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RESUMO

Gerenciar crises € uma das atribuicbes dos gestores e profissionais da area de administracéo
de empresas. N&o se trata da capacitacéo e desenvolvimento de talentos individuais, mas de
um projeto sistémico, que prevé a observacdo e o controle de indicadores e a tomada de
atitudes pragméticas e estratégicas quando em situagdes criticas. Requerem a organizacdo e a
implantacdo de planos contingenciais operacionais aliados aos planos de comunicacdo, que
possuem papel estratégico e levam em consideracdo a satisfacdo do consumidor, cuja
existéncia sustenta o conceito de Marketing. O foco desse estudo € explorar uma situacdo
critica, como a enfrentada pelo apagdo aéreo brasileiro, para evidenciar como crises
complexas e de longa duracdo podem fragilizar instituicdes. O artigo aponta como as crises
podem gerar insatisfacdo nos consumidores, abalando a estrutura de relacionamento entre
usuario e empresa, e estabelecendo novos patamares mercadoldgicos de consumo, ja que a
investigacdo de satisfagdo do consumidor, nesta circunsténcia, perde o caréter individual para
assumir niveis coletivos de resposta social, passiveis de gerenciamento pelo marketing.

ABSTRACT

Crisis Management is one among many attributions of managers and professionals within
enterprise administration area. It doesn’t only mean development and capacitation of
individual talents, but a systemic project that predicts the observation and control of indicators
and a pragmatic and strategic decision making, when situations become critical. Requiring
organization and contingence operational plans allied with communication plans, which have
a strategic hole and take in consideration the consumer satisfaction, what existence supports
the Marketing concepts. The focus of this study is to explore a critical Situation like the
Brazilian aerial crisis, to evidence how complexes and long terms crisis can put institutionsin
a fragile position. The article points how crisis can generate consumers dissatisfaction,
shaking the structure of the relationships, between customer and companies, establishing new
market consumption levels, since the inquiry of satisfaction from the consumers, in this
circumstance, loses the individual character to assume collective ones of social reply, passive
of management by the marketing.
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1. INTRODUCAO

Ainda s80 poucas e recentes as pesquisas relacionadas ao estudo sobre crises organizacionais
no pais, até agui normalmente conduzidas pelas areas de Comunicagdo Institucional ou de
Relacbes Publicas. A adocdo do marketing integrado orientado para o cliente, como forma de
garantir a sobrevivéncia lucrativa da empresa em longo prazo em face de situagdes criticas
constitui a conducdo tedrica principal. A identificacdo dos fatores suscetiveis de proporcionar
a satisfagdo de desgos individuais deve estar direcionada a participacdo da empresa
conjugada a do consumidor na busca de uma equagéo mais favoravel paraa solucdo do dilema
experimentado. (Chauvel,1999).

A recente situacdo de caos aéreo no Brasil, analisada sob o ponto de vista de seus efeitos na
relacdo entre consumidor e empresa oferece 0S iNSUMOS Necessarios para uma avaliagéo
exploratdria preliminar. As primeiras publicacdes sobre 0 assunto, produzidas pela academia,
aparecem no Google Académico sob a dtica da responsabilidade civil das empresas de
aviacdo. Na dimensdo proposta, 0 artigo aborda as principais questdes tedricas relacionadas a
crise organizaciona das empresas aéreas, demonstrando a importancia de se possuir um plano
prévio de gerenciamento de crises como forma de preservacdo da imagem de uma
organizacdo e manutencdo de sua reputacdo. Considerando as dimensdes exponenciais dos
comportamentos dos consumidores produzidas pela crise do apagdo, é necessario colocar em
pauta as dimensdes tedricas do Marketing no sentido de encaminhar solugdes quando esses
nivels de insatisfacdo atingem o coletivo social.

