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RESUMO: A proposta aqui exposta tem como temética central mostrar a importancia que deve ser dada a simbiose
entre funcionarios e clientes como ferramenta de gest&o turistica no sentido de maximizar a fidelidade dos clientes.
Muitos sdo os estudos que abordam temas emergentes na administracdo com o intuito Unico de construir novos
cenarios para aumentar a capacidade produtiva, lucratividade e busca constante por clientes. O desafio esta em
agregar valor aos resultados que o capital humano da organizagdo pode proporcionar aos clientes no sentido de ndo
sO torné-lo fiel, mas um propagador dos produtos e servigos da empresa. A énfase dada a fidelizagdo do cliente
orienta-se, sobretudo por aspectos do pensamento de Jill Griffin, importante defensora da idéia de que os
funcionarios sdo o ponto de interacdo entre produto e cliente. Como suporte bibliografico, utiliza-se, a abordagem
da Qualidade Atrativa e a Qualidade Obrigatdria do professor Noriaki Kano, que fornece um método com o qual
consegue-se avaliar o tema objeto de andlise.
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Sabe-se através de pesquisas quantitativas que empresas no mundo todo, apesar de
gastarem bilhGes em softwares, no sentido, de usar a tecnologia para tornar realidade a relagcéo e
interacdo com os clientes, perde, cada ano, entre 20% e 40% de seus clientes e isso € atribuido
porque, na verdade, o que conseguem fazer é permitir mais depressa que seus clientes fiqguem
cada vez mais desapontados com a ineficiéncia delas em qualquer hora e em qualquer lugar. Este
contexto pode ser bem percebido quando se trata de empresas de servigos, aqui especificamente
como objeto de estudo qualitativo, as empresas do segmento turistico que necessita perceber que
investir somente em tecnologia ndo aumenta a fidelidade do cliente. Elas, ainda, ndo conseguem
desenvolver estratégias gerenciais que possam mostrar como concentrar esforcos para atrair
clientes mais lucrativos, ndo sendo complacente com os cendrios de mercado, com o quadro
competitivo e necess dades subjacentes do cliente.

O antidoto para isso é ter clientes fiéis, leais, que repitam suas compras com certa
regularidade. Afinal, sabe-se que o “cliente fiel recomenda os produtos ou servicos da empresa
para outras pessoas, € imune a pressdo dos concorrentes e tolera uma falha ocasional no
atendimento” (GRIFFIN, 1998, p.56). Neste contexto, a autora aborda as organizagdes como um
todo, entretanto, quando se trata de empresas de servicos, em especial neste trabalho as empresas

do segmento turistico, percebe-se, que o cliente ndo aceita falha alguma no atendimento.



O foco na fidelizagdo, um sonho de todos

A fidelidade é construida - ou destruida - em cada interacdo do cliente com a empresa.
Um plano de fidelizacdo ndo pode se resumir a taticas de retencdo, como pensam muitas
empresas. Hotéis, Agéncias de Viagens, Companhias Aéreas devem saber que um
comportamento e agdes voltados para criar essa interacéo ndo se conseguem do dia para a noite,
demanda tempo, recursos e dedicagéo. A visdo de Griffin (Idem, p.63) ainda é mais abrangente,
pois € preciso promover a “conversdo” dos clientes potenciais em compradores, depois em
clientes freguientes, em clientes habituais e, por fim, em “pregadores’, sem esguecer a reconquista
daclientela perdida.

Para a autora supracitada a fidelidade do cliente pode ser definida em funcéo de seu
comportamento de compra, ou sgja, por meio de cada experiéncia vivida com base na interacéo
com a empresa, sendo necessario para tanto, trabalhar vérias etapas para se ter um cliente fiel.
Tem-se inicialmente o cliente presumido e depois o cliente potencial qualificado, em seguida o
cliente que efetiva a compra e passa a ser um cliente freqliente para depois se tornar um cliente
habitual (ou fiel). Quando ele chega a esse patamar, se torna um cliente vendedor do produto e da
empresa.

