percebido, parte decorrente das expectativas
criadas, parte decorrente da qualidade percebida pelos clientes que experimentaram
algum produto ou servico das agéncias e operadoras, incorpora a questdo do preco,
para reforcar a comparabilidade de resultados entre fornecedores, ramos de atividade e

setores.

Os gestores informaram que os clientes, antes de se decidirem pelo servico de
uma ou outra agéncia ou operadora, estabeleciam padrbes de comparacéo e buscavam
informacBes com amigos ou conhecidos, para tomarem suas decisdes. Como afirmou

um gestor, “[...] Nosso grande marketing é esse. Amigo do fulano me ligou e disse que
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vocés atendem muito bem e ai compra da gente. Esse, para mim é o maior marketing.
E um corpo-a-corpo”. Os gestores classificavam a comunicacéo boca a boca entre seus
clientes como uma das maneiras mais eficientes de levar as informagdes sobre seus
servigcos e produtos ao seu publico-alvo. Além disso, todos eles acreditavam que o
aumento da satisfacdo diminuia a incidéncia de reclamacfes e aumentava a lealdade

dos clientes, confirmando, portanto, a teoria de Hirschman (1970).

Um ponto que chamou a ateng&o durante as entrevistas foi a questédo da criagcéo
de valor para os consumidores e usuarios de produtos e servigos de turismo. Apenas 0s
gestores das grandes empresas se preocupavam com esse aspecto, principalmente
oferecendo tratamento diferenciado aos seus clientes, em funcdo do tempo de
permanéncia, da receita gerada e dos tipos de servicos por eles utilizados. As
operadoras possuiam ou estavam implantando programas de fidelidade, justamente

para oferecer valor aos clientes.

Esses gestores entendiam que se mantivessem seus clientes satisfeitos, estes
recomendariam suas empresas a outros clientes atuais e potenciais, o que ratifica os
estudos desenvolvidos por Reichheld & Sasser (1990), Oliver (1999) e Lam, Shankar,
Erramilli e Murthy (2004). Entretanto, entre os gestores das empresas de micro e
pequeno porte, essa preocupacdo ainda nao existia de modo tdo intenso. Nessas
empresas, 0S gestores ndo empreendiam qualquer esforco no sentido de criar valor
para os clientes, além dos eventuais contatos telefénicos ou por e-mail, para ofertar-

Ihes um novo pacote ou lembra-los de algum evento que pudesse ser de seu interesse.

E razoavel afirmar que os gestores das grandes operadoras entendiam que
apenas satisfazer o cliente ndo seria suficiente, 0 que estaria coerente com 0 estudo
realizado por Struebing (1997), enquanto que o0s gestores das micro e pequenas
empresas empenhavam-se simplesmente em satisfazer o cliente. Esta diferenca era
compreensivel, levando-se em conta que as operadoras, por seu proprio porte, deviam
ter atingido padrbes de qualidade superiores de prestacao de servico, se comparadas

as empresas de portes inferiores, e tendiam a buscar o encantamento de seus clientes.

A intencdo de se ter nas empresas pesquisadas uma perspectiva colaborativa,

em que toda a equipe tivesse consciéncia da importancia do cliente satisfeito, foi
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verificada nas entrevistas com os gestores, ratificando o ponto de vista de Krepapa et
al. (2003) de que o entendimento mutuo entre empresa e clientes gera expectativas
mais bem informadas e clientes fiéis. O depoimento de um desses gestores corrobora a
afirmativa:

[...] n6és estamos tratando, trabalhando sempre pra um bom atendimento ao

cliente. Isso € sempre. Nés estamos sempre nos questionando, sempre
estimulando as criticas, as sugestdes, sempre querendo ver algum tipo de
problema pra resolver. Eu acho que a razdo desse nivel de satisfagdo alto com
nossa empresa é decorrente disso. Que a gente esta sempre procurando onde
melhorar. E onde crescer. E onde buscar um melhor atendimento ao cliente.

Outro depoimento denota a preocupacdo do gestor com uma eventual perda de
clientes: “se eu tiver feedback da satisfagao, eu sei que ele fica comigo. Que eu te digo
uma coisa: eu sempre digo aqui para eles: ganhar um cliente € muito facil. Manter é

dificilimo. Perder € facil. Recuperar é quase impossivel”.

A atividade de turismo remete a possibilidade levantada por Szymanski & Henard
(2001) de que as emocdes vindas a tona durante o consumo dos produtos e servigcos
podem deixar tracos afetivos na meméria. Estes tracos afetivos sdo acessados no
momento da compra e integrados as avaliacbes de satisfacdo. Esta evidéncia
manifestou-se quando alguns dirigentes entrevistados afirmaram que “ha clientes que
gostam tanto de suas empresas que abrem mao de qualquer outra (mesmo as que

pratiquem niveis de pre¢cos mais competitivos) ao realizarem suas viagens turisticas”.

Todos os gestores entrevistados preocupavam-se, de algum modo, em ter
acesso as reclamacoes, ainda que a maior parte deles ndo dispusesse de um canal de
comunicacdo especifico para receber essas reclamacdes e de uma unidade
organizacional para trata-las. Contudo, todas as reclamacfes dirigidas as empresas
eram, de certa forma, tratadas e geravam, segundo os dirigentes entrevistados, alguma
tomada de deciséo, no sentido de serem corrigidas. O retorno era dado aos clientes por
telefone ou por e-mail. Essa situacdo confirma o que Oliver (1987) chamou de
comportamento de reclamacdo dos clientes, ao se referir ao fato de as empresas
modernas colocarem a disposicao dos clientes canais de comunicagao exclusivos para
gue estes expressem sua insatisfacdo, quando a experiéncia de consumo néo tiver sido

satisfatoria.
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A preocupacgdo dos gestores com o atendimento era constante nas empresas
pesquisadas, embora em graus diferentes, conforme o porte e os recursos disponiveis.
Como acontece em grande parte das empresas brasileiras, 0 empenho no sentido de
oferecer um bom atendimento prevalecia, ainda que com certo grau de improvisacao.
N&o se pode afirmar que nas empresas pesquisadas houvesse um padréo de qualidade
do atendimento, mas os gerentes das empresas demonstraram que entendiam a
importancia do bom atendimento para a conquista e retencdo de clientes e se
empenhavam para manter um nivel aceitdvel de atendimento. Um dos gestores
declarou, por exemplo, que sua empresa faz campanhas direcionadas para reter
clientes: “[...] A gente comeca, entdo, a fazer um trabalho diferenciado. Por exemplo, no
Dia da Mulher nés fizemos uma campanha e mandamos caixas de bombons para

algumas clientes, parabenizando-as pelo Dia da Mulher”.

O mesmo acontecia com a qualidade do servico prestado. A maior parte dos
gestores afirmou que suas empresas ofereciam plano de carreira aos seus
empregados, 0 que contribuia para uma aparente satisfacdo desses em relacdo as
empresas em que trabalhavam. Entretanto, mesmo nas empresas que nao ofereciam
esse beneficio, os gestores informaram que os empregados se diziam satisfeitos e se
empenhavam em realizar um bom trabalho. Verificou-se que pelo menos dez dos
gestores das empresas entrevistadas utilizavam indicadores de atendimento,
empenhando-se em atender os seus clientes de forma eficiente em, no maximo 24
horas, nos casos que demandassem maiores cuidados de atendimento, como, por

exemplo, a reserva de hotéis e servicos no exterior.

Na observacédo, pode-se notar que nao havia relacdo entre o ambiente de
atendimento e o porte das empresas pesquisadas. Nem todas as grandes empresas
(E4, E6, E8, E10 e E11) apresentavam ambiente de atendimento compativel com o
esperado em relacdo ao seu porte. Delas, apenas E4 e E11 apresentavam um
ambiente de atendimento que denotava preocupacdo com a qualidade. Chamou a
atencdo o ambiente de atendimento de E6, que obteve pontuagcdo baixa, apesar de
tratar-se de uma operadora de turismo respeitada no Brasil e com expressiva carteira

de clientes.
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Nas empresas de menor porte, em especial E2, E5, E7 e E9, verificou-se maior

cuidado com seu ambiente de atendimento.

Os itens que se encontravam abaixo do nivel de qualidade definido (obtiveram
nota abaixo de 4) e que mais chamaram a atencdo na observagdo podem ser

visualizados no quadro 15.

Quadro 13: Itens abaixo do nivel de qualidade de atendimento, relativos ao
ambiente de atendimento.

Iltem observado El1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11
Mobiliario X - X - - X - X - - -
Layout - X - X X -
Computadores X - X
Telefones X - - - -
lluminacéo - - - - - X X
Ar condicionado - X X X X - -
Limpeza X X - X - X - X
Plantas - X - X X X - -
Trajes dos atendentes - X X - X - X -
Site na Internet X - X X X -
Informacgéo impressa - X X - - X
Descontracédo X X - - - -
Atendimento pessoal X - X X X X
Atendimento telefénico X X X X - X X
Dedicacéo ao cliente X X X X - X X

Fonte: Dados primarios (2007).

Importante salientar que como na maior parte das empresas observadas 0s
principais canais de comunicacdo eram o telefone e o e-mail, de modo geral as
empresas possuiam adequada infra-estrutura de telecomunicacdes e informatica. Em
contrapartida, como nao era exigida a presenca de clientes nas lojas, talvez em certos
casos tivesse nesse aspecto uma justificativa para o pouco cuidado com o local de

prestacdo de servico, embora ndo se possa abrir méo desse cuidado.

Com relacéo as portas de entrada que as empresas ofereciam aos seus clientes,
além das lojas, que todas possuiam, pode-se verificar nelas a importancia da Internet
como canal de informagéo e vendas cada vez mais promissor. Visitados os sites das
empresas observadas que 0s possuiam, constatou-se certo esmero no padrdo visual e
na facilidade de acesso as informacdes, com vistas a oferecer aos clientes opcdes de
simulagbes de pacotes, temas, informacdes climaticas, informacdes sobre locais etc..
Verificou-se que as vendas diretas eram pouco exploradas como canal de vendas nos

sites das empresas pesquisadas. O telefone e 0 e-mail eram as portas de entrada mais
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procuradas pelos clientes, mas, na opinido de todos os gestores, a principal era a

indicacdo de pessoas, responsavel por grande parte da procura por Seus Servicos.

Todos o0s gestores entrevistados afirmaram que suas empresas adotavam
critérios rigidos para selecionar seus parceiros e fornecedores. Tais critérios eram,
segundo os entrevistados, baseados essencialmente na idoneidade e na qualidade dos
servicos prestados por esses parceiros e fornecedores. Para seleciona-los, as
empresas apresentavam a eles as suas politicas de atendimento, a fim de que eles as
seguissem, sem prejuizos na prestacdo dos servicos que propunham. A afirmacao de
que a preocupacao com a selecao de fornecedores e parceiros era importante, pois

exercia influéncia na obtencédo da satisfacdo da clientela da empresa, foi unanime.

5.3 Identificacdo e descricdo do processo de gestdo da informacéo sobre
satisfacdo dos clientes

A pontuacdo atribuida as empresas por item avaliado nas entrevistas, referente a
gestdo das informacdes sobre a satisfacdo de clientes é apresentada na tabela 12:

Tabela 12: Pontuacéo das empresas na gestdo das informacdes sobre a satisfacéo dos
clientes, atribuida por item avaliado nas entrevistas em profundidade.

Variavel Item avaliado El |E2 |E3 |E4 |E5 | E6 |E7 | E8 E9 | E10 | E11
Busca por informacéo 14 | 14 | 14 | 15 | 15 | 15 | 15 | 15 14 15 15
Informagéo necessariaparaa | g 7 8 8 7 6 8 8 7 8 7
tomada de deciséo
Comportamento de busca por | 51 | 59 | 23 | 32 | 23 | 30 | 26 | 30 | 23 | 26 | 31
informacao
Uso da informacgéo para a
segmentacgédo de clientes 0 0 0 1 0 0 1 1 1 1 1
externos
) _EX|stenC|§1 de sistema o_Ie 5 7 2 7 5 6 6 6 5 8 8
Gestdo da | informacdes de marketing
informagd | Adocédo de modelos de
o sobrea | gerenciamento das 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
satisfacdo | informacdes
dos Disseminacéo da informacao
clientes ao cliente ! ! 5 13 8 12 6 13 6 8 13
Planejamento de acdes
baseadas nas |n~forma(;oes 7 7 7 6 7 7 8 8 7 6 7
sobre a satisfagédo dos
clientes
Implementag&o e melhoria
das acdes em funcéo da 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
satisfacdo dos clientes
Programas de fidelizag&o de 0 0 0 2 0 0 2 0 > 0 0
clientes
Pontuacéo para a gestédo da informacao
sobre a satisfacdo de clientes 66 | 75 | 63 | 88 | 69 | 80 | 76 | 85 71 76 86
(entrevistas em profundidade)
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Fonte: Dados primarios (2007).

Os dados apresentados na tabela foram o ponto de partida para a analise da
gestdo da informacédo sobre a satisfacdo de clientes nas empresas pesquisadas, pois

refletem as informagdes passadas pelos gestores, durante as entrevistas realizadas.

A necessidade de busca por informacgéo, nas empresas pesquisadas, surgia de
dois modos, conforme respostas dos gestores: proativamente, em funcdo de alguma
atualizacdo ou mesmo curiosidade das pessoas que nelas trabalhavam, ou
reativamente, em funcdo de alguma demanda de clientes. Tal necessidade surgia
praticamente todos os dias, embora uma ou outra informacdo especifica ndo tivesse

periodicidade definida.