3. ANOCAO DE CRISE NASORGANIZACOES
Assim como na vida pessoal, as crises permeiam 0 espaco-tempo de qualquer organizagao.
Quando ocorrem, € papel das empresas diagnosti carem rapidamente a magnitude do impacto e
avaliar se a ocorréncia compromete a sobrevivéncia da empresa. Mitroff, Pearson &
Harrington (1996) esclarecem que a crise afeta a existéncia organizacional, seu desempenho
financeiro e pode aijar consumidores, empregados, comunidade e o meio-ambiente.
A Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ - define o termo risco como “a combinacdo da
probabilidade de ocorréncia e da(s) conseguéncia(s) de um determinado evento néo
desgjado.” (2007, pag.48). A FNQ apresenta, ainda, outra definicdo para o que chama de
“risco empresarial”, conceituado como:
“0 obstacul o potencial a consecucdo dos objetivos de uma organizacdo, a luz
das incertezas do mercado e do setor de atuagdo da organizagdo, do
ambiente macroecondmico e dos proprios processos da organizagao.
Considerar que o risco empresarial pode vir a ocorrer nas organizagdes por
meio de vérios eventos ndo desgjados em funcédo do sentido de avaliacéo,
por exemplo, risco de salde e seguranca, risco ambiental, risco financeiro,
risco legal, risco do negdcio, risco tecnolégico, risco operacional, risco
externo, risco interno, entre outros.” (2007, pag. 48).
Os profissionais de comunicacdo entendem que existe uma crise quando a ocorréncia desperta
aatencdo da imprensa, levando jornalistas a cobrir e divulgar o fato como noticia nos veiculos
de comunicacéo, cujos desdobramentos podem se tornar incontrolavels. Com o advento da era
virtual, os fatos e as noticias deixam de ter uma dimensdo seqliencial para smulténea, e o
tempo entre o fato gerador e o escandalo ganha tons imediatistas com as noticias divulgadas
pelainternet. Segundo Santana(2000), as crises raramente respeitam limites geogréaficos e ndo
€ incomum gerarem sérias conseqiiéncias politicas até mesmo para uma nagao.
Se a crise chegar nesse ponto, a empresa precisa ter planos de contingéncia em comunicagdo
prontos para serem acionados e com pessoas preparadas para lidar com cada um dos multiplos
stakeholders que se relacionam com a organizagdo. A crise assim deixa de “pertencer” a
empresa e passa a ser dominio da coletividade, acentuando o papel social da organizacéo.
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Nesse contexto, a definicdo de Fearn-Banks (1996) para stakeholders ganha forca, como
grupos de individuos que tem interesses e sdo afetados direta ou indiretamente pelas
empresas, como governo, comunidades e empregados, para citar alguns. Esta definicéo se
desenvolve ainda mais com Kunsch (1997), ao apresentar o potencial dos stakeholders para
influir, contribuir ou obstruir os objetivos da organizacdo, sejam eles internos ou externos a
empresa. Mestieri & Melo (1997) deduzem que consciente ou ndo, uma empresa esta sempre
se comunicando e interagindo com diferentes publicos. A questdo relevante, neste ambito,
considerando a recente crise do apagdo aéreo na Brasil, é saber até que niveis de sinistro as
empresas estao dispostas a prever e, portanto, gerenciar os niveis de contingenciamento e 0s
riscos decorrentes. Independente de a organizacdo monitorar indices e sinais de qualidade,
Shrivastava & Mitroff (1987) apresentam estudos sobre o papel da cultura organizacional e o
elemento surpresa que acompanha a manifestacdo da crise. Quanto mais fortes e
compartilhados os valores da organizagdo, menos dificuldades poderdo ocorrer e mais
eficientemente a crise sera enfrentada. Em organizacdes menos coesas e desprevenidas, antes
da ocorréncia do fato detonador da crise, varios sinais indiretos e pequenos alertas séo
disparados e apontam para problemas internos. Stoner e Freeman (1999; pag.167) relatam a
dramética cena sobre o desastre da Challenger:
“(...) quando a nave subiu num céu azul claro, a multiddo explodiu em
aplausos. Apenas 73 segundos depois, contudo, os vivas transformaram-se
em gritos de horror. (...) A nacdo ficou estupefata. (....) A culpa direta foi
atribuida ao defeito em um anel de vedac&o entre os segmentos dos foguetes
de combustivel solido. 1sso ndo foi surpresa: milhdes de cidaddos comuns
tinham visto as chamas, nos replays em camara lenta do langcamento
mostrados pelatelevisdo. Surpresa maior foi a criticafeita pela comissio aos
procedimentos da “administragdo falha” da NASA, aos seus calendérios
super ambiciosos e aos seus sistemas de qualidade inadequados. De fato, os
investigadores do Congresso americano descobriram evidéncias de que a
NASA sabia ha muito tempo do problema do anel de vedacdo, mas a sua
solugdo néo recebera prioridade sobre o plangamento, a publicidade e a
conducdo de um programa intenso de missdes projetado para obter apoio e
verbas continuadas para os Onibus espaciais’.
E possivel inferir que as empresas que possuem capital aberto temam os momentos de crise
com maior intensidade, j& que precisam de uma reputacdo ilibada sob pena de perecerem com
simples boatos ou ocorréncias que afetem suas imagens. As crises tém elementos comuns,
permitindo a previsibilidade e projetos de mitigacdo de efeitos, o que ndo invalida sua
inevitabilidade. Gonzdlez-Herrero & Pratt (1995) afirmam que as crises organizacionais tém
ciclos, e que, portanto, nascem, crescem, atingem sua maturidade e declinam. Para os autores,
o ciclo de vida completo ocorre somente em empresas que negam a crise até seus interesses
estarem definitivamente ameacados por ela. Para Pearson & Mitroff (1993), a idéia de
prevencdo ganha forca quando defende a idéia de que, se os funcion&rios estiverem
preparados para as crises, € possivel antecipar e aprender com as experiéncias que as Crises
provocam. Irvine (1996) constata, em pesquisa realizada, que apenas 15% das crises vividas
pelas organizacBes em solo norte-americano poderiam ser atribuidas a causas externas. Os
85% restantes seriam ocasionados por incompeténcia.
Apbs a decisdo das estratégias vidvels, € preciso andisalas passando-as pela filtragem
politica ou pelo poder conferido a alta administracdo, que deve decidir sobre as acOes
estratégicas a serem adotadas e, no caso das crises, devem ter cunho pragmético (Miranda,
1999).
A contextualizagdo social da crise ganha forca com Freitas (1997, p.3) que defende que “os
homens criam socialmente e nem sempre sabem tudo o gque estdo criando, ainda que seus
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efeitos colaterais aparecam coerentes a posteriori”. A compreensdo deste fato permite aos
gestores compreender a real importancia de agir rapidamente no inicio de qualquer contenda,
e sempre com zelo, pois as consequéncias nem sempre podem ser previamente supostas em
cenarios com a certeza necess&ria. A informagdo e o conhecimento que os empregados
dispdem, aqueles que lidam nas operagdes e no contato com o publico, sG0 recursos
intangiveis extremamente preciosos, de dificil identificacdo e quantificacdo. A respeito dos
efeitos apontados por Freitas, podemos somar a essa reflexdo o trabalho de Levitt (2007,
pag.13): “causas distantes e até mesmo sutis podem, muitas vezes, provocar efeitos
draméticos’. Ele cita Adam Smith, o fundador da Economia classica, para situar a questao no
tempo cronolégico: “na época de Smith, o fendbmeno causa e efeito sofreu uma incrivel
aceleracdo” (2007, pag.15).