Percorrer esses caminhos parece simples, mas na verdade exigem da organizacéo esforgos
gradativos de aprendizados e inovagdes. Torna-se fundamental que o hotel ou a companhia area
ou outra empresa do segmento turistico estabel eca estratégias para converter clientes presumidos
em clientes potenciais qualificados, converter clientes potenciais qualificados em clientes que
concretizam a primeira compra; converter clientes que ja “entraram” no empreendimento em
clientes habituais, ou sgja, em fieis. Quando qualquer empresa turistica acanca esse momento,
necessita de um verdadeiro mutirdo de esforcos coletivos para converter seus clientes fieis em
clientes pregadores de boas qualidades do produto, fica, portanto consolidado a interagéo entre
empresa e cliente.

Fidelizar um cliente e fazé-lo divulgador de sua empresa, sdo solucdes simples e agregam
valor inestimavel as pessoas, as empresas, sem custos adicionais, pois é factivel o aproveitamento
das disponibilidades que ja existem na organizagdo, entretanto, descobrir como utilizar a
colaboracdo dos funcionarios e o conhecimento da empresa do seu negdcio, ainda, € que um
desafio para as organizagdes turisticas. Em primeiro lugar atrair um cliente para que ele possa

comprar repetidamente o produto durante um periodo de tempo prolongado deve-se levar em



consideracéo a pesquisa de mercado, a segmentacdo do mercado, uma investigacdo do que o
cliente quer, um estudo da concorréncia, e ainda, a determinacéo do veiculo de marketing mais
eficaz.

Para transformar o cliente potencial para concretizar a primeira compra, fazem-se
necessarios estabelecer contatos para trabalhar os elementos de persuaséo. Entretanto, torna-se
preciso ter cuidado com as vendas estereotipadas, pois essas ja hdo funcionam no turismo, uma
Vez gue 0s turistas querem tratar com pessoas que percebam suas necessidades, sejam honestas,
francas, diaguinostiquem problemas e oferecam solugdes.

Por isso que ganhar a confianga do cliente exige tempo e paciéncia e a organizagdo néo
pode deixar de levar em consideracéo o feedback proveniente das vendas perdidas, no sentido de
tracar novas metas para contato de retorno (contato do material enviado, promogdo). Quando a
compra € efetivada a empresa ndo pode esguecer que é extremamente importante agradecer a
compra e procurar investigar do proprio cliente o que fata e em que pode ainda melhorar. A
partir das informagfes fornecidas deve reagi rapido, mostrar para o cliente o valor dele para o
sucesso do seu hotel, da sua agéncia, da sua cia aérea, do seu negdcio. O bom servico, hoje, ja
ndo é suficiente, a empresa deve oferecer “algo mais’. Assim, ele passa a ser um cliente habitual,
gue gosta de ser mimado e sabe do respeito da empresaem relacdo aele.

O Contato com o cliente, como mencionado € relevante, para tanto, a organizacdo
conforme Katz & Kahn (1997, p.28) deve considerar o critério da eficiéncia insuficiente.
Pressuple, claramente, que a eficiéncia € uma parte da eficacia e um dos requisitos para atingi-
la. A dimensdo da eficiéncia esta ligada a vida interna das organizagfes. Essencialmente restrita
aos elementos econdmicos e técnicos, sendo assim, limitado por defini¢des temporais e espaciais.
A eficacia va mais adiante, quando visa & maximizacdo de resultados considerando todos os
meios. N&o apenas 0s meios técnicos e econdmicos, mas incluindo os atributos dos funcionarios.
Os critérios de €ficiéncia e eficicia avaliam a organizagdo em seu contexto fechado. Sua forca
propulsora situa-se nas condi¢des internas para atender a excelencia do desempenho. Porém, do
ponto de vista do alcance de um padréo de exceléncia, as empresas podem ir mais a frente em
termos qualitativos, adotando o conceito de efetividade. Muitos objetivos propostos ndo possuem
relevancia para o relacionamento que as empresas travam com seu ambiente, em especia ouvir
sua clientela. Somente uma visdo mais abrangente, através do “olhar” do cliente € que se pode

avaliar os objetivos atingidos. A qualidade dos objetivos serd avaliado pela sua compatibilidade



com a funcdo socia da organizagcdo, tanto com relagdo a sociabilizagcdo interna dos
colaboradores, como com os clientes, que passam a ser multiplicadores dos servicos oferecidos,
guando estes, efetivamente, diferenciam a empresa de outra.