As informa¢gBes mais buscadas pelos gestores eram informacfes técnicas
ligadas ao mercado do turismo: lazer, hotéis, companhias aéreas, transporte, locais da
moda, clima etc., que contribuiam para a preparacao de pacotes e para a definicao de
apelos para a venda de produtos. Além disso, 0s gestores se preocupavam em obter
informacdes econbmicas ligadas ao seu setor, como cotacfes de moedas, crescimento
do mercado, tendéncias de vendas, precos e pacotes da concorréncia. As informacoes
fornecidas por orgéos oficiais ligados ao turismo, como o Ministério do Turismo, a
Empresa Brasileira de Turismo (EMBRATUR), o Sindicato das Empresas de Turismo
(SINDETUR), a Associacao Brasileira da Industria de Hotéis (ABIH) e a Associacao
Brasileira de Agéncias de Viagem (ABAV), eram bastante utilizadas, notadamente para

a elaboracao do planejamento das empresas.

Alguns gestores valiam-se de informacdes extra-oficiais, publicadas em jornais,
revistas, Internet e outros meios, para tomar suas decisdes. Os gestores cuidavam para
que tais informacfes fossem confiaveis e seguras, oriundas de fontes consideradas

responsaveis e criveis.

A busca por informacéo, por parte dos clientes das empresas pesquisadas, era
semelhante em todas elas, restringindo-se a procura de informacdes sobre produtos,
pacotes, precos e condicdes de pagamento, companhias aéreas, lugares, hotéis e
pousadas, clima, além de outras informacfes especificas. Essas informagcfes eram

buscadas diariamente por diversos clientes. Havia certa concentragcdo de busca de
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informacBes em épocas de feriados prolongados e em finais de semestre, tendo em
vista a concessdo de férias nesses periodos. Todos o0s gestores das empresas
pesquisadas afirmaram que suas empresas tinham que ter tais informacbes em seus
sistemas, pelo fato de serem as procuradas pelos clientes. Tal fato vai ao encontro da
observacéao feita por Figueiredo (1994), ao se referir as unidades de informacéo, de que
estas devem garantir ao usudrio que nelas ele encontrarAd resposta a suas

necessidades de informacéo.

Ao se fazer a analogia das agéncias e operadoras de turismo pesquisadas como
unidades geradoras de informacao para seus clientes, o ponto de vista de Figueiredo
(1994) é pertinente. Figueiredo (1994) reconhece a importancia dos canais informais
para satisfazer as necessidades de informagéo dos usuérios da informacdo. Também
nas empresas, de acordo com 0s gestores entrevistados, 0s canais informais

mostraram-se im portantes.

A maior parte das informacBes, conforme declarado pelos gestores
entrevistados, era procurada por telefone e e-mail, ou, pessoalmente, nas lojas das
empresas. Também os guias de turismo e a Internet foram citados pelos gestores como

fornecedores de informacdes procuradas pelos clientes das empresas.

Seis dos onze gestores entrevistados afirmaram que suas empresas usavam
adequadamente as tecnologias de informacé&o e comunicagdo de que dispunham. Os

demais entendiam que as empresas precisavam aprimorar esse uso.

Verificou-se que a maior parte das empresas, independentemente do porte,
possuiam diversos softwares de gestdo da atividade de turismo, mas que estes eram
subutilizados, quer pela alegacédo de falta de tempo dos gestores e empregados em
assimilar os detalhes do uso, quer por mero desinteresse destes.

Todos afirmaram que usavam Internet, telefone e e-mail, tanto como fontes de
consulta, guanto como meios de oferecer informacéo, mas a maior parte das empresas
ndo se valia dos meios de comunicacao tradicionais (jornal, televisdo, radio e outdoor,
por exemplo) para anunciar seus produtos e servigos. Apenas trés gestores
responderam que suas empresas extraiam dessas tecnologias o maximo que elas

ofereciam. Apesar disso, todos pressupunham, fundamentados nas poucas
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reclamacdes dirigidas diariamente as empresas, que seus clientes estavam satisfeitos

com as informacdes que recebiam delas, além de confiarem nessas informacdes.

Oito, dos 11 gestores entrevistados, afirmaram que as informac¢des da empresa
eram organizadas: duas empresas organizavam a informagao por tema e duas por tipo
de produto; quatro empresas adotavam outro tipo de organizacdo, resultante da
combinacdo de clientes x produtos; as demais, por tipo de cliente, em fichas

manuscritas.

Com relacdo a segmentacao dos clientes, seis gestores de empresas de grande
porte afirmaram usar algum critério baseado nas informacfes buscadas pelos clientes
para segmenta-los. Foi possivel, durante as entrevistas, acessar alguns dos sistemas
de informacdes das empresas, que mostravam como era realizada essa forma de

segmentacéo.

As empresas de turismo pesquisadas nao tinham necessariamente, segundo
declaracdo de seus gestores, um sistema de informa¢des de marketing coerente com
0S aspectos teoricos conceituais que caracterizam tais sistemas. Tinham, entretanto,
algum sistema formal de informacdes gerenciais que Ihes fornecia as informacdes mais
adequadas as decisbes que tomavam no dia-a-dia. Com excecdo de duas das
empresas pesquisadas, todas as demais tinham informacfes de marketing
armazenadas em computador. As duas que nao dispunham dessas informacdes, em
especial as referentes a clientes especiais, armazenavam esse tipo de informagdo em
fichas de papel. Apesar disso, 0s gestores declararam nas entrevistas, que pretendiam
passar todas as informacfes para o computador. Houve o caso de empresas que
trabalhavam com as duas formas de armazenagem de informagédo, mas que também
declararam pretender, no médio prazo, migrar tais informacBes para sistemas

computadorizados.

Com excecdo de uma empresa de grande porte, que trabalhava com
metodologia de Business Intelligence (Bl), as demais ndo utilizavam programas para
alimentar de informagcfes de marketing seu sistema computadorizado. A maior parte
das empresas pesquisadas possuia um especialista para desenvolver e atualizar os

seus sistemas de informacdo. Em algumas dessas empresas, as informacdes eram
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atualizadas diariamente, mas, a maior parte delas era atualizada sem periodicidade
definida. Embora todos reconhecessem a importancia dessas informacgdes de marketing
para a tomada de decisGes, nao foi verificado se a gestao dessas informacgdes era
realizada de forma tal que permitisse a busca satisfatéria em relagdo ao tempo e
qualidade de reposta para tomada de decisdo. Somente as empresas que obtiverem

pontuacdo acima de 28 pontos no questionario foram as que mostraram o sistema.

Em todas as empresas pesquisadas, os gestores informaram que usavam as
informacbes de seus sistemas de informacdo para tomar suas decisbes e que
solicitavam sempre aos seus empregados que acessassem 0S sistemas para buscar

informacdes de interesse da empresa e de seus clientes.

Havia preocupacao unanime dos gestores das empresas pesquisadas quanto ao
tratamento dado as reclamacfes, sugestdes e opinides dos clientes. Segundo
declarado nas entrevistas, todas essas informacdes eram acatadas e tratadas pelas
empresas, que usavam telefone, e-mail e, eventualmente, o contato pessoal para dar

retorno aos clientes, quando suas reclamacgdes, sugestdes e opinides eram acatadas.

Outro ponto importante verificado nas entrevistas foi que os gestores de todas as
empresas pesquisadas afirmaram praticar ou estar desenvolvendo algum tipo de
planejamento estratégico. Chamou a atencéo, entretanto, a questdo dos horizontes de
planejamento: uma das pequenas e as grandes empresas entrevistadas definiram seus
horizontes de planejamento entre trés e cinco anos; as pequenas trabalhavam
horizontes de planejamento de um ano; um gestor afirmou que o planejamento
estratégico era feito a cada seis meses. Este “encurtamento” do horizonte de
planejamento foi justificado pelos entrevistados como decorrente da nova dinamica do
mercado, talvez capitaneada pela tecnologia e pelos grandes blocos econémicos, que
exige atencao redobrada para as mudancas e que faz com que a maioria das empresas
tenha que trabalhar com planejamento de curto prazo. Tal fato sugere que o
planejamento estratégico das pequenas empresas quase se confunda com o
planejamento de curto prazo e que eram elaborados apenas planos de acéao.

A elaboracdo do planejamento estratégico das empresas pesquisadas era feita

pelas diretorias, com a participacdo das geréncias intermedidrias, e levava em conta as
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opinides dos empregados e clientes. Todos 0s gestores entrevistados afirmaram que
levavam em consideracdo as informacdes sobre a satisfacdo dos clientes e dos

empregados nos planos de acéo gerados a partir do planejamento estratégico.

Os planos de acéo tinham pontos de controle bem definidos em todas as
empresas pesquisadas. Os gestores realizavam reunides semanais, mensais,
trimestrais, semestrais e/ou anuais para avaliar seus planos de acao e rever os pontos

gue merecessem correcoes.

Nas entrevistas realizadas, foi perguntado se, na pratica das acdes previstas em
seus planos de acdo, as empresas avaliavam os impactos de tais acdes sobre a
satisfacdo dos clientes. Todos os gestores responderam afirmativamente. Dois gestores
mostraram que suas empresas estavam precisando mudar certas rotinas internas que
poderiam ter impacto na satisfacdo de seus clientes. Esse fato exigiu que eles
tomassem uma série de medidas, com vistas a preparar os clientes quanto a essas
mudancas, na tentativa de neutralizar eventuais impactos negativos sobre a satisfacao

desses clientes.

No que diz respeito a existéncia de programas formais de fidelizacdo de clientes,
verificou-se que apenas trés dos entrevistados informaram que suas empresas
trabalhavam ou estavam em vias de trabalhar (porque os programas estavam em fase
final de desenvolvimento) com estratégias de fidelizacdo e que em sua elaboracdo eram
consideradas as informagdes sobre satisfacdo de clientes.

Embora ndo se possa afirmar que a gestdo da informacdo, nas empresas
pesquisadas, seguia 0 modelo de gerenciamento das informacdes proposto por
Davenport (1994), verificou-se que a etapa inicial do modelo, referente a identificagéo
das necessidades e exigéncias de informacao, era, de certo modo, cumprida. Essas
necessidades e exigéncias surgiam, segundo 0s gestores entrevistados, proativamente,
guando as empresas precisavam obter alguma informacéo de que ndo dispunham para
tomar suas decisdes, ou reativamente, em funcdo de alguma demanda manifestada

pelos clientes e/ou fornecedores.

A coleta e aquisicao de informacfes de mercado era feita, conforme os gestores,

por meio de pesquisas primarias (pesquisas de satisfacdo de clientes, sugestdes,
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opinides e reclamacdes registradas formalmente pelos clientes por telefone ou e-mail,
pds-venda ou conversas informais com os clientes), ou por meio de pesquisas de dados
secundarios (consultas a sites da Internet, revistas especializadas, 6rgaos publicos e
orgaos reguladores da atividade turistica). Da mesma forma, as duas etapas iniciais do
modelo proposto por Davenport (1994) eram seguidas pelas empresas, no tocante a

gestao da informacéo sobre a satisfacdo dos clientes.

A etapa referente a categorizacdo e armazenamento das informagdes, no modelo
proposto por Davenport (1994), ndo era seguida a risca. Os gestores das empresas
pesquisadas entendiam e reconheciam que o armazenamento das informacfes era
importante e o realizavam, ainda que algumas vezes em fichas de papel, embora
tivessem computadores a sua disposi¢do. A categorizagdo da informacéo, por sua vez,
nem sempre era feita, restringindo-se quase que exclusivamente as empresas de maior

porte (operadoras).

A compactacao e a formatacédo das informacdes sobre a satisfacdo dos clientes,
que estaria representada na quarta etapa do modelo de gestdao de informacdes
proposto por Davenport (1994), também eram parciais. As empresas formatavam, de
algum modo, as informac¢des que obtinham ou de que dispunham, mas, com excecao

de trés operadoras de grande porte, as demais ndo as compactavam.

Quanto a etapa de disseminacéo e distribuicdo das informac¢des, do modelo de
Davenport (1994), os gestores afirmaram que havia certo esforco das empresas
pesquisadas em fazer chegar essas informagcdes da melhor maneira aos empregados,

clientes, fornecedores e parceiros.

Como a maior parte das informacdes de rotina que dirigentes, empregados e
clientes necessitavam (reservas de passagens, v6os, consultas a hotéis, informacdes
sobre lugares, planos de precos) estava armazenada em sistemas de informacgao

automatizados, elas chegavam sem problema aos seus destinos.

Entretanto, outros tipos de informacao tinham sua disseminacgao e distribuicao
prejudicadas, de acordo com o0s gestores de algumas empresas.

Considerando que somente as grandes empresas usavam maci¢cas campanhas

de comunicacdo mercadoldgica para informar seus clientes a respeito de seus produtos
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e servicos, as de micro e pequeno portes, por questdes de reducdo de custos,
concentravam a disseminacdo da informacdo em midias alternativas. Este fato,
conforme os gestores, prejudicava, de certa forma, a disseminacgéo e distribuicdo das
informagdes, uma vez que somente os clientes cadastrados podiam ter acesso a elas,
que lhes era passada por telefone e/ou e-mail. As agéncias de menor porte esperavam
que, ao repassarem essas informacfes aos seus clientes, eles as disseminassem. Em

alguns casos, isto acontecia; em outros, nao.

O publico interno (os empregados), por sua vez, se necessitasse de alguma
informac&o mais detalhada sobre certos clientes, algumas vezes, tinha que recorrer as
fichas de papel a que se referiu anteriormente para organizar a informacao e dissemina-

la.

Os gestores informaram que sempre que ocorria alguma mudanca significativa
nas rotinas ou nos produtos e servicos oferecidos, como por exemplo, alteracdes de
preco, ofertas de novos pacotes turisticos, novas promocdes etc., todos os empregados
das operadoras e agéncias de viagens pesquisadas recebiam algum tipo de

treinamento, a fim de se inteirarem acerca das informacdes sobre tais mudancas.