A dimensdo dos problemas gerados por crises explica a permanente vigilancia aos
indicadores, que trazem o arcabouco da inevitabilidade das crises na empresas como algo
latente e real. Estes ativos - ainformag&o e o conhecimento dos funcionarios - estédo ganhando
uma importancia crescente nas empresas, e podem tornar-se uma vantagem competitiva, ja
gue é o conjunto de caracteristicas especificas que fazem a diferenca entre competidores
(Lopez e Criado, 2002). S&0 os ativos intangiveis que estdo se convertendo, cada dia com
maior peso, na chave do éxito competitivo das empresas. Sua identificacdo, medicdo e
acompanhamento € um campo de estudo cada vez mais relevante nas organizagdes (ibid,
2002), particularmente no ambito do Marketing.

4, SATISFAQAO DOSCONSUMIDORES: UM PARADIGMA ASSEGURADOQO?
Clientes fiéis sd0 essenciais para a sustentacdo da lideranca do negécio e essa € uma
preocupacao de empresas sob forte pressdo dalivre concorréncia. A satisfacdo do cliente € um
dos assuntos mais estudados no marketing com diversas abordagens, tais como a emocional,
comportamental ou econdmica. Kotler nos diz que “O conceito de marketing requer uma
orientacdo para o cliente, apoiado pelo marketing integrado, que tenha a satisfagéo do cliente
como elemento-chave para a obtencdo de um volume de vendas lucrativo a longo prazo”
(Kotler, 1972, p.54). Corroboram com estas idéias Hooley, Saunders e Piercy (2001) quando
direcionam o papel do marketing na lideranca do gerenciamento estratégico para proporcionar
a satisfacdo ao cliente. Vae a pena, neste momento, explorar a relagdo entre o conceito de
utilidade e o conceito de satisfacdo. Oucamos Chauvel (1999, pag.02): “O conceito de
utilidade, originario da economia, tem parentesco com o de satisfacéo.”