Neste contexto, a empresa deve montar seu banco de dados, através de informacdes
diarias (hotéis, agéncias e cias aéreas fazem uso de papeladas que contem dados dos clientes) e
deve aproveita-las para divulgar toda gama de servicos existentes. Os custos de atendimento ao
cliente devem ser encarados como investimento valioso. Para tanto, torna-se preciso alimentar a
comunicagdo com 0s que tomam decisdes e com os colaboradores. Faga seu cliente se sentir
seguro, estabeleca acdo de programas e recompensas, prepare sua equipe sempre para dar boas
vindas e ndo esqueca de oferecer garantias, se for preciso, devolva o dinheiro. Depois dessas
acles gue garantem satisfacdo ele estard pronto para falar do seu hotel, da sua agéncia, da sua
transportadora, €le passard a ser garoto propaganda do seu negacio.

Noriaki Kano (1991,p. 29) professor de ciéncias de Toquio e consultor de gestéo da
qualidade coloca que a*“ qualidade atrativa € o inverso da qualidade obrigatoria, pois, paraele a
crenca convencional sobre a satisfagdo € que quanto melhor for uma empresa na prestacao de
cada servico, mais satisfeita estardo seus clientes(Grifo nosso). Estabeleceu que as empresas
deveriam adotar os seguintes pressupostos para fidelizar o cliente: a Satisfacdo Basica, que €
obrigatorio, tais como faturamento exato, atendimento telefonico imediato, check in répido, entre
outros, que segundo ele na verdade ndo aumenta a fidelidade porque sdo requisitos minimos; a
Satisfagdo Esperada, ou segja a entrega do servico esperado, entretanto fornecé-lo também néo
aumenta a fidelidade porque a maioria dos hotéis, das agéncias, das transportadoras jafazem, e a
satisfacdo Inesperada que sdo os fatores de desempenho atraentes e surpreendentes, que
diferenciam uma empresa de seu concorrente, que diferencia um hotel de outro, um servico de

outro e agui sSim comegaa aumentar afidelidade do cliente.

Quando o atendimento nas empresas turisticas é ineficiente

Uma das caracteristicas do mercado no seculo X X1 é que concorrer em funcéo da
qualidade ou de preco ndo garante sustentacdo de uma vantagem competitiva significativa.

O relacionamento com o cliente agora é a afericdo da balanca, uma vez que ele, cada vez
mais, tem acesso livre as informagfes e com isso aumenta as opcdes ao seu alcance, resultando

assim, clientes mais exigentes e com expectativas que aumentam a cada dia. Percebe-se que as



reclamagdes sdo altas, basta ficar um pouco num balcdo de uma empresa aérea ou pesquisar
através dos opinérios nos hotéis. Os hdspedes ja ndo suportam ficar a espera na linha, com
gravagdes enfadonhas. As empresas ingenuamente acreditam que as novas tecnologias de
atendimento eliminar&o a necessidade de ter no seu quadro pessoas talentosas. O segredo para o
sucesso hoje, de qualquer empresa € a integracdo da organizacéo, através de seus funcionarios e
clientes. Para tanto, € importante ter uma oferta atraente, com preco correto, utilizar o poder da
marca para se comunicar com eles, diferenciar-se dos concorrentes e agregar um valor a cada
experiéncia vivida pelo seu cliente na empresa. O grande desafio das empresas turisticas, neste
seculo, consiste em se tornar Unico para os clientes e para que isso possa ser validado, elas terdo
que adotar como ferramenta a atitude de “testar e aprender”, dependendo esta, da simbiose
estabel ecida entre cliente e colaborador e que se possa converter em “hora daverdade’ gque para
0 segmento do turismo qualquer falha pode ser fatal.