Quanto a sexta e Ultima etapa do modelo de gestdo da informacao proposto por
Davenport (1994), — a andlise e o uso da informacao — verificou-se, com base nas
declaracdes dos gestores, que se aplicava a todas as empresas. Isto ficou evidente
quando, ao ser realizada a observacdo, simultaneamente a aplicacdo das entrevistas,
foi notado o cuidado dos atendentes e dirigentes em conferir a informacéo e checar seu
conteudo, antes de utiliza-la para algum fim. A preocupacdo com a qualidade da
informacgé&o tem levado as operadoras e agéncias de viagens, segundo manifestacao de
alguns entrevistados, a s6 se valerem de fontes oficiais para tomarem suas decisodes.
Alguns gestores afirmaram que, no inicio da atividade da empresa, utilizaram

informacdes de fontes ndo-oficiais e ndo foram bem-sucedidos.

Fundamentado nas opinibes dos gestores entrevistados, observou-se que
processo de gestdo da informacdo sobre a satisfacdo dos clientes exigia também
algumas adaptacdes, em funcéo das limitacdes verificadas no processo de gestdo da

informac&o nas empresas pesquisadas.
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No aspecto da satisfacdo dos clientes, os gestores das empresas entrevistadas,
a excecdo das operadoras e de algumas de menor porte, ndo adotavam um critério
formal para avaliar a satisfacdo. Os entrevistados das onze empresas pesquisadas
afirmaram realizar pesquisas de satisfagdo. Trés o faziam de modo informal, sem

periodicidade definida.

A gestao da informacédo obtida dessas pesquisas tendia a ser mais completa nas
empresas que as aplicavam sistematicamente. Este fato, todavia, ndo invalidava as
informacgdes obtidas informalmente, haja vista que elas também eram utilizadas como

base para a tomada de decisofes.

Para que isso se viabilizasse, as informacdes, mesmo as informais, eram
analisadas e tratadas de alguma maneira. Nas empresas de pequeno porte, onde
prevalecia a obtencdo informal de informacdes, o tratamento também tendia a ser mais
informal. Neste caso, se as informacdes fossem reclamacdes, eram avaliadas e
corrigidas no que coubesse e algum retorno era dado aos clientes que as geraram. Se
fossem sugestdes, eram avaliadas e, acatadas ou ndo, também geravam retorno aos
clientes que as apresentaram. Se fossem solicitacdes, as empresas procuravam
atender com a maxima presteza possivel. Nas empresas de maior porte, a analise e o
tratamento das informacdes eram feitos formalmente, por pessoas encarregadas

dessas atividades.

A preocupacdo em dar retorno ao cliente também existia e tais empresas o
faziam, pois sabiam que, segundo os gestores, num mercado competitivo, isto poderia
ser um diferencial na fidelizacdo de clientes. Os procedimentos dos gestores confirmam
a afirmacao de Amaral (1996, p. 208) de que “conhecer e interpretar as necessidades
do consumidor é um principio fundamental, quando se adota uma administracao
orientada para o marketing”. Todas as empresas, conforme manifestacdo dos gestores
entrevistados, percebiam a importancia da satisfacdo dos clientes ndo s6 para a
melhoria de seus servigos, como também para a repeticdo de compras e renovacao de

contratos, o que ratifica os pontos de vista defendidos por Tanur & Jordan (1996).

Uma preocupacao manifestada por todos os gestores entrevistados dizia respeito

ao empenho das empresas no sentido de terem um discurso Unico, onde todos
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usassem a mesma linguagem e prestassem as mesmas informagdes. Afirmaram esses
gestores que suas empresas sempre reuniam os empregados para compartilhar as
informagdes. Essas reunibes, embora com alguma informalidade, nas empresas de
menor porte, e de modo mais técnico nas empresas de maior porte, eram, segundo 0s
gestores, de grande importancia para sua atividade. Esperavam os dirigentes que néo
houvesse em suas empresas informacfes consideradas erradas ou truncadas por parte
dos clientes. H4 que levar em conta trés pontos importantes, mencionados pelos

gestores entrevistados, no que diz respeito a disseminac¢éo das informacdes:

(1) a disseminacédo de informacfes internamente, entre dirigentes e empregados

das operadoras e agéncias de viagens;

(2) a disseminacdo de informacdes externamente, de modo receptivo (o cliente
procura, de alguma forma, as empresas, para buscar informacdes, registrar

reclamacdes e opinides ou fazer alguma solicitacéo); e

(3) a disseminacdo de informacdo externamente, de modo ativo (a empresa

procura o cliente, de alguma forma, para divulgar informacdes).

A disseminagéo de informacdes internamente era feita em reunides eventuais ou
periodicas e nos treinamentos com o0s empregados. A disseminacdo receptiva de
informacdes externamente, era feita comumente através de dois canais: o telefone e o
e-mail. As empresas de pequeno porte preferiam trabalhar com e-mail, pois entendiam
que o repasse da informacdo era mais seguro. Entendiam os dirigentes dessas
empresas que, por ser mais pensado e formal, o e-mail contribui para que se evite o
esquecimento de certos detalhes, que podem passar despercebidos nas conversas
telefénicas. Além disso, para os entrevistados da maior parte das empresas de pequeno
porte, o e-mail permite que a informagdo seja customizada, com seu conteddo mais

adequado as necessidades dos clientes.

As empresas de maior porte (e algumas poucas empresas de menor porte)
costumavam oferecer aos seus clientes sites interativos na Internet, em que eles
podiam ndo apenas obter informacgBes, mas também contratar e adquirir produtos e
servicos. Ofereciam também aos seus clientes estruturas proprias ou terceirizadas de

call center, com o intuito de facilitar a comunicacédo cliente-empresa, mas que, mal
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utilizados, tendiam a gerar alguma insatisfacdo. Refere-se, neste caso, a problemas

inerentes a qualquer call center, de congestionamento, discagem por menu®® etc.

A disseminacéo ativa de informacdes externamente, nas empresas de pequeno
porte era feita por telefone e e-mail para atingir os seus clientes atuais. Nas entrevistas
foram verificadas algumas empresas que usavam também a mala direta para oferecer

produtos e servigos.

As empresas de maior porte, por sua vez, costumavam, segundo seus gestores,
utilizar todos os meios de comunicagao para divulgar seus produtos e servicos: jornal,
revistas especializadas em turismo, televisdo, Internet, e-mail, telefone, mala direta,

outdoor. Todas editavam revistas proprias, que distribuiam entre seus clientes.

Observou-se que as empresas, de modo geral, investiam muito em material de
merchandising no ponto de venda, mas que o forte das divulgacbes era mesmo o
telefone e o e-mail. A comunicacao dirigida, segundo alguns entrevistados, era bastante
eficiente para as empresas de turismo, uma vez que elas tinham um cadastro de
clientes e podiam trabalhar bem com esse tipo de comunicacdo. Verificou-se que
apenas as operadoras utilizavam midia de massa para fazer sua mensagem aos
clientes. Todas restringiam a informacéo a divulgacéo de produtos, raramente utilizando
midia de massa para propaganda institucional, com excecdo de uma grande operadora

pesquisada, que teve que fazé-lo em funcéo de uma alteragdo em sua marca.

Conforme o0s gestores, portanto, nas empresas pesquisadas, a tomada de
decisdo era baseada na informacdo sobre a satisfacdo de seus clientes, fato
evidenciado na elaboracdo de seu planejamento: todos afirmaram que, ao elaborarem
seu planejamento, levavam em consideracao as informagdes sobre a satisfacdo dos
clientes como base para a definicdo dos objetivos, estratégias e acdes de suas

empresas.

10 Discagem por menu é o termo técnico utilizado para designar as chamadas telefénicas atendidas por plataformas
automatizadas, muito comuns nos call centers: “Disque 1 para reclamagdes; 2 para solicitagcdes; 3 para informacdes”,
etc. Em casos de congestionamento, as pessoas sdo submetidas a mensagens promocionais gravadas ou a musicas
sintetizadas até que um ramal seja desocupado. Este € um dos maiores geradores de insatisfacdo com call centers.



236

Embora ndo seja objetivo definir que modelo deve ou pode ser seguido, a luz do
que foi citado por alguns gestores, hd uma relacdo com as propostas de alguns

modelos tedricos que foram estudados.

A luz dos estudos de Choo (2003) a respeito do uso da informacdo, os
depoimentos dos gerentes evidenciaram a preocupacdo em agregar utilidade as
informacBes passadas a seus clientes. Todos afirmaram que sempre fornecem as

informacgdes na forma e conteddo que os clientes desejam.

Outro ponto evidenciado nas entrevistas com os gestores foi 0 seu entendimento
da informacédo sobre a satisfacdo dos clientes como subsidio para a gestédo e de sua
importancia na elaboracdo da estratégia empresarial. Todos os gestores afirmaram que
levam em consideracao a informacéo sobre a satisfacdo de seus clientes na elaboracéao
de seus planejamentos, além de avaliarem os impactos dessa informacdo sobre

eventuais mudan(;as que venham a ocorrer em suas empresas.

Ao analisar os trés modelos tedricos relacionados a gestdo da informacao sobre
a satisfacdo de clientes: o proposto por Calva Gonzélez (2004), em que se avalia o
surgimento das necessidades de informacao; o de Devadason & Lingam (1996), relativo
ao processo de identificacdo das necessidades de informacéo; e o de Wilson (1981),
gue identifica a necessidade de informacéao, verificou-se, com base nas entrevistas dos
gestores, que 0s trés sdo pertinentes as empresas pesquisadas, com algumas

adaptacoes.

Pelo modelo de Calva Gonzalez (2004), o surgimento das necessidades de
informacé&o é gerado por fatores externos e por fatores internos do ambiente. Os fatores
internos correspondem as caracteristicas particulares de cada pessoa: conhecimentos,
experiéncia, habilidades e capacidades etc., e aos fatores psicol6gicos ou emocionais.
Sao eles que pressionam o0 sujeito a ter uma necessidade de informacédo, que,

combinada com os fatores externos, geram as necessidades.

Pelas declaracdes de alguns gestores, referentes ao surgimento das
necessidades de informacao, notou-se a pertinéncia do modelo a realidade de certas

empresas pesquisadas:
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Se eu quero chegar a determinada praga, eu preciso conhecer o potencial de
consumo daquela praca. Surgiu ai a necessidade de buscar essa informacao.
Entdo, eu vou buscar essas informagBes no mercado: potencial de consumo,
onde € que estd meu publico-alvo, entdo eu vou buscar através desses
mecanismos de mercado. [...] Para obter as informacdes, [...] uma fonte é o
banco de dados interno. Uma consulta de informacgéo. No externo, eu vou buscar
pesquisas externas, fontes externas, que me déem a informacao necessaria.

Eu viajo, para buscar informacdo. Sempre que tem uma novidade, eu vou atras,
para buscar informacdo. O agente de viagens tem que ser uma pessoa atualizada.

A necessidade de informacdo surge sempre com o atendimento. No atendimento
de uma solicitacdo. Em funcédo de uma solicitagdo. Entdo, vocé néo conhece a
Patagonia, mas tem um cliente que pediu um pacote para a Patagbnia. Entdo, o
que eu faco? Vou correr atras.

Portanto, nessas empresas, as necessidades de informagdo surgem tanto do
ambiente interno (proprietarios, dirigentes, empregados, atendentes), quanto do
ambiente externo (clientes e usuarios), contribuindo para o comportamento para se
informar de ambas as partes. A satisfacdo das necessidades de informacédo vira de
acordo com a percepcdo, por parte dos usudarios da informacéo, da qualidade da

informagéao obtida.

O modelo de Devadason & Lingam (1996), conforme verificado nas entrevistas,
pode ser aplicado nas empresas pesquisadas, mas exigiria algumas adaptacoes,
devidas, principalmente, ao carater mais informal com que algumas empresas tratavam
certos processos internos. Como exemplo, podem-se citar alguns aspectos
relacionados as empresas e seu ambiente, como, por exemplo, alguns processos que
pareciam ser objeto de constantes preocupacdes dos gestores entrevistados, mas que
eram feitos de modo informal, ao analisarem internamente as rotinas do dia-a-dia.
Muitos desses processos geravam alteragcbes de rotinas com vistas a melhorar o
relacionamento com os clientes, mas nao havia um método cientifico que os definisse e

que fosse formalmente aplicado.

A centralizacdo do atendimento de uma das empresas pesquisadas, por
exemplo, foi motivo de uma pesquisa com os clientes, para saber o que esses clientes
pensavam da nova rotina. Inicialmente, pensava-se em realizar a mudanga sem ouvir
os clientes, algo mais informal. Mas o0 gestor insistiu na pesquisa, pois tratava-se de

uma mudanca substancial. Segundo seu depoimento,
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a necessidade da pesquisa, surgiu em funcdo do ano passado nés termos
realizado uma centralizacdo do atendimento. Nosso atendimento era todo
descentralizado. NGs estamos em 10 estados da Federacao, temos 9 filiais e um
escritério, além de toda Brasilia, [...] antigamente cada filial atendia os seus
clientes e a gente néo tinha essa informacéo, e ndo tinha uma informagcdo meio
que padronizada dos clientes. NOs centralizamos o atendimento, numa central do
Parand, uma aqui em Brasilia e outra em S&do Paulo. E a pesquisa tinha por
objetivo avaliar como esta o grau de satisfacdo dos clientes em funcéo dessa
centralizacdo. Essa foi a primeira idéia. Adicionalmente, nés também estamos
entrevistando as pessoas das salas VIP, para verificar os aeroportos.

A preocupacdo com o tipo de informacéo solicitada pelos usuérios e, em certos
casos, até a segmentacdo dos clientes segundo essas necessidades de informacao,
ficou evidente nas entrevistas, mas foi verificado que isto ndo ocorre em todas as
empresas. A preocupacdo com atributos e atitudes dos usuarios da informacgéao também

parecia existir, bem como com as fontes e com a agenda diaria de trabalho.