Segundo a teoria econdmica, toda transacdo comercia € precedida de uma escolha, sendo os
recursos monetarios distribuidos para a obtenc@o de maior retorno. No ambito econémico, 0s
recursos sdo limitados ao contrario das necessidades e desgjos dos consumidores, estes
ilimitados. A escolha se baseia, assim, na utilidade que o produto representa para o
comprador; ndo ha relacdo com o valor do objeto adquirido. Tal teoria, baseada no homem
racional, é complementada por outra base tedrica, que ganha forca nos anos 50 ao defender
gue as escolhas de compra estdo baseadas naquilo que o ambiente estimula. O comportamento
de compra, nessa perspectiva, decorre do aprendizado do consumidor na relagdo que
desenvolve com o mercado; o que Ihe é oferecido independe de processos internos, racionais
ou emocionais. Vem dessa época a discussao sobre 0 quanto o consumidor pode ou ndo ser
manipulado ou induzido por empresas e agéncias de publicidade, o que ensgjou a participacao
da psicologia na esfera da administragdo, porém, até aqui, ainda se constata uma base tedrica
fortemente alicercada no conceito de utilidade.

A discussdo levanta a hipétese de que as empresas devem oferecer ao mercado aquilo que o
consumidor desegja, compreendendo-o e dispensando, portanto, o esforco de influenciélo.
Chauvel (1999, pag. 5) considera ainda que “0 conceito mais aceito de satisfacdo pode ser
descrito como uma avaliacdo (um julgamento) efetuada a posteriori, relativa a determinada
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transacdo”. Segundo a autora, alguns tedricos também consideram a expectativa como um
fator crucial na avaliacdo da satisfacdo do consumidor, ou segja, as crencas sobre O
desempenho do produto ou servico por parte do consumidor, antes da compra ou consumo.
(EVRAD, 1995, apud CHAVEL, 1999, pag. 6).

Tantas indagagdes sobre a satisfacdo do consumidor levam-nos a questionar quais situagoes
poderdo gerar insatisfacdo ao consumidor, principal mente em um cenério de crise. Observe-se
a l6gica subjacente a presenca da satisfacdo ou insatisfagdo do consumidor: mesmo que se
trate do ambito coletivo, o raciocinio segue a perspectiva do individuo. O ano de 1970 ficou
conhecido, nos EUA, como o ano do movimento consumerista, provocado pela reacdo
coletiva dos consumidores americanos, de acordo com Zilzke (1991), ao questionar a
producdo, a comunicacdo em massa, as técnicas de marketing, a pericul osidade dos produtos
colocados no mercado, a qualidade das mercadorias e das informagfes fornecidas pelos
fabricantes, entre outros itens relacionados as relacfes de consumo. Tal situacdo gjudou a
deflagrar a reformulacéo, por Kotler, do conceito de marketing. Ao invés de valorizar tout
simplement a satisfacdo do cliente na relagéo pontual de troca, Kotler estendeu o conceito as
consideracGes de um bem-estar do consumidor no longo prazo na perspectiva do Marketing
Social. Afirmam-se, aqui, duas |6gicas. uma orientada para o processo de consumo, e outra
para a construcdo de relacionamentos de longo prazo relacionados com os beneficios
coletivos e sociais no médio e longo prazo.

Assim a avaliacdo do resultado da compra deixa de ser linear para inserir processos
complexos que levam em conta 0s desgjos, necessidades, vontades, disponibilidade de
recursos, 0 ambiente em que ocorre a compra, além das expectativas dos clientes. O fato € que
0 consumo, como fato social, deve ser examinado com cuidado, coOmo um processo
extremamente paradoxal que inclui toda a sociedade, seja esta composta de individuos que
consomem ativamente, ou ndo, bens e servigos, como desempregados, criangas, doentes. Livia
Barbosa (2006, pag. 21) alimenta estas consideracfes, ao afirmar que 0 consumo é ambiguo
porque por vezes é entendido como uso e manipulagdo e/ou como experiéncia; em outras,
Como compra, em outras, ainda, como exaustdo, esgotamento e realizacdo. Como 0 consumo
torna-se parte inerente a vida humana em movimentos de compra reais €/ou virtuais (vide
Internet), temos uma massa cada vez maior e cada vez mais critica de consumidores mais bem
informados sobre 0 que querem, e que opgdes dispdem para escolha. A toleréncia ao erro, ao
atendimento, a todas as variaveis do processo de compra diminuem drasticamente.
InvestigagOes experimentais ja demonstraram que o sentimento de impoténcia diante de uma
situacéo pode tornar os individuos mais agressivos e hostis (Miller e Norman, 1979). Novos
estudos demonstram que a ata intensidade da raiva tem maiores chances de acontecer em
situacBes em que o consumidor precisa muito do servico e sente-se impossibilitado, mesmo
que no curto prazo, de optar (Mayer, 2006). Individuos que passam por situagdes de injustica
reclamam, protestam, mas também buscam puni¢do e vinganca contra aqueles que foram
responsavels pela violagdo (KIM e MAUBOURGNE, 1997). Por tais razdes, empresas
prestadoras de servicos, detentoras de marcas fortes, levam o consumidor a refletir sobre sua
escolha antes do fechamento da compra, através de um leque de beneficios oferecidos. Os
atributos cruciais do servico apontados por Berry e Parasuraman (1992) sdo: i) a
confiabilidade, onde um servico € prometido é efetivamente prestado com precisdo; ii) a
tangibilidade, onde pesam demais fatores como equipamentos, instalacdes, e pessoal; iii)
seguranca, que € transmitida por funcionérios através do conhecimento e da cortesia; iv) a
empatia, que se traduz na equipe de atendimento saber se colocar no lugar do cliente e atendé-
lo com atengdo; v) a sensibilidade, ou a vontade de auxiliar o cliente prestando um servigo de
forma eficaz. Enfases semelhantes estabelecem Zeithaml e Bitner (2003) quando norteiam a
relacdo entre desempenho e qualidade dos servigos pelos critérios da confiabilidade,
responsividade, seguranca, empatia e tangibilidade. A dimensdo confiabilidade diz respeito a
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execucdo do servico prometido. Os funcionérios influenciam diretamente a percepcdo dos
consumidores acerca da responsividade, por meio de sua vontade pessoal em auxiliar e sua
presteza para servi-los. A dimensdo de seguranca da qualidade em servicos depende em alto
grau da habilidade dos funcionéarios em comunicar sua credibilidade e inspirar confianga. A
empatia implica que os funcioné&rios vao prestar atencéo, ouvir, adaptar e ser flexiveis no
fornecimento daguilo que € a necessidade dos clientes individualmente. E, finamente, a
aparéncia dos funcionarios e 0 modo como se vestem sdo aspectos importantes das dimensdes
tangivels da qualidade, juntamente com muitos outros fatores que séo independentes dos
funcionarios de servicgos. O fato de 0s servigos serem propensos a ocorréncia de falhas durante
Sua execucao permite que, mesmo em tais momentos, seja possivel capitalizar o erro como
uma demonstracdo de interesse genuino no relacionamento, como objetivo de construir a
fidelidade necessaria entre empresa e cliente. Berry e Parasuraman (1992), assim como
Zeithaml e Bitner (2003) defendem, como essencial, conhecer e administrar as expectativas
dos clientes, bem como cumprir os compromissos firmados com os clientes, diminuindo a
distancia que possa haver entre 0s acontecimentos e as expectativas.

5.METODOLOGIA

Apbs consulta ao Instituto CEPTA (2007) para definir o periodo de crise, estabeleceu-se o
periodo de setembro de 2006 a dezembro de 2007 para o corte do estudo. Definiu-se como
situacéo-problema que marca o periodo inicial do estudo a coliséo entre o Boeing, da GOL e o
Jato Legacy em 29 de setembro de 2006. Na seqiiéncia deste evento, outros fatos geraram
desdobramentos e repercussoes gque eclodiram no dia 05/12/06, quando o pais registrou uma
pane sem precedentes nos aeroportos brasileiros. Neste dia, os avides monitorados pelo
Cindacta-1, de Brasilia, sofreram com o maior apagdo do trafego aéreo do pais, obrigando a
suspensdo de todos os véos controlados por Brasilia por mais de seis horas, afetando
principamente Sdo Paulo e Minas Gerais. Por esse motivo, o estudo de caso se apoiara em
dados de fonte secundéria, colhidos sgja na midia impressa (jornais e revistas) sgja na
eletrébnica (sites da internet), - informacBes divulgadas pelas ingtituicbes envolvidas e
divulgadas magicamente em todos os veiculos de comunicacdo, incluindo o acidente do v6o
da TAM 3054 em 17 de julho de 2007, que ligava Porto Alegre a Sdo Paulo, operado pelo
Airbus A 320 prefixo PR-MBK. Neste acidente, a aeronave chocou-se com um prédio da
empresa TAM Express e 187 pessoas morreram. Consideraremos 0 més de setembro de 2007
como o marco final do periodo de estudo para o artigo, 0 que ndo significa fazer uma
associacdo com o fim da crise aérea.