Os funcionarios sdo o ponto de interacdo entre produto e cliente. Nesse sentido, torna-se
preciso identificar as pessoas com maior potencial de servir clientes, capacita-los e dar apoio as
suas necessidades, para que a qualidade do servico sgjainigualavel, pois para gerar fora € preciso
gue a empresa gere bons rel acionamentos internamente.

O colaborador tem um papel fundamental na organizacdo, uma vez que ele passa a ser 0
grande impulsionador da satisfacdo do cliente e do aumento de receita da empresa. O Setor de
Recursos Humanos ndo deve ficar restrito somente ao papel de contratacdo, treinamento, ele deve
ir muito mais além, deve se preocupar com o nivel de tratamento dispensados aos funcionarios,
pois sdo eles que lidam com o cliente.

Nas empresas turisticas, este setor passa a ser referendado como peca estratégica
importante na construcdo de uma cultura organizacional voltada para o cliente. Devem ser
trabalhadas as questfes relativas a resisténcia psicolégica, uma combinacdo de otimismo,
flexibilidade e capacidade de lidar com criticas ou situagdes dificels, sem se sentirem ameacados.

O modelo de gestdo proposto por Fayol, segundo Maximiano Amaru (2000, p. 58) visava o
gerenciamento das empresas por meio de uma linha de autoridade de cima para baixo, com pouca
comunicacdo interna. A Comunicacdo interna, conforme Marchiori (1995, p. 83) € um fator
estratégico, “ Executivos que querem obter sucesso organizacional devem dirigir sua atencéo para
as necessidades com o publico interno, em primeiro lugar.” A comunicagdo interna representa um

indicador para 0 sucesso das organizacBes porque atua principamente em trés frentes. é



fundamental para os resultados do negdcio, € um fator humanizador das relactes de trabalho e

consolida a identidade da organizacéo junto aos seus publicos.

“Relacionar o sucesso de determinadas agdes com o processo de comunicacdo € uma
coisa intangivel. Mas, 0 que eu tenho certeza absoluta é que muitas das acOes
positivas que nos temos tido na empresa ndo teriam chance de sucesso sem a
comunicac3o. Por exemplo, as nossas atividades internas. E um processo que se
iniciou ha dois anos e foi disseminado dentro da organizagdo gragcas a grande
motivacdo e a abertura de comunicagdo vertical que os funciondrios tém na
empresa.” (DAMANTE, 1999, p. 20)

A globalizacédo e a revolucéo digital mudaram em parte o foco gerencial de modelo do
passado, pois fizeram emergir novas exigéncias de exceléncia em produtos e servigos, e o cliente
interno adquiriu papel de destague no sucesso dos negécios. E dele que depende a assimilagio de
NOVOS conceitos e préticas que vao garantir o desempenho da organizacdo e uma fidelizac&o do
cliente. Neste sentido a comunicacdo deve ser de duas vias, ou sgja, entre a organizacdo e seus
funcionarios sdo fundamentais, para que depois se faga presente a simbiose entre colaboradores e
clientes.

Desafio das empresas turisticas: fidelizar e vencer
As empresas turisticas que registram um alto grau de satisfacdo do cliente com seus

Servigos, certamente, imaginam que conseguem té-los como clientes fiéis. Na verdade, medir se
os clientes sdo fiéis, parece ser o grande dilema dos hotéis, das cias aéreas, das agéncias de
viagens, entre outras empresas do segmento turistico, uma vez que se percebe que a maioria
dessas empresas tem adotado estratégias erradas de fidelizagdo, baseadas simplesmente na
satisfacdo dos clientes. Oferecer servigcos com base na premissa de que clientes felizes sdo
equivalentes aclientesfiéis é juizo de valor. O cerne da questéo é comecar a compreender que 0s
clientes podem até se dizer satisfeito, contudo, ndo se pode aferir com precisdo seu grau de
fidelidade.