A aplicabilidade do modelo de Wilson (1981), que se inicia com o usuario da
informacéo identificando uma necessidade de informacao que gera o que ele chama de
informational behaviour, também foi verificado nas empresas pesquisadas. Percebeu-
se, durante as entrevistas com 0s gestores, que a necessidade de informacéo surgia
quase gue diariamente nessas empresas, decorrente de demandas dos clientes ou dos
proprios usuarios da informacédo, no caso os atendentes das agéncias e operadoras de
turismo. O depoimento de um dos gestores das empresas pesquisadas reflete a
preocupacao de sua empresa em mudar de postura, no sentido de tornar-se pro-ativa

no tocante a busca por informacéo:

Inicialmente, era por demanda. Ou seja, enquanto eu ndo tivesse uma demanda,
nao teria curiosidade de buscar uma informagédo nova, ou, enfim. Mas agora a
gente nota que € importante vocé ja estar atualizado, antes que a demanda surja,
para que vocé tenha uma pronta resposta. Entdo, eu acho que nestes ultimos
anos, ja houve uma inversao de mentalidade da nossa parte.

Quando a informacédo procedia de uma fonte oficial ou considerada fidedigna,
geralmente armazenada em um sistema gerencial de informacdes, era usada com
sucesso e os clientes ficavam satisfeitos com a empresa. Quando a informacgao
procedia de uma fonte né&o-oficial ou de pouca credibilidade, geralmente fora dos
sistemas gerenciais de informacdes, a informacéao tendia a falhar, gerando insatisfacéao

nos clientes. O depoimento de um dos gestores ilustra o fato:
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[...] outro dia eu estava lendo a Folha de Sao Paulo, que é um jornal que tem
credibilidade junto a populacdo. E ele me deu uma informacéo de que na Varig
vocé comprava uma ida e ganhava aquele programa de milhas. Quando ela
voltou, vocé comprava e ganhava o trecho de volta. Entdo, com 10 mil milhas,
vocé conseguia fazer duas viagens. Essa foi uma informacao que foi divulgada
na Folha de Sao Paulo. Uma informacéo errada e eu passei pra “n” clientes. [...]
eu ndo chequei no site da Varig por conta da fonte, ndo €? [...] mas eu teria que
ter checado.

Este fato foi verificado em depoimentos obtidos em algumas das entrevistas
realizadas, 0 que levou seus gestores a corrigir a falha e passar a adotar somente

fontes seguras para gerar as informacdes a serem transferidas a seus clientes.

Outro ponto que chama a atencdo no modelo de Wilson (1981) e que pdde ser
observado nas entrevistas foi a questdo da troca de informacgdes entre as empresas e
os clientes, que parecia ser algo de suma importancia, especialmente para a melhoria
da qualidade das informacdes. Nas empresas entrevistadas parecia haver uma troca
constante e positiva entre as duas partes (cliente e empresa), sempre com vistas a
melhoria do sistema de informacgéo. Quando havia qualquer problema na informacéao
passada aos clientes e estes reclamavam, as empresas tomavam providéncias para
sanar o problema e davam retorno aos clientes reclamantes, conforme pode ser
verificado no depoimento de um gestor, quando perguntado sobre o que era feito com a

informacgé&o decorrente de uma reclamacéo, sugestao ou opinido dos clientes:

Ela é conversada com os nossos funcionarios. Se houve erro nosso, a gente
tenta buscar de onde que veio para que ele ndo se repita novamente. Essa
informacdo é dada para a gente. Até hoje, como eu te falei, nés tivemos
pouquissimas reclamacdes e todas foram muito bem tratadas. Todas. Tanto é
que o cliente volta. [...] Eu faco a correcdo, passo a observar, passo a controlar e
peco ao cliente que insista naqueles itens, para verificar se o que foi aplicado
esta sendo realmente corrigido.

O problema, entéo, tendia a néo se repetir.

5.4 Relacdo entre a gestdo da informacdo sobre a satisfacdo dos clientes e a
orientacdo para o mercado, sob a 6tica dos gestores

A pontuacdao total geral apresentada na tabela 8 e a pontuacdo para a gestao da
informacéo sobre a satisfacdo dos clientes (tabela 7) foram rearranjadas conforme a
tabela 11, para que se pudesse posicionar cada empresa em um mapa espacial que

relacionasse as duas variaveis. Criou-se, entdo, uma escala relativa, fundamentada nas
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pontuacdes obtidas, em que o menor limite de pontuacdo obtido por empresa foi
considerado 100%. E como se 100% fosse o ponto zero e todos os demais se
posicionassem em relacdo a 100%. Assim, todos os demais numeros da escala eram
valores maiores do que 100%, e foram posicionados relativamente a esse percentual
(tabela 13):

Tabela 13: Pontuagé&o da orientagédo para o mercado e da gestao da informacgéo
sobre a satisfacdo dos clientes.

p ~ . ~ Pontuacéo de gestdo da informacdo sobre a
ontuacéo de orientacdo para o mercado ; " .
Empresa : _ satisfacdo d~e clientes _
Absoluta Em relacéo a Em relacéo a Absoluta Em relacéo a Em relacéo a
100 (72=100%) 0 (100%=0) 100 (63=100%) 0 (100%=0)
El 101 102 2 66 105 5
E2 112 113 13 75 119 19
E3 99 100 0 63 100 0
E4 131 132 32 88 140 40
E5 121 122 22 69 110 10
E6 99 100 0 80 127 27
E7 107 108 8 76 120 20
E8 106 107 7 85 135 35
E9 108 109 9 71 113 13
E10 108 109 9 76 121 21
Ell 124 125 25 86 137 37

Fonte: Dados primarios (2007).

Os dados da tabela 13 possibilitaram que se estabelecesse uma andlise de
escalonamento multidimensional (EMD)', para posicionar as empresas conforme

quatro dimensdes:

(1) empresas com alta orientacdo para o mercado e alto grau de gestdo da
informacao sobre a satisfagéo de clientes;

(2) empresas com alta orientacdo para o mercado e baixo grau de gestdo da

informacé&o sobre a satisfacao de clientes;

(3) empresas com baixa orientagdo para o mercado e alto grau de gestdo da
informacgao sobre a satisfagao de clientes; e

(4) empresas com baixa orientacdo para o0 mercado e baixo grau de gestdo da

informacéo sobre a satisfacdo do cliente.

' O escalonamento Multidimensional (EMD) &, segundo Malhotra (2001, p. 545), “uma categoria de
processos para representar espacialmente percepgdes e preferéncias de entrevistados por meio de uma
apresentacao visual”.
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Submetidos ao questionamento sobre até que ponto a gestdo da informacao
sobre a satisfacdo dos clientes esta relacionada a orientacdo para o mercado, houve
unanimidade nas respostas dos entrevistados. Todos o0s gestores das empresas
pesquisadas entendiam que para se adotar a orientacdo para 0 mercado néo se pode
prescindir da gestéo da informacé&o sobre a satisfacdo dos clientes. Para eles, a gestao
da informacao sobre a satisfacdo de clientes esta fortemente relacionada a orientacéo
para o mercado, o que pode indicar uma relagéo causal aparentemente coextensiva ou
contingente, conforme a classificacdo de varidveis proposta por Marconi & Lakatos
(2000).

Seria coextensiva, se existisse a informacdo sobre a satisfacdo de clientes e
essa informacao fosse gerida pela empresa, que, entdo, adotaria a orientagcdo para o

mercado.

Seria contingente, se existisse a informacao sobre a satisfacdo de clientes, entao
haveria orientacdo para o mercado, somente se houvesse a gestdo dessa informacao.
Embora alguns gestores reconhecessem a importancia da relagéo entre orientagéo para
o0 mercado e a gestédo da informacao sobre a satisfacdo de clientes, eles afirmaram que
em suas empresas ela ainda ndo se manifestava por questbes administrativas
relacionadas ao processo de gestdo das informacdes sobre a satisfacao dos clientes.
Para esses gestores, tal processo deveria ser aprimorado, de maneira que houvesse
destaque para os beneficios advindos dessa relacéo.

Os gestores afirmaram que suas empresas estavam se esforcando para
aprimorar cada vez mais o processo de gestdo das informacdes sobre a satisfacdo de
seus clientes, pois estavam cientes de sua importancia relativa a orientagdo para o

mercado das suas empresas.

Com base nos critérios de pontuacdo utilizados para classificar as empresas
pesquisadas, pbéde-se montar o mapa espacial da figura 30, que relaciona a orientacao
para o mercado e a gestédo da informagao sobre a satisfagéo dos clientes nas empresas

pesquisadas:
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Gestéo da informacéo sobre a satisfacdo de clientes
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Figura 30: Relac&o entre a orientacdo para o mercado e a
gestdo da informacao sobre a satisfacdo de clientes.

Embora as empresas pesquisadas adotassem a orientacdo para o mercado,
verificou-se, a partir das entrevistas com 0s gestores, que o0 grau dessa orientacéo pode
variar, quando se associa a orientacao para o mercado com a gestado das informacoes

sobre a satisfacdo de clientes.

A analise mostrou que, mesmo entre as empresas orientadas para o mercado,

podia-se estabelecer um ranking, relacionando-as as duas dimensfes pesquisadas.

As empresas E4 e E11 eram empresas que, segundo as entrevistas concedidas
pelos gestores, possuiam o melhor desempenho relacionando a orientacdo para o
mercado e a gestdo da informacédo sobre a satisfacdo dos clientes. Destacava-se a
empresa E4, que obteve a mais alta pontuacdo de orientacdo para 0 mercado e
apresentava 0 mais alto nivel de gestdo da informacéo sobre a satisfacdo dos clientes.
A alta relacdo entre as duas variaveis analisadas posiciona ambas as empresas em
destaque entre as demais pesquisadas. As duas empresas eram empresas

consolidadas no mercado, sendo que E4 atuava no setor de turismo desde 1983 e E11
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era a mais antiga de todas as empresas pesquisadas atuando em turismo em nivel

nacional desde 1972.

As empresas E6, E8 e E10 possuiam baixa orientagdo para o mercado e alto
nivel de gestédo da informacéo sobre a satisfacao de clientes. Tratavam-se de empresas
que teriam que aprimorar a relacao orientacéo para o mercado x gestao da informacéo
sobre a satisfacdo dos clientes para atingir a exceléncia nessa relacdo. As trés eram
empresas que atuavam no mercado ha algum tempo. E6 foi fundada em 1986, E8 em
1985 e E10 em 1982. Portanto, eram empresas relativamente sdlidas, que tinham
potencial para crescer no mercado em que atuavam, mas que, para isso, teriam que
aprimorar 0s seus processos de gestdo. O depoimento do gestor de E10 ratifica essa
afirmativa, quando, ao ser perguntado se considerava sua empresa preparada para
atender bem os seus clientes (uma questéo relacionada a orientacdo para o mercado),

respondeu:

Eu acho que esta caminhando para isso, mas hoje ndo. Hoje, pela distancia, pela
ocupacao dela dentro do pais, a dimensao do pais, entéo isso dificulta que ndés
consigamos ter um padrdo de qualidade em todas as unidades e como € uma
situacdo nova essa centralizacdo, pelo menos isso foi feito muito rapido, houve
contratacGes-relampago, o pessoal novo, entdo nés estamos numa fase ainda de
ajustamento.

A empresa E5 situava-se sozinha no quadrante caracterizado pelo baixo nivel de
gestédo da informacé&o sobre a satisfacao dos clientes e alta orientacdo para o mercado.
Esta empresa apresentava situacdo semelhante a E6, E8 e E10, porém precisava
aprimorar o seu nivel de nivel de gestdo da informacédo sobre a satisfacdo de seus
clientes. E5 era uma empresa relativamente jovem, fundada em 1997, e apresentava
potencial para crescimento, considerando tratar-se de uma franquia ligada a uma das

maiores operadoras de turismo do Brasil.

A necessidade de aprimoramento da gestdo da informacdo sobre a satisfacéo
dos clientes fica evidente na declaragdo do gestor entrevistado, ao ser indagado sobre
se sua empresa fazia alguma marcacdo em seu sistema de informacao a respeito do

tipo de cliente:
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N&o. Nao faco. Eu tenho uma pasta para cada um deles, quando é empresa, e ai
eu sei que naguela pasta, de acordo com a movimenta¢ao da pasta, eu sei se ele
€ um cliente assim ou assado. E eu aqui designo pessoas pra cuidar de fulano.
Fulano ligou, independentemente do que acontece, aquele fulano é daquele
agente. Entdo aquele agente ja sabe o gosto dele, da mulher dele, do cachorro,
quando é que fica doente, qual o assento que ele quer, que tipo de viagem que
ele gosta.

As empresas E1, E2, E3, E7 e E9 eram empresas que apresentavam baixa
orientacdo para o mercado e baixo nivel de gestdo da informacédo sobre a satisfacéo
dos clientes. E1, E3, E7 e E9 eram empresas muito jovens, praticamente saindo da fase
de introducdo de seu ciclo de vida e comegando a crescer em termos de venda e
desempenho de mercado. Foram criadas em 2003, 1998, 2004 e 2000,
respectivamente, e tinham, portanto, que aprimorar muito a relacdo orientacdo para o
mercado x gestado da informagao sobre a satisfacdo de clientes. E3 foi a empresa que
aparentou maior informalidade, tanto na orientagdo para o mercado quanto na gestéao

da informacao sobre a satisfacéo dos clientes.

Todas as empresas situadas neste quadrante possuiam o aporte tecnoldgico e
gerencial para aprimorar seu grau de orientacdo para o mercado e gerir a informagéo
sobre a satisfacao de seus clientes, mas pareciam n&o dar, ainda, por diversos motivos,
o tratamento devido as informacdes sobre a satisfacdo dos clientes para extrair delas os

atributos que ofereciam para a tomada de decisoes.

Durante a aplicacdo das entrevistas, 0s gestores afirmaram que elas realmente
se preocupavam com a satisfagdo de seus clientes, adotavam suas reclamacdes,
sugestbes e opinides para tomar suas decisdes e corrigir seus rumos, mas ainda
lidavam com sistemas de informacdo que podiam ser considerados arcaicos, ou que
possuiam sistemas de informacdo modernos, embora subutilizados ou em fase de

implantagao.