Foram tais fatos que estimularam esta reflex@o exploratoria sobre os efeitos decorrentes do
processo de gerenciamento de crises. As declaracOes oficiais das empresas e entidades
ganharam especial relevancia por representar 0 pensamento nuclear e estratégico das
organizacfes envolvidas, revelados pela acdo pragmética de cada uma delas. Tendo em vistaa
dificuldade de resposta, por parte das instituicdes e organismos envolvidos na crise aérea,
utilizou-se tanto dados secundérios colhidos por institutos de pesguisa quanto resultados
qualitativos de uma amostra de 09 consumidores, contatada a ocasido, descrita segundo o
Modelo Gap, de Parasuraman (1985) e trabalhada em moldes qualitativos. O modelo propde a
medicdo de qualidade do servico a partir do entendimento que a satisfacdo do cliente € uma
funcdo da diferenca entre expectativa e desempenho. O autor considera ainda gque a satisfacéo
advenha de uma reagcdo emocional as experiéncias, que confirmam ou ndo uma expectativa
prévia. Assim, a avaliacdo de um servico aos clientes é feita pela diferenca entre a sua
expectativa e 0 seu julgamento sobre o servico, 0 Gap, ou diferenca entre a expectativa e a
percepcdo de desempenho. O Gap, portanto, € visto como uma medida da satisfacdo do
cliente, e também um indicador da qualidade do servico em relagdo a uma dimensdo
especifica. Os atributos diminuem aspectos de subjetividade que faz parte dos produtos
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intangiveis. Os respondentes informaram em uma escala de "0" a "10" a expectativa em
relacdo aos atributos (0 que consideram relevantes) e, na seqiéncia, deram nota sobre estes
mesmos atributos, conforme se vera nos tépicos anadisados adiante. O instrumento de
pesquisa foi aplicado de forma individual, através de questionarios, em entrevistas pessoais.
Em simultaneo a coleta destes dados, ocorreram paralisaces do tréfego aéreo causadas por
nevoeiros e chuvas intensas, implicando em inevitaveis atrasos nos aeroportos. Estas situactes
ndo constituem, entretanto, o foco deste trabalho. Da mesma forma n&o interessa ao estudo
apurar oS motivos da crise aérea; apenas apurar os fatos comprobatoérios relativos a
insatisfacdo do consumidor e sua inser¢cdo no ambito do corpo tedrico do Marketing de
Servicos.

5.1. Dados conjunturais

Como explicado no referencia tedrico, Mitroff, Pearson & Harrington (1996) esclarecem que
a crise afeta a existéncia organizacional, seu desempenho financeiro e pode alijar
consumidores, empregados, comunidade e 0 meio-ambiente. Para que possamos dimensionar
a extensdo dos efeitos da crise, consideramos os dados da ANAC- Agéncia Naciona de
Aviacdo Civil - de 2006: i): cerca de 330 milhdes de pessoas passaram em 2006 pelos
aeroportos brasileiros, sendo aproximadamente 83 milhdes de passageiros; ii) somente o
Aeroporto Internacional de Guarulhos, em S8 Paulo, 0 maior em nimero de passageiros
gerou 53 mil empregos diretos e indiretos; i) teve um movimento diario superior a 100 mil
pessoas e um movimento anual que chega a 13 milhdes de passageiros. Em 29 de setembro de
2006, um dos avides da Companhia Aérea GOL se chocou com um jato Legacy. Até esse
momento, a pontualidade dos avides brasileiros seguia os padrdes internacionais (vejafigura 1
a seguir). O quadro demonstra que as companhias GOL e TAM apresentavam, até outubro de
2006, indices de pontualidade superiores a 90%, apresentando uma queda em novembro para
60 e 54% respectivamente, chegando a 47 e 43% ibid em dezembro/2006.