Oferecer bons servigos aos clientes passou a ser a norma geral para todas as empresas. O
gue os clientes esperam € um produto diferenciado que procura atender todas as suas expectativas
e, ter nos locais adequados pessoas com as quais eles possam interagir. A atitude diferenciada dos
funcionarios em relagcdo aos clientes é perceptivel num restaurante ou num hotel. Para serem
bem-sucedidas, as empresas turisticas devem entender que além dos produtos e servicos ofertados

devem conter em seu quadro pessoas contratadas tendo em vista a andlise de seus desempenhos e



suas competéncias, principa mente agquelas que trabalham com o conhecimento, pois, seréo estas
que faréo a diferenca, uma vez que boa parte do conhecimento corporativo advém dos individuos.

Chiavenato (2002, p.5) coloca que “as organizagcbes modernas estdo exigindo novos
valores, novos patamares e novas praticas administrativas’. Neste contexto, vale salientar que a
base para 0 sucesso encontra-se nas pessoas, uma vez que elas sdo o principal “repositério do
conhecimento e das vantagens competitivas.” Aproveitar, portanto, todo o talento e a capacidade
dos colaboradores aparece ser o inicio de tudo.

O desafio é saber gerenciar melhor seu colaborador e aproveitar todo o seu potencial,
incentiva-lo, dar mais importancia aos recursos intangiveis como € o caso do conhecimento, estar
posicionada e estruturada no mercado. Cada vez mais cresce a importancia do cliente a medida
gue a empresa oferece seus produtos e servicos. Investir, portanto, na manutencéo dos clientes
atuais, pesquisar constantemente a satisfagdo dos mesmos para dirigir seus esforgos de forma
l6gica e racional, e realizar os sonhos de seu cliente € papel de uma equipe coesa, eficiente e
eficaz. Tudo o que € feito na Disney é voltado para o cliente: esta é a razéo do seu sucesso.
Conforme Bruce Jones, responsavel pelo Disney Ingtitute “a formula do sucesso do Walt
Disney World é a soma da experiéncia de qualidade para o elenco (funcionarios),
experiéncia de qualidade para os convidados (clientes) e praticas de negdcio de qualidade.
Isto nos da o futuro”. Cliente € uma pessoa que acostuma a comprar de sua empresa. Esse

costume se estabel ece por meio da compra e da interacdo frequente com a equipe de trabal ho.

Conclusao
Os resultados mais importantes do presente trabalho referem-se a estreita interligacéo e

interdependéncia, ou sgja, de uma simbiose entre funcionarios e clientes. Portanto, envolver os
colaboradores informados sobre as perspectivas e estratégias da empresa voltadas para o cliente
passa a ser o ponto forte para 0 sucesso organizacional.

O desenvolvimento do trabalho levou a constatagdo de que o cliente interno € um fator-
chave no sucesso dos negécios, pois concretiza a existéncia da organizagdo, rediza a
comunicacdo, forma a cultura organizaciona e impulsiona a fidelizacdo do cliente levando-o a
ser 0 maior divulgador do seu negdcio.

A medida que a empresa passa a ser capaz de enxergar o funcionario como “ser humano”, a
capacidade de interacdo dele com o cliente aumenta e isso se torna uma condicdo para que as

empresas mantenham ou acancem a vantagem competitiva. Uma organizacdo turistica que



possua uma cultura organizacional aberta e orientada para garantir a fidelidade de seus clientes,
sem duavida, tera maior facilidade em se renovar e sobreviver. Grande parcela do bom
atendimento ao cliente depende de manter profissionais satisfeitos e quando isso acontece cresce
o valor de suas relagdes com os clientes e a partir dai torna-se fécil atrai-los, manté-los e fideliz&

|os.
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