O depoimento a seguir, feito por um dos gestores entrevistados, da a dimensao
dessa realidade. O gestor em questéo referia-se a um sistema de gestédo das atividades
turisticas que adquiriu, mas do qual ainda ndo p6de usufruir por nao conhecer 0s

detalhes e nédo ter tempo de estudé-lo:
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Na verdade, eu vi todo o potencial que esse sistema tem e o comprei, mas em
agéncia de turismo, vocé ja deve estar sabendo bem, de vez em quando vocé
nao tem tempo mesmo. A gente fica atendendo 5, 10 clientes ao mesmo tempo.
Literalmente ndo tem tempo de estudar. E foi o que aconteceu: eu comprei este
sistema em outubro do ano passado, passei hovembro tentando tirar um tempo
pra poder estudar e ndo consegui, por conta do final do ano e atendimento a “n”
pessoas em dezembro. N&o consegui. Agora eu pedi a um pessoal para poder
estudar. E eles v8o me ensinar.

Verificou-se, portanto, nessas empresas, a intencdo de dedicar mais atencéo a
profissionalizacdo da orientacdo para o mercado e da atividade de gestdo da
informacé&o sobre a satisfacdo dos clientes. Tratavam-se de empresas que ainda tinham
muito a fazer para crescer no ambito das empresas que adotavam a orientagao para o

mercado e se preocupavam em gerir a informacao sobre a satisfacéo de seus clientes.

E2 era uma empresa atipica. Criada em 1988, consolidada no mercado, dava a
impressao de que, ao longo dos anos em que se encontrava em atuacao, poderia ter
aprimorado a relacdo entre a orientagcdo para o mercado e a gestdo da informacgéo
sobre a satisfagéo de seus clientes. Entretanto, ao se entrevistar seu gestor, foi notado
que se tratava de uma empresa relativamente centralizadora. O plano anual que fazia
para sua empresa, por exemplo, embora considerando, segundo ele, as opinides dos
empregados e dos clientes, ndo era acessivel a todos. Conforme suas préprias
palavras, 0 acesso era restrito “[...] somente & administracdo. E fechado. E um plano

financeiro e administrativo, a que somente 0s sécios tém acesso”.
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6 CONCLUSOES

No final do Século XX, desde que surgiu a chamada Sociedade da Informacdo, o
uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo tem possibilitado transmissdes de
dados a custos cada vez mais baixos. A informacao flui a velocidades e em quantidades
antes inimaginaveis. Dissociar informacéo de tecnologia parece cada vez mais fora de
proposito. Em que pese, porém, a diversidade da tecnologia, que facilita o
armazenamento e o tratamento da informacdo, ha organizacbes que parecem nao
utilizar a informacdo como poderiam, e, por conseguinte, praticamente ndo extraem
dela todo o potencial que oferece. Embora seja comum, por exemplo, 0s executivos de
algumas organizacdes afirmarem que possuem sistemas de informagcdes de marketing,
e gue tomam suas decisbes com base nessas informacfes, a realidade sugere que
certas decisfes empresariais sdo tomadas com base em informacdo duvidosa, mal
trabalhada, pouco consistente ou até mesmo sem qualquer consisténcia. Isto gera certo
risco, decorrente da ma qualidade e da informalidade com que o setor empresarial lida
com a informacdo. Sem a preocupacéo com a qualidade da informacao, fica dificil obter

o0 conhecimento.

A Ciéncia da Informagdo tem como objeto de estudo a informacdo, que esta
presente em todas as atividades humanas. Normalmente, a Ciéncia da Informacéao
restringe seu foco a organizagdes que néo visam ao lucro, como bibliotecas e unidades
de informacéo. A informacdo também € insumo primordial & sobrevivéncia de outros
tipos de organizacdo que visam ao lucro. Portanto, ndo se pode restringir os estudos
sobre a informacdo apenas ao ambito de organizagbes sem fins lucrativos. As
empresas que visam ao lucro, principalmente em razdo do ambiente competitivo em
que atuam, ndo podem prescindir da informacédo, independentemente de seu setor.
Funcdes empresariais importantes como producédo, financas, recursos humanos e
marketing assumem niveis de risco considerados inaceitaveis, se ndo se municiarem de

sistemas de informagfes confiaveis.

A pesquisa apresentada relacionou a Ciéncia da Informacéo e a Administracao,

em empresas que visavam ao lucro, ao tratar da gestdo da informacdo sobre a
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satisfacdo de clientes e da orientagcdo para o mercado, praticadas nas agéncias de

viagens e operadoras de turismo que atuavam na regiao do Distrito Federal.

O fato de se utilizar para a selec¢éo inicial das empresas a serem pesquisadas um
instrumento ja testado exaustivamente por outros pesquisadores, como foi o caso do
questionario para avaliar a orientacdo para o mercado, contribuiu para a seguranca da
pesquisa, ao se definir o corte para caracterizar o nivel de orientacdo para o mercado

adotado pelas empresas pesquisadas.

A ndo-resposta aos questionarios foi relativamente alta, superando, de certo
modo, as expectativas iniciais. Este fato pode ser indicativo da questdo cultural que
parece prevalecer no setor de turismo, pois as empresas de turismo que atuam neste
setor ndo se sentem confortaveis em responder pesquisas de carater cientifico. Como
nao foi dado qualquer incentivo para que o indice de respostas aumentasse, resolveu-
se adotar o indice de 20% de respostas como valido para o desenvolvimento da
pesquisa. Entretanto, tal decisdo exigiu a adocdo da abordagem qualitativa, em vez da
quantitativa, como se planejava. Essa mudanca limitou, de alguma forma, a pesquisa,
uma vez que nao se pode generalizar os resultados, restringindo-os as empresas

pesquisadas.

Nas empresas pesquisadas, a orientagdo para o mercado apresentavam uma
gradacdo diferenciada conforme o seu porte. As de maior porte adotavam uma
orientacao para o mercado mais préxima do que preconiza a teoria como orientacdo de
longo prazo. Além disso, as grandes empresas orientavam os mercados em que
atuavam, enquanto que as de pequeno porte se distanciavam um pouco mais do
modelo teodrico, pois tendiam mais para o curto prazo. A medida que as empresas
pesquisadas cresciam, mais se aproximavam da orientacdo para 0 mercado
preconizada na teoria. Ao crescerem, passavam a dedicar maior atencéo a avaliacao da
satisfacdo de seus clientes e, por conseguinte, a gestdo da informacao obtida a esse

respeito.

A capacidade adaptativa das empresas era evidente e intensa no dia-a-dia.
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Os sistemas de informacéo organizados com base nas expectativas dos clientes
contribuiam para as diferentes gradacGes de orientacdo para o mercado, verificadas

nas empresas pesquisadas.

A informacao a respeito da satisfacédo dos clientes nem sempre era organizada e
tratada de modo a facilitar o entendimento pelas pessoas responsaveis por garanti-la e
administra-la. Este fato, que parecia permear quase a totalidade das empresas
pesquisadas, constituia questdo importante para os gestores da informagdo. Os
critérios adotados pelas empresas nas pesquisas que realizavam para avaliar a
satisfacdo de seus clientes ndo seguiam, necessariamente, um padrdo formal.
Principalmente nas empresas de menor porte, essa avaliacao era feita informalmente e

geralmente relacionada a atividades de pos-venda.

De acordo com os gestores, as expectativas dos clientes eram fortemente

influenciadas pelas indicacGes de outros clientes, em todas as empresas pesquisadas.

A preocupacdo com o atendimento e com a qualidade do servico prestado era
um ponto comum em todas as empresas entrevistadas, independentemente de seu
porte, embora se distanciassem um pouco dos padrdes definidos como aceitaveis na

teoria.

No que diz respeito a disseminacao da informacéo, verificou-se que somente as
empresas de maior porte utilizavam a midia convencional para divulgar seus produtos e
servicos. As demais (pequenas e médias) trabalhavam com midia bellow the line, a fim

de reduzir custos.

Apenas as grandes empresas entrevistadas se preocupavam com a criacdo de
valor para os clientes (tratamento diferenciado por tempo, lucratividade e tipo de
servicos utilizados). As grandes estavam implantando ou possuiam programas de
fidelizacdo, porque entendiam que eram importantes para manter seus clientes. As
pequenas ndo viam essa necessidade, pelo fato de seus gestores entenderem que a
manutencdo de sua carteira de clientes podia ser feita de modo mais simples, num

relacionamento mais informal.

Todas as reclamacdes, sugestdes, opinides e solicitagcbes apresentadas as

empresas eram tratadas de algum modo e geravam retorno aos clientes.
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A exemplo da orientacdo para o mercado, a gestdo da informacdo sobre a
satisfacdo dos clientes, nas empresas pesquisadas, ndo seguia, exatamente, 0s
padrbes tedricos estudados. Somente as de grande porte seguiam tais padrdes, ainda
assim com alguma adaptacdo a sua realidade. Ficou evidente que em todas as
empresas pesquisadas havia algum tipo de gestado da informacado, porém, fora desses
padrbes. A explicacdo pode estar no fato de grande parte dos gestores dessas
empresas nao estar acostumada ao uso de computadores desde a infancia, como
acontece com as novas geracdes, que praticamente nasceram incorporadas a cultura

do uso do computador.

O comportamento para se informar, nas empresas pesquisadas, se manifestava
tanto nos empregados como nos clientes de modo pré-ativo, em alguns casos, e
reativo, em outros. As informagdes oriundas de fontes oficiais eram tidas como mais
confiaveis e por isso eram mais utilizadas para a tomada de decisbes. Nos padrdes
considerados aceitaveis por parte das empresas pesquisadas, verificou-se que a
informacao necessaria a tomada de decisdes e utilizada nas atividades do dia-a-dia era
organizada de alguma maneira, sendo usada como base, na maior parte dos casos,

para a segmentacao dos clientes.

Apesar de as empresas pesquisadas disporem de boas estruturas de informatica,
tanto em termos de hardware quanto de software, elas as subutilizavam, pois pareciam
nao saber extrair dessas estruturas os beneficios que poderiam obter de um sistema de
informacéo informatizado. Este fato foi evidenciado pelos gestores de algumas das
empresas pesquisadas. Nenhuma delas possuia um sistema de informacdo de
marketing (SIM). Somente uma, de grande porte, tinha um sistema que se assemelhava
ao SIM: a que trabalhava com Business Intelligence; outra, também de grande porte,

estava estruturando o seu SIM.

O processo de gestdo das informacgdes sobre a satisfacdo de clientes também
seguia um critério adaptativo, embora essas informac¢des fossem utilizadas como
ferramentas para a tomada de decisdes em todas as empresas pesquisadas. Esta
constatacdo leva a crer que as empresas pesquisadas tinham um modelo préprio de

gestdo das informacdes sobre a satisfacdo de clientes, mesmo que empirico, cujo
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objetivo era otimizar os processos afetos a essa gestdo e, por conseguinte, com isso,

obter vantagem competitiva.

O telefone e o e-mail configuravam-se como 0s meios de comunicagcdo mais
utilizados nas empresas de turismo pesquisadas, segundo 0s gestores entrevistados.
Muitas percebiam utilidade nos sites da Internet, mas poucas (em geral as operadoras)
os utilizavam de fato como canal de venda e comunicagdo. Verificou-se inclusive,
durante a aplicagcéo das entrevistas, que havia empresas que nao se preocupavam em
atualizar os seus sites. Constatou-se, portanto, a existéncia de certa negligéncia no uso
de um canal de informacdo como a Internet, que tem se mostrado cada vez mais
importante para as empresas, 0 que poderia levar a um retrocesso na gestdao das
informagdes. O ndo uso da Internet restringe a gestdo da informagéo, uma vez que
muitos clientes podem usar a Internet como fonte de informagdo e como canal de
compra. Se a empresa nao estiver presente na Internet, ndo estara atendendo este

segmento do mercado.

Embora todos os gestores entrevistados tenham afirmado que levavam em
consideracao as informacdes sobre a satisfacdo dos clientes e dos seus empregados
na elaboracdo de seus planos de acédo, ndo se pode garantir que fosse adotada por
esses gestores uma postura estratégica no que concerne a relagdo entre a gestédo
dessas informacbes e a orientacdo para o mercado. Algumas das empresas
pesquisadas, em especial as microempresas, pareciam adotar uma orientacdo muito
mais voltada para vendas do que propriamente para marketing. Seus gestores pareciam
estar mais preocupados com o curto prazo — a sobrevivéncia imediata da empresa — do
que com o longo prazo. O que se pode deduzir da preocupagao dos gestores com o
curto prazo € que a orientagdo para o mercado adotada por suas empresas € mais

operacional do que estratégica.

Notou-se um ligeiro distanciamento entre a teoria e a pratica nas empresas
pesquisadas. Todas adotavam a orientagdo para o mercado como orientacao
empresarial prevalente e entendiam que essa orientagao estava fortemente relacionada
com a gestdo das informacOes sobre a satisfacdo de clientes. Portanto, para essas

empresas, sO se podia adotar a orientacdo para o mercado se houvesse a gestao das
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informacOes da satisfacdo de clientes. O “como fazer” era, entretanto, como se
esperava, o grande diferencial entre a teoria e a pratica. Ao adotarem a orientacdo para
0 mercado, ndo seguiam exatamente os canones preconizados na teoria relacionando
as duas variaveis estudadas. Adaptavam-nos a realidade de seu mercado e a sua
realidade interna, sem se preocuparem com 0S aspectos técnicos inerentes a sua

adocao.

Embora os objetivos propostos na pesquisa tenham sido atingidos, os estudos
relacionando a orientacdo para o mercado e a gestdo da informacéo sobre a satisfacao
dos clientes devem continuar. A pequena amostra utilizada, decorrente principalmente
dos problemas relativos ao cadastro e a nao-reposta, limitaram um pouco a pesquisa.
Os questionamentos, no entanto, sdo muitos, e devem ser pesquisados em estudos

futuros.