FIGURA 1. DADOS DA ANAC

Per centual de avifes que decolam e pousam no horario

Jangiro  Margo Maio Julho  Setembro  Outubro
97% 98% 98% 98% 98% 98%

96% 97% 97%

Dezembro
47% | e GOL

43% —==TAM
86% do mercado | /

OBSERVAGCAO: Para o célculo do indice de pontualidade s s30 levados em conta atrasos superiores a quinze
minutos.
FONTE: Dados da Agencia Nacional de Aviacéo Civil

Em 30/03/2007, entrou em cena um novo ator da crise aérea representada pel os controladores
de v6o, quando o Jornal Folha de S&o Paulo divulgou que a paralisacdo destes profissionais,
que causou novo apagdo aéreo o pais, afetando as operacbes em aeroportos de diversas
regides. Este fato reflete como sdo muitos os atores envolvidos na crise aérea, e torna-se
necessario identificar a quem caberia a responsabilidade do atendimento aos usuérios dos
vOO0s aéreos para estabel ecer arelacdo de consumo.



De acordo com o art.6° inciso |11 do Codigo de Defesa do Consumidor, cabe as companhias
aéreas prestar todas as informagdes sobre o v6o contratado, pois € direito do consumidor
receber informacbes “adequadas e claras sobre os diferentes produtos e servigos, com
especificacdo correta de quantidade, caracteristicas, composicdo, qualidade e preco, bem
como sobre 0s riscos gque se apresentem”. Considerando os baixos indices de pontualidade
apontados pela ANAC e aforte cobertura na midia de massa registrando aeroportos lotados e
consumidores insatisfeitos, tudo indica que essa regra ndo foi rigorosamente cumprida no
periodo analisado. No dia 02/04/2007, a Fundacdo de Protecdo e Defesa do Consumidor
divulgou nota oficial em que, entre outros topicos, afirmava: i) apesar de algumas empresas
colocarem em prética alguma proposta de contingenciamento, o PROCON-SP entendia que
eram timidas perto dos problemas enfrentados; ii) Em dezembro de 2006, 0 PROCON-SP
realizou diversas audiéncias conciliatorias entre consumidores e companhias aéreas, das quais
82,35% né&o resultaram em acordo. Em 10 de julho de 2007, o Sindicato Naciona das
Empresas Aeroviarias divulgou nota oficial estimativa estipulando que o prejuizo das
companhias aéreas com a crise ultrapassou R$ 100 milhdes. Os prejuizos incluem apenas 0s
aspectos de facil contabilizac8o, como 0s gastos adicionais com querosene, pagamento de
horas extras para a tripulagdo, taxas de permanéncia nos aeroportos e gastos de hospedagem e
alimentacéo dos passageiros. O documento complementa:
“devem ser computados 0s danos morais, pertinentes aos prejuizos causados
a imagem publica das empresas, em decorréncia dos acontecimentos que
deterioraram a qualidade dos servicos e aos incidentes correlatos, em razéo
da ampla cobertura negativa, feita pela midia, de tais fatos. Mesmo
reconhecendo-se a dificuldade em quantificar-se o preuizo devido a
insatisfacdo do publico usuario, com consequente efeito multiplicador por
comunicagdo interpessoal, perda de credibilidade, etc, no caso particular de
noticias e referéncias na midia, especialistas avaliam que a divulgacéo
institucional de cardter negativo, em 6rgéos de imprensa, radio, televisdo
etc, tem um impacto correspondente aproximadamente ao dobro do que teria
divulgacdo semelhante (em termos de espaco na publicagdo, tempo de
irradiacdo, etc) se feita em cardter positivo, favoravel. Dai, estimando-se a
guantidade de divulgacéo negativa feita, as empresas poderdo avaliar, com
base nos precos de publicidade praticados pelos diferentes érgaos da midia,
o valor do prejuizo incorrido a imagem publica em virtude das noticias e
referéncias negativas surgidas quando da situagdo anormal do tréfego aéreo
brasileiro.”
Novos dados foram divulgados pela imprensa ao grande publico, como a informacéo
divulgada em setembro de 2007 pela agéncia G1 de noticias, em seu caderno de Economia e
Negécios, sobre a pesquisa realizada pela consultoria econébmica MB Associados e
patrocinada pelo jornal “Estado de S&o Paulo”, cujo resultado levou em conta o prejuizo das
empresas aéreas, do setor de turismo de lazer e de negdcios. Os resultados atestaram que a
crise