A opinido dos gestores entrevistados de que a gestdo da informacdo sobre a
satisfacdo de clientes esta fortemente relacionada a orientacdo para o mercado levou a

duas constatacoes:

7

a) que a gestdo da informacdo sobre a satisfacdo dos clientes é variavel
determinante da orientacdo para o mercado, s6 tendo sentido, porém, se

houver clientes e consumidores satisfeitos; e

b) que essa afirmativa pode indicar uma relacdo causal aparentemente
coextensiva ou contingente. Coextensiva, se existisse a informac¢ao sobre a
satisfacdo de clientes e essa informacdo fosse gerida pela empresa, que,
entdo, adotaria a orientagcdo para o mercado; contingente, se existisse a
informacgado sobre a satisfagdo de clientes, entdao haveria orientacdo para o
mercado, somente se houvesse a gestado dessa informacéao.

Por fim, um ponto merece destaque no que se refere aos sistemas de
informacfes. Nas empresas pesquisadas, ndo havia nenhum profissional da area de
Ciéncia da Informacéo trabalhando com esses sistemas, fosse para atualiza-los, fosse
para contribuir na otimizacdo de seu uso. Esta constatacdo levou a alguns

questionamentos:
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(1) sera que as empresas sabiam o que faz exatamente o profissional da area de

Ciéncia da Informacao?

(2) Serd que se houvesse nas empresas um profissional dessa area cuidando
das informac0fes, a gestao da informacao sobre a satisfacdo de clientes nao

poderia ser mais adequada e util as necessidades das empresas?

(3) Sera que os profissionais da Ciéncia da Informacdo ndo estariam presos ao
velho paradigma de que sua profissdo se restringe apenas ao ambito das
bibliotecas e unidades de informagao?
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7 RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Uma recomendacdo para estudos futuros seria estender a pesquisa a uma
amostra mais significativa do préprio segmento de agéncias e operadoras de turismo
que atuam em outros mercados ou, mesmo, a empresas de outros setores do mercado.
As evidéncias aqui apresentadas, nesse caso, seriam aproveitadas como geradoras de
hipoteses a serem testadas em uma abordagem quantitativa. O cadastro utilizado na
pesquisa mostrou-se sujeito a alteracbes constantes, conforme verificado ao longo da
pesquisa. E grande o nimero de empresas incluidas e excluidas do cadastro a cada
més, o que gerou um indice de devolucdo das correspondéncias que encaminhavam os
questionarios quase equivalente ao de questionarios respondidos. Este foi um dos

fatores limitantes da pesquisa.

Outro fator limitante, também relacionado a amostra, foi a nao-resposta,
decorrente, talvez, da cultura que parece prevalecer no mercado das agéncias e
operadoras de turismo que atuam no Distrito Federal, de n&o responder a pesquisas
cientificas. Este fato gerou uma reducdo na amostra, que restringiu a abordagem de

pesquisa a uma abordagem qualitativa.

Como a pesquisa foi qualitativa, nao havia a preocupagdo com a
representatividade da amostra. O uso de métodos quantitativos permitiria generalizar os
resultados por segmento. Além disso, poderiam ser realizados estudos com a mesma
metodologia em outros segmentos onde nao ocorressem dificuldades para contatos

com as empresas, em funcao de cadastro e outros motivos.
Diante de tais limitagdes, sugere-se desenvolver estudos futuros para:

(1) verificar, estatisticamente, a relagdo entre a orientacdo para o mercado e a
gestao da informacao sobre a satisfacdo dos clientes. Isto exigiria diversidade

maior de empresas e uma amostra representativa do universo pesquisado;

(2) analisar a gestdo das informacdes sobre a satisfacdo de clientes,
especificamente a partir dos modelos tedricos, detalhando os aspectos da

gestao desse tipo de informac&o no ambiente empresarial;

(3) relacionar as duas varidveis com 0 crescimento e a quantificacdo do
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desempenho das empresas;

(4) verificar até que ponto o porte das empresas orientadas para o mercado

influencia a gestéao das informacdes sobre a satisfacéo de clientes;

(5) verificar o uso dos sites das empresas como ferramentas de gestdo das
informacbes sobre a satisfacdo dos clientes no relacionamento com a

clientela;

(6) realizar estudo de necessidades de informacdo sobre o turismo para os

consumidores brasileiros.
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Anexo 1 Carta dirigida as empresas de turismo do Distrito Federal

CT. No° /2005 Brasilia, de de 2005.

Prezados Senhores,

Ha poucos dias enviei por e-mail a essa agéncia o questionario em
anexo para ser preenchido.

Sou doutorando de Ciéncia da Informacao na UnB e estou fazendo
minha pesquisa no setor de turismo.

Como néo recebi resposta, estou reencaminhando o questionario,
desta vez por carta, na esperanca que 0S senhores me ajudem
respondendo-o. Além do questionario em si, estou enviando um envelope
selado, ja contendo meu enderego, para que o0s senhores coloquem a
pesquisa respondida e me enviem.

Peco-lhes que entendam minha insisténcia e que ndo deixem de me
ajudar. Trata-se de um favor, de grande importancia para minha tese, que
0s senhores fardo ao responder o questionario.

Coloco-me a disposicdo para dirimir quaisquer davidas a respeito.
Desejando entrar em contato comigo, por favor, podem ligar para meu
celular, 61 9981-8582 ou para minha casa, 61 362-0707. Meu e-mail é
edmundod@terra.com.br.

Por sua atencao, desde ja agradeco.

Atenciosamente,

Edmundo Brandao Dantas
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Anexo 2 Questionério para avaliacdo da orientacdo para marketing

QUESTIONARIO N° /2005

O questiondrio a seguir € um instrumento de pesquisa para embasar a tese de doutorado de Edmundo Brand&o
Dantas em Ciéncia da Informacéo, pela Universidade de Brasilia (UnB). Queira, por favor, assinalar, nos espagos
em branco, uma alternativa para cada pergunta. Pedimos o maximo de empenho e sinceridade nas respostas. VVocé
nao precisa se identificar. Sua identidade sera preservada e os dados serdo tratados estatisticamente. Atencao: a
segunda parte das questdes esté no verso desta folha.

1. FILOSOFIA DE ORIENTACAO PARA O CONSUMIDOR

A. A geréncia reconhece a importancia de planejar a organizacdo para atender as necessidades e
desejos do mercado-alvo?

0 A geréncia inicialmente pensa em termos de ofertar os servi¢os atuais e 0s novos para quem quer
que esteja interessado em compra-los.

1 A geréncia pensa em termos de atender uma grande parte dos mercados e necessidades com
igual efetividade.

9 A geréncia pensa em termos de atender as necessidades e desejos de mercados bem definidos,
de acordo com sua importancia.

B. A geréncia desenvolve diferentes ofertas e planos de marketing para diferentes
segmentos do mercado?

Néo.

De certo modo.

Na maioria das vezes.

eI I =)

. A geréncia leva em consideracdo uma ampla visdo de seus publicos (clientes fornecedores,
Ublicos em geral, concorrentes etc.) para planejar e administrar a organizacdo?

N&o. A geréncia se concentra em vender e atender os clientes atuais.

— | O

Até certo ponto. A geréncia leva em consideracdo uma ampla visdo de seus publicos, embora o
foco de seus esforcos se concentre em vender e atender os clientes atuais.

Sim. A diretoria leva em consideracdo uma ampla visdo de seus publicos e continuamente revé

2 novas oportunidades para atendé-los.

2. ORGANIZACAO INTEGRADA DE MARKETING

D. H& uma integracdo e controle de alto nivel das principais fun¢bes de marketing que afetam os
diversos publicos?

0 N&o. Varias funcbes de marketing ndo sdo integradas desde o topo e ha algum conflito
improdutivo.

1 De certo modo. H& uma integracdo formal e um controle das principais funcbes de marketing,
porém ndo existe uma coordenacdo formal e uma cooperacdo satisfatria.

2 Sim. As principais funcdes de marketing sdo efetivamente integradas.

E. A alta geréncia esta em contato direto com os empregados e gerentes de diversas areas?

0 Raramente se encontra com 0s empregados para saber o gque estao fazendo.

1 Oca§ionalmente acompanha o trabalho dos empregados para sentir as oportunidades possiveis de
negdcio.

2 Cultiva relacbes diretas com o0s empregados para identificar as oportunidades possiveis de




| negécio.

F. A empresa faz bom uso das criticas e opinides de empregados e pessoas que lidam diretamente
com seus clientes?

0 N&o. Espera-se que esses profissionais trabalhem muito para a empresa, embora recebam pouca
motivac&o.

1 Esses profissionais recebem agradecimentos no decorrer de seu trabalho.

9 Esses profissionais sdo tratados com beneficios e agradecimentos especiais e estimulados a
sentirem-se como importante forca do esforco total.

3. INFORMACAO ADEQUADA DE MARKETING

G. O sistema de informacGes de marketing é adequado e fécil de ser usado?

0 E falho em alguns dados importantes e néo esta convenientemente organizado.
1 Contém a maioria dos dados necessarios e esta convenientemente organizado.
2 Contém todos 0s dados necessarios e esta convenientemente organizado.

H. Quando foram realizadas as ultimas pesquisas de marketing para se estudar os consumidores,
as influéncias de compra, 0s canais e a concorréncia?

0 H& muitos anos.

1 Hé& alguns anos.

2 Recentemente.

l. Qual o esfor¢o despendido para avaliar o custo-beneficio das diferentes despesas de marketing?

0 Pouco ou nenhum esforco.

1 Algum esforgo.

2 Esforco substancial.

4. ORIENTACAO ESTRATEGICA

J. Qual é a extenséo do planejamento formal de marketing da empresa?

0 A geréncia faz pouco ou nenhum esforco de planejamento formal de marketing.

1 A geréncia desenvolve um plano anual de marketing.

9 A geréncia desenvolve um plano anual de marketing detalhado e um cuidadoso plano de longo
prazo.

K. Qual é a qualidade da atual estratégia de marketing?

A estratégia atual ndo é clara.

E clara e representa uma continuagéo da estratégia tradicional.

E clara, inovadora, baseada em dados e bem elaborada.

Qual

¢ a extensdo do plano de contingéncia, ou seja, um plano alternativo?

A geréncia ndo faz plano de contingéncia.

A geréncia faz algum plano de contingéncia, mas pouco planejamento formal sobre 0 assunto.

A geréncia desenvolve, efetivamente, planos de contingéncia.

5. EFICIENCIA OPERACIONAL

M. Como as estratégias, politicas e diretrizes de marketing sdo comunicadas e implementadas em
todos os niveis da empresa?

0 Deficientemente.
1 Medianamente.
2 Efetivamente.
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N. A geréncia tem utilizado efetivamente os recursos de marketing disponiveis?

N&o. Os recursos de marketing sdo inadequados ao trabalho a ser feito.

De certo modo. Os recursos de marketing sdo adequados, mas ndo sdo otimizados.

Sim. Os recursos de marketing séo adequados e empregados efetivamente.

olNv - |o

As comunicacdes escritas destinadas ao mercado tém qualidade e sdo adequadas ao publico da
mpresa?

S&o inadequadas e mal preparadas.

S&o adequadas, porém mal preparadas.

N[~ O|D

S&o adequadas e de alta qualidade.
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Anexo 3 Formulério “Controle de cartas enviadas”

CONTROLE DE CARTAS ENVIADAS
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Carta n®

Data de envio

Agéncia

Controle

OK | Voltou

01/2005

02/2005

03/2005

04/2005

06/2005

07/2005

08/2005

09/2005

10/2005

11/2005

12/2005

13/2005

14/2005

15/2005

16/2005

17/2005

18/2005

19/2005

20/2005

21/2005

22/2005

23/2005

24/2005

25/2005

26/2005

27/2005

28/2005

29/2005

30/2005

31/2005

32/2005

33/2005

34/2005

35/2005

36/2005

37/2005

38/2005

39/2005

40/2005
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Anexo 4 - Roteiro das entrevistas em profundidade

ENTREVISTA N° EMPRESA:

DATA: 1

Cod.: Empresa

ENTREVISTADO:
DIA DA SEMANA:
INICIO:__h___FIM: _h_
ENTREVISTADOR: CARGO:

LOCAL:

Prezado (a) Senhor(a)

Héa pouco tempo o (a) senhor(a) respondeu a um questionario que eu enviei a
sua empresa, como base para minha tese de doutorado. Pois bem, de acordo com
aguela pesquisa, pude verificar que a sua empresa, dentro dos padrées que estabeleci
para definir uma orientacdo para o mercado, satisfaz os requisitos minimos para ser
considerada uma empresa orientada para o mercado.

Agora, estou aprimorando minha pesquisa. Esse aprimoramento consta de uma
entrevista em profundidade com os dirigentes das empresas que possuem esse tipo de
orientacdo, que deve durar cerca de __ minutos. Este é o motivo de té-lo (a)
procurado e de estar aqui hoje. Preciso aprofundar a minha pesquisa e gostaria de
entrevista-lo (a), a fim de obter algumas informacfes adicionais, de grande importancia
para minha tese.

Para melhor assimilar os resultados desta entrevista, eu pretendo gravar as
informacdes, se o (a) Sr. (a) concordar, obviamente. Quero Ihe assegurar que tudo o
que o (a) Sr. (a) disser aqui sera usado apenas para 0s propoésitos da tese e que o
nome de sua empresa sera preservado. Apés a degravacao da fita, a informacéo sera
destruida.

Eu me comprometo a enviar ao (a) Sr. (a) uma cOpia de minha tese, tao logo ela
seja defendida e homologada.

Agradeco por mais esta colaboracéo.
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1° BLOCO: Informacgdes sobre a satisfacao dos clientes

A - Pesquisas sobre a satisfacdo de clientes

1) Sua empresa realiza pesquisas para avaliar a satisfacdo de seus clientes?(!

2) Como é que a empresa seleciona os clientes a serem entrevistados?(

3) Normalmente sdo pesquisados quantos clientes?(]

4) A empresa distribui questionario, realiza entrevistas ou usa outro método para obter
informacdes sobre a satisfacdo dos clientes selecionados?(]

5) Essas pesquisas séao feitas por telefone, por e-mail, pessoalmente ou pelo correio?
(Explorar, conforme a resposta: aplicada por pessoal préprio ou por empresa
contratada; no caso de correio, qual o retorno aproximado).!

6) Com que frequéncia essas pesquisas sao realizadas?(

7) A empresa usa algum programa de computador para tabular e analisar os resultados
da pesquisa? (Explorar, conforme a resposta: qual programa? Quem tabula? Quem
analisa?). [

8) O que a empresa faz com os resultados da pesquisa?[!

B - Preocupacdo com o atendimento

9) A empresa se preocupa em dar tratamento diferenciado aos seus clientes?(]

10) Como ela faz isto?[]

11)Quanto tempo, em média, um atendente da empresa costuma dedicar aos
clientes?(]

12)Existe um programa de capacitacao para os atendentes da empresa?’’

13)Que tipo de treinamento ou aperfeicoamento essas pessoas fazem?(!

14)Quem ministra esses treinamentos?/]

15)Onde a empresa costuma realiz4-los?(]

16)Como a empresa reage as criticas, reclamacodes, sugestdes e opinides dos clientes?
(Explorar, conforme a resposta: essas informacdes sdo organizadas, processadas e
discutidas entre todos os funcionarios, com vistas a melhorar a qualidade do
atendimento?)(

17)O (a) Sr. (a) considera que a empresa esta preparada para atender bem os seus
clientes? (Explorar: quanto a capacitacdo do pessoal de atendimento, qualidade do
atendimento em si, manifestacdes formais e informais dos clientes).’

18)Que qualidades o (a) senhor (a) acha importantes para um bom profissional de
atendimento ao publico? (Explorar, conforme a resposta: cortesia, presteza,
empatia, educacao, postura corporal, linguagem usada na comunicacao).!

19)0 (a) Sr. (a) acha que os seus atendentes estao preparados para um bom padréao de
atendimento? Por qué?(]
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C - Preocupacdo com a qualidade do servico prestado

20)A sua empresa tem um plano de carreira para os empregados? (Explorar, conforme
a resposta: como funciona? O (a) Sr. (a) diria que seus empregados estao satisfeitos
com a empresa? Por qué?).[|

21)Quais as portas de entrada que a sua empresa oferece aos clientes:

25.1) Internet (verificar a priori se a empresa tem um site e observar este site).

Explorar:

Quando criou o site da empresa, o (a) Sr. (a) levou em consideracdo algum

aspecto relacionado a satisfacdo dos seus clientes? Quais?)?

O (a) Sr. (a) sabe 0 que os seus clientes pensam a respeito de seu site? Como

o (a) Sr. (a) busca/obtém essa informacéo?)

25.2) Loja de atendimento. Explorar:

O (a) Sr. (a) costuma perguntar aos clientes o que eles pensam do atendimento

gue recebem nas lojas da empresa?

E o que eles tém dito?

25.3) Telefone. Explorar:

Seus funcionarios usam o telefone apenas para o trabalho?

25.4) Vendas diretas: o(a) Sr.(a) trabalha com o método de vendas diretas?

25.5) OQutra: qual? E-mail ( ) Skype ( ) Indicacéo de pessoas ( ).

22)Quando um cliente faz alguma solicitacdo a empresa, em quanto tempo, em média,

ele demora para ser atendido (Explorar. em, no maximo, 24, 48, 36, ou mais
horas?)?(!

23)Que critérios 0 senhor usa para selecionar os parceiros e fornecedores de servicos
de sua empresa?!(|

24)Eles tém conhecimento a respeito da politica de atendimento da empresa? [

25)Como o (a) Sr. (a) vé a participacdo de seus parceiros e fornecedores na satisfacéo
de seus clientes?(]

2° BLOCO: Gestéo das informacdes sobre a satisfagdo dos clientes

D - Busca por informacéao

26)Em sua empresa, como surge a necessidade de buscar informacdes? [

27)Quando essa necessidade de informag&o costuma surgir? [

28)Que tipo de informacgédo de mercado sua empresa mais costuma buscar? [

29)Com que frequéncia, em média, ela busca essas informacges? [

30)Que fontes de informacéo ela usa para obter essas informacdes? [

31)O(a) Sr(a). acha que essas informacdes sao suficientes como ferramentas
administrativas de tomada de decisdes? [

32)Como surge a necessidade de informacéo sobre a satisfacao de clientes? [

E - Informacdo necessaria para a tomada de decisdo

33)Que informacgdes a empresa considera Uteis para tomar suas decisdes?(]
34)Como a empresa seleciona essas informacgdes?(]
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35)Que itens a empresa considera importantes para saber se uma informacdo tem ou
nao qualidade? (Explorar, conforme a resposta: por exemplo: confiabilidade,
responsabilidade, seguranca etc.)’]

F - Comportamento de busca por informacao

36)Que tipo de informacgé&o os clientes de sua empresa mais costumam buscar?(’

37)Com que frequéncia, em média, elas buscam essas informacdes?(!

38)Que fontes de informacdo eles procuram com mais frequéncia? (Explorar:
informacé&o telefonica, informacao direta em loja, informagé&o de guias de turismo,
informacé&o pela Internet etc.)

39)0 (a) Sr. (a) acha que sua empresa usa bem tecnologias de informacdo e
comunicacao de que dispde? (Explorar: por exemplo: sua empresa usa Internet, usa
telefone, anuncia em jornais, televisao, radio etc. Qualquer cliente que deseje buscar
alguma informacéo sobre a empresa e 0s servigos que ela oferece pode encontrar
as informacbes de que necessita em qualquer uma dessas fontes? O (a) Sr. (a)
acha que a empresa extrai dessas tecnologias e meios de comunicagdo 0 maximo
gue eles podem oferecer?)

40)0Os clientes de sua empresa estao satisfeitos com a informacao que dela recebem?
Eles confiam nas informacfes da empresa? Por que o (a) Sr. (a) acha isto?[]

41)0 (a) Sr. (a) considera as informacdes de sua empresa organizadas? Por qué?(|

42)Como elas estdo organizadas? (Explorar: por tema, por tipo de cliente, por tipo de
produto, por pacote, por companhia aérea, por pais etc.)

43)Sua empresa utiliza as necessidades manifestadas pelos clientes para categorizar,
organizar e armazenar a informacao?!

44)As informacBes armazenadas por sua empresa sdo passadas para os clientes na
forma e conteddo que eles desejam, ou seja, a empresa leva em conta o que 0s
clientes querem para repassar a eles as informacdes?(]

G - Segmentacdo de clientes externos

45)Sua empresa usa algum critério baseado nas informacdes buscadas pelos clientes
para segmenta-los?

46)Que critérios sdo esses?!

47)Como os clientes sdo agrupados?(]

H - Sistema de informacdes de marketing

48)Como as informacdes de sua empresa sdo armazenadas?(|

49)Existe um sistema formal de informacfes na empresa?(]

50)Esse sistema estd em computador? Explorar:
O (a) Sr. (a) usa algum programa, como o Excel, por exemplo, para alimentar o
seu sistema de informacdes?
O (a) Sr. (a) contratou um especialista da area de informatica para desenvolver
esse sistema?
Como é feita a atualizacé@o das informacgdes?
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Com que periodicidade as informacfes séo atualizadas?
Quem atualiza?)!

| - Gerenciamento das informacdes

51)Até que ponto a empresa usa as informa¢des armazenadas em seu sistema de
informacgdes para tomar suas decisdes?(

52)Qual o tratamento dado as informacdes obtidas? (Explorar: € solicitado a todos os
empregados que acessem sempre o sistema para buscar informagdes de interesse
da empresa e de seus clientes?)]

J - Transmissao da informacdo ao cliente

53)Que meios a empresa utiliza para que as informa¢des cheguem as maos dos
usuarios das informacgdes (clientes internos e externos)?(

54)Quando o cliente apresenta alguma reclamacéao, sugestdo ou opinido, o que é feito
com essa informagao?l |

55)No caso de os clientes terem apresentado reclamacdes, sugestdes ou opinides que
foram acatadas e/ou geraram alguma acédo corretiva pela empresa, é dado algum
retorno a esses clientes? Como isto é feito?[’

K - Planejamento de acfes baseadas na informacdo sobre a satisfacdo dos
clientes

56)A empresa tem um planejamento estratégico?(

57)Qual o periodo considerado para esse planejamento?(]

58)Quem participa da elaborac¢do do planejamento?(

59)As opinides dos empregados séo levadas em conta no planejamento?(’

60)E a dos clientes?(]

61)Esse planejamento gera planos de acdes anuais?(!

62)Nesses planos de acbes anuais, as informacfes sobre a satisfacdo dos clientes
internos e externos séo consideradas?l!

L - Implementacdo e melhoria constante das acdes em funcao da satisfacdo dos
clientes

63)A0 pbr em pratica as acdes previstas no plano de acdes anual a empresa avalia o
impacto dessas acdes sobre a satisfacao dos clientes?(

64)Que tipo de controle a empresa costuma fazer para verificar a implementacdao do
plano de acdes anual?(]

M - Fidelizacdo de clientes

65) Existem programas de fidelizacéo de clientes na empresa?’] (SE NAO, ELIMINAR O
RESTO DAS QUESTOEYS).
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66)Na elaboracdo desses programas sdo consideradas as informacdes sobre a
satisfacdo dos clientes?’]

67)Como isto é feito?[]

68)0O (a) Sr. (a) pode citar um exemplo de programa de fidelizacdo de clientes que
esteja sendo ou tenha sido adotado pela empresa e que considere a informacao
sobre a satisfacdo dos clientes? [

3° BLOCO: Encerramento
69)Para encerrar, eu vou distribuir esses trés cartbes para o (a) Sr. (a) e vou pedir que

o (a) Sr. (a) faca uma unica frase usando as trés expressdes que estdo contidas
nesses cartoes:

e Orientacdo para marketing
e Satisfacao de clientes
e (Gestdo da informacéo.

Frase:

Muito obrigado pela atencao!
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Anexo 5 — Formulario de observacéao estruturada
Andlise visual do ambiente de atendimento

Empresa n°

\/ Item observado & | = w & &

Mobiliario

Layout

Computadores

Telefones

lluminacgéo

Ar condicionado

Plantas

Limpeza

Uniformes/trajes dos atendentes

Existéncia de site na internet

Informacgé&o impressa aos clientes

Nivel de descontracdo entre os empregados

Modo como atendem pessoalmente

Modo como atendem ao telefone

Dedicacéo ao cliente

Observacoes:




ORIENTACAO PARA
O MERCADO

SATISFACAO DE
CLIENTES

GESTAO DA
INFORMACAO
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Anexo 7: Fichas com os dizeres utilizados ao final das entrevistas

A gestéo da informacao
sobre a satisfacao de clientes
esta medianamente relacionada
a orientacao para o mercado
e vice-versa.

A gestao da informacao
sobre a satisfacao de clientes
esta fortemente relacionada
a orientacao para o mercado
e vice-versa.

A gestao da informacao
sobre a satisfacao de clientes
esta fracamente relacionada
a orientacao para o mercado
e vice-versa.

A gestao da informacéo
sobre a satisfacao de clientes
nao tem qualquer relagcao com
a orientacao para o mercado

e vice-versa.
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Anexo 8: Tabula¢cdo da observagéo estruturada

Observacéao visual do ambiente de atendimento (observacao)

Empresa ltem observado e | = | W% | &= | d

Mobiliario X
Layout X
Computadores X
Telefones X
lluminacéo X
Ar condicionado X
Plantas X
Limpeza X
E1l Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet X
Informacé&o impressa aos clientes X
Nivel de descontragdo entre os
empregados
Modo como atendem pessoalmente X
Modo como atendem ao telefone X
Dedicacéo ao cliente
Pontuacédo -

o | X

18 8

Mobiliario
Layout
Computadores
Telefones
lluminacéo
Ar condicionado
Plantas X
Limpeza X
E2 Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet X
Informacé&o impressa aos clientes X
Nivel de descontragdo entre os X
empregados
Modo como atendem pessoalmente X
Modo como atendem ao telefone X
Dedicacao ao cliente X
Pontuacédo 1 - 12 16 40

X[ x| > | >

Mobilidrio X
Layout X
Computadores X
Telefones X
lluminacéo X
Ar condicionado X
Plantas X
Limpeza X
E3 Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet X
Informacé&o impressa aos clientes X
Nivel de descontragdo entre os X
empregados
Modo como atendem pessoalmente X
Modo como atendem ao telefone
Dedicacgéo ao cliente X

Pontuacédo 1 4 12 24 10

x

Legenda: ©=1;, = =2; =3, =4; =5 (notas atribuidas pelo observador).
(Continua...)
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Observacéo visual do ambiente de atendimento (observacao)
(Continuagéao)

Empresa ltem observado ¢ | = | ¥ | &

Mobiliario
Layout
Computadores
Telefones
lluminacao
Ar condicionado
Plantas
Limpeza
E4 Uniformes/trajes dos atendentes
Existéncia de site na internet
Informacéo impressa aos clientes
Nivel de descontracéo entre os
empregados
Modo como atendem pessoalmente
Modo como atendem ao telefone
Dedicacao ao cliente

Pontuacédo - - -

XXX || [ [X|x|x[x|x| €

S| [x| x

Mobiliario

Layout

Computadores

Telefones

lluminacéo

Ar condicionado

Plantas

Limpeza

ES Uniformes/trajes dos atendentes

Existéncia de site na internet

Informacéo impressa aos clientes X

Nivel de descontracéo entre os

empregados

Modo como atendem pessoalmente X

Modo como atendem ao telefone X

Dedicacdo ao cliente X
Pontuacéo - - - 8 60

XXX [ [ || > |||

x

Mobiliario X
Layout X
Computadores X
Telefones X
lluminacédo X
Ar condicionado X
Plantas X
Limpeza X
E6 Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet X
Informacéo impressa aos clientes X
Nivel de descontragéo entre os X
empregados
Modo como atendem pessoalmente
Modo como atendem ao telefone
Dedicacéo ao cliente

Pontuacéo 1 8

B[ >

16 =

Legenda: $=1; = =2; W=3; F=4; ©=5 (notas atribuidas pelo observador).
(Continua...)
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Observacéo visual do ambiente de atendimento (observacao)
(Continuagéao)

Empresa Iltem observado $ = W, &= Y

x

Mobiliario
Layout X
Computadores X
Telefones X
lluminacao X
Ar condicionado X
Plantas X
Limpeza X
E7 Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet
Informacéo impressa aos clientes
Nivel de descontracéo entre os
empregados
Modo como atendem pessoalmente
Modo como atendem ao telefone
Dedicacao ao cliente

Pontuacédo 1 - 6

XXX

B |x|x

10

Mobiliario X
Layout X
Computadores X
Telefones X
lluminacédo X
Ar condicionado X
Plantas X
Limpeza X
ES8 Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet X
Informacéo impressa aos clientes X
Nivel de descontracéo entre os X
empregados
Modo como atendem pessoalmente X
Modo como atendem ao telefone X
Dedicacdo ao cliente

Pontuacéo =

o X

21 12

Mobiliario
Layout
Computadores
Telefones
lluminacéo
Ar condicionado
Plantas
Limpeza
E9 Uniformes/trajes dos atendentes X
Existéncia de site na internet X
Informacéo impressa aos clientes X
Nivel de descontragéo entre os X
empregados
Modo como atendem pessoalmente
Modo como atendem ao telefone
Dedicacéo ao cliente

Pontuacéo 2 - -

XXX [X|X[x|x|x|5

51X (> [>

45

Legenda: $=1; = =2; W=3; F=4; ©=5 (notas atribuidas pelo observador).
(Continua...)
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Empresa

Item observado

%

E10

Mobiliario

x

Layout

Computadores

Telefones

lluminacao

XX ([X|X

Ar condicionado

Plantas

Limpeza

Uniformes/trajes dos atendentes

X |[X

Existéncia de site na internet

Informacéo impressa aos clientes

Nivel de descontracéo entre os
empregados

Modo como atendem pessoalmente

Modo como atendem ao telefone

Dedicacao ao cliente

Pontuacédo

A |X|X

28

E1l

Mobiliario

Layout

Computadores

Telefones

lluminacéo

Ar condicionado

Plantas

Limpeza

Uniformes/trajes dos atendentes

Existéncia de site na internet

Informacéo impressa aos clientes

Nivel de descontracéo entre os
empregados

XXX XXX [ X< [>| < || |5

Modo como atendem pessoalmente

Modo como atendem ao telefone

X

Dedicacdo ao cliente

X

Pontuacédo

4

3

60

Legenda: §$=1;, = =2; =3, & =4; d=5 (notas atribuidas pelo observador).
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Anexo 9: Tabulacéo das entrevistas em profundidade.

TABULACAO DAS ENTREVISTAS

m
N

Item avaliado E12

1. Pesquisas para avaliar a satisfacao de clientes

A empresa faz pesquisas para avaliar a satisfacédo dos clientes?

Questionario

Entrevista

Outro método de coleta

Feitas por telefone

Feitas pessoalmente

Feitas pelo correio

Feitas por e-mail

Formalmente

Informalmente

2. Preocupacdo com o atendimento

Da tratamento diferenciado aos clientes

Boa dedicacgédo aos clientes pelos atendentes

Existéncia de programa de capacita¢cdo para os atendentes

Treinamento técnico

Treinamento motivacional

Ministrado pela empresa

Ministrado por terceiros

Na prépria empresa

Fora da empresa

Reacéo positiva a criticas, reclamagdes, sugestdes e opinides dos
clientes

Criticas, reclamacgdes, sugestoes e opinides dos clientes sao
organizadas, processadas e discutidas com os funcionérios
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Atendentes preparados para um bom padréo de atendimento

Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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Item avaliado

m
N

m
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m
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E10

E11l

E12

3. Preocupacdo com a qualidade do servigco prestado

[ERN
o1

[EEN
w

H
~

[EEN
~

Plano de carreira para os empregados

Empregados satisfeitos com a empresa

Tem loja?

Tem site na Internet?

Usa muito o telefone como porta de entrada para os clientes?

Realiza vendas diretas?

Oferece e-mail como porta de entrada para os clientes?

Outras portas de entrada

Tempo de atendimento em no maximo 24 horas

Tempo de atendimento em no maximo 48 horas

Tempo de atendimento em no maximo 72 horas

Tempo de atendimento conforme o servigo

Selecgéo de fornecedores baseada em idoneidade

Selec¢édo de fornecedores baseada em qualidade de servico

Selecéo de fornecedores baseada em outro critério

Fornecedores conhecem a politica de atendimento da empresa?

Fornecedores tém importancia na satisfacéo dos clientes?

RRRRRROROR R IRIRIR R R-

== R = R R R R
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4. Busca por informacgéao

[ERN
(6)]

[EEN
(63}

=
(6)]

[EEN
(631

Necessidade de busca por informacéo surge pro-ativamente

Necessidade de busca por informacéo surge reativamente (por
demanda)

Necessidade de busca por informac&o surge dos dois modos

Necessidade de informacgéo surge diariamente

Costuma buscar informagfes técnicas e de mercado do turismo

Costuma buscar informacgdes econdmicas

Costuma buscar informagdes de lazer

Costuma buscar outras informag8es
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Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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4. Busca por informagéo (cont.)

Busca diariamente informag@es técnicas e de mercado do turismo

Busca diariamente informag¢8es econdmicas

Busca diariamente informacdes de lazer

Busca diariamente outras informacg6es

Vale-se de fontes oficiais para obter informac¢des (Ministério, Embratur,

Sindetur, ABAV etc.)

Vale-se de fontes néo-oficiais para obter informagdes (revistas, jornais,

sites ndo oficiais, televiséo, etc.)

Essas informagdes séo suficientes como ferramentas de tomada de
decisbes?

5. Informacé&o necesséria para a tomada de decisdo

A empresa considera Uteis informacgdes sobre o mercado

A empresa considera Uteis informac8es econdmicas

A empresa considera Uteis informag8es sobre lazer

A empresa considera Uteis informagdes sobre os clientes

A empresa considera Uteis outras informagfes

Uma informag&o com qualidade deve ser confidvel

Uma informacg&o com qualidade deve ser responséavel

Uma informacao com qualidade deve ser segura

Uma informacdo com qualidade deve ter outro atributo

Rlo|lo|lRRIRIRIRIRINI R | FP | P[RR RRPN

6. Comportamento de busca por informacéao

N
w

Os clientes buscam informagdes sobre produtos

Os clientes buscam informag¢fes sobre pacotes

Os clientes buscam informag¢8es sobre companhias aéreas

Os clientes buscam informagfes sobre lugares

Os clientes buscam informag8es sobre precos

Os clientes buscam informag¢8es sobre condi¢bes de pagamento
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Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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Iltem avaliado E10 | E11 | E12
6. Comportamento de busca por informacdo (cont.) 17
Os clientes buscam informag@es sobre clima 1

Os clientes buscam informag8es sobre hotéis

Os clientes buscam outras informacdes

Os clientes buscam a informacéo diariamente

Os clientes buscam a informag&o trimestralmente

Os clientes buscam a informagdo semestralmente

Os clientes buscam a informagdo anualmente

Os clientes ndo tém freqliéncia definida para buscar informacdes

As informacgBes séo procuradas via telefone

As informacgdes sdo procuradas diretamente na loja

As informacgdes séo procuradas por e-mail

As informagBes sdo procuradas por meio de guias de turismo

As informag@es sdo procuradas via Internet

A empresa usa bem as tecnologias de informag&o e comunicacéo de
que dispde?

Usa Internet

Usa telefone

Usa e-mail

Anuncia em jornais

Anuncia em televiséo

Anuncia em radio

Anuncia em outdoor

A empresa extrai dessas tecnologias e meios o0 maximo que eles
oferecem?

Os clientes estdo satisfeitos com as informagdes que recebem da
empresa?

Os clientes confiam nas informac¢fes da empresa?
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Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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Item avaliado
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6. Comportamento de busca por informacéao (cont.)

As informacgdes da empresa estédo ou sao organizadas formalmente?

Estdo organizadas por tema

Estéo organizadas por tipo de cliente

Estéo organizadas por tipo de produto

Estéo organizadas por pacote

Estdo organizadas por companhia aérea

Estdo organizadas por lugar (pais, estado, local)

Possuem outro tipo de organizagao

A empresa utiliza as necessidades manifestadas pelos clientes para
categorizar, organizar e armazenar a informacao?

As informacgdes armazenadas na empresa sao passadas aos clientes na
forma e contetdo que eles desejam?

7. Segmentacéo de clientes externos

A empresa usa algum critério baseado nas informagdes buscadas pelos
clientes para segmenta-los?

8. Sistema de informagfes de marketing

As informag@es sdo armazenadas todas em computador

As informag8es sdo armazenadas também em fichas

Existe um sistema formal de informag6es na empresa

O sistema esta em computador?

A empresa usa algum programa para alimentar o sistema de
informacdes

Ha um especialista para desenvolver e atualizar o sistema?

As informacgdes sao atualizadas diariamente?

As informacgdes sdo atualizadas semanalmente?

As informacgdes sao atualizadas mensalmente?

As informag@es sdo atualizadas trimestralmente?

As informag@es séo atualizadas semestralmente?

As informages sdo atualizadas anualmente?
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Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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Item avaliado El1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E10 | E1l | E12
8. Sistema de informagfes de marketing (cont.) 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2
As informagdes s&o atualizadas sem periodicidade definida? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Ha alguém da empresa para atualizar as informacées? 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1
A empresa contrata terceirizados para atualizar as informacées? 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
9. Gerenciamento das informacgées 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
A empresa usa muito as informag6es de seu Sl para tomar suas

ociaboo? 1101|111 |1 1]|1]1
A empresa usa mais ou menos as informacdes de seu Sl para tomar

suas decisbes? 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
A empresa usa pouco as informacgdes de seu Sl para tomar suas

ki ojloj/ojo0o|O0O|O|O]|O]|]O0O|O]|oO
E solicitado aos empregados que acessem o sistema para buscar

informacdes de interesse da empresa e de seus clientes? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
10. Transmissédo da informacdo ao cliente 7 7 5 |13 8 |12 | 6 |13 | 6 8 13
Divulgac&o em jornal (cadernos de turismo) 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
Divulgac&o em revista/publicagéo prépria 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 1
Divulgagdo em revistas de variedades 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
Divulgacdo em revistas de turismo 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
Divulgagao por e-mail 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1
Divulgacao por telefone 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1
Divulgac&o por televisao 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
Divulgagao por midia exterior 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1
Divulgac&o por outros meios 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
As reclamacdes, sugestdes e opinides dos clientes sdo acatadas e

tratadas pela empresa 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Quando as reclamagces, sugestdes e opinides dos clientes séo

acatadas, é dado retorno aos clientes por telefone 1 L 1 L 1 1 1 1 1 1 1
Quando as reclamagdes, sugestfes e opinides dos clientes sdo

acatadas, é dado retorno aos clientes por e-mail 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Quando as reclamacdes, sugestbes e opinides dos clientes sdo

acatadas, é dado retorno aos clientes pessoalmente 1 1 1 1 1 0 0 1 0 1 1
N&o é dado retorno 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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11. Planejamento de a¢fes baseadas nas informacbes
sobre a satisfacéo dos clientes

A empresa tem/tera planejamento estratégico?

O horizonte de planejamento é/sera de mais de 5 anos

O horizonte de planejamento é/sera de 5 anos

O horizonte de planejamento é/sera de 3 anos

O horizonte de planejamento é/ser4 de 1 ano

O horizonte de planejamento é/sera de 1 semestre

O horizonte de planejamento é/sera de 1 trimestre

A diretoria/geréncias participam/participardo da elaboracéo do planejamento

As opinides dos empregados sédo/serdo consideradas na elaboracao do
planejamento

As opinides dos clientes sdo/serdo consideradas na elaboragéo do
planejamento

O planejamento gera/gerara planos de a¢des anuais, trimestrais etc.

Nos planos de a¢des sdo/serdo consideradas as informagdes sobre a
satisfacdo dos clientes e dos empregados

12. Implementac&o e melhoria constante das acdes em
funcdo da satisfacdo dos clientes

Ao pdr em préatica as a¢des previstas no plano a empresa
avalia/avaliard o impacto delas sobre a satisfacé@o dos clientes

O controle do plano é/sera feito por meio de reunifes semanais,
mensais, trimestrais, semestrais ou anuais

13. Fidelizagao de clientes

A empresa possui ou possuira a curto prazo programas formais de
fidelizacdo de clientes

Na elaboracdo desses programas sdo consideradas as informacoes
sobre a satisfacdo dos clientes
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Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12 (Continua...)
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Item avaliado
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14. Encerramento

A gestdo da informacgé&o sobre a satisfacdo de clientes esta

fracamente relacionada a orientagdo para o mercado e vice-versa.

o |~
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A gestéo da informagao sobre a satisfacédo de clientes esta
fortemente relacionada a orientagcdo para o mercado e vice-versa.
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A gestdo da informacao sobre a satisfagdo de clientes esta
medianamente relacionada a orientacéo para o mercado e vice-
versa.

A gestdo da informacgé&o sobre a satisfagdo de clientes nao tem
qualquer relacdo com a orientagdo para o mercado e vice-versa.

PONTUACAO TOTAL

97

109

94

123

100

115

107

121

97

111

118

Legenda: E1 a E12 = Empresa 1 a Empresa 12

Questao 14: pontuacdo de 1 a 4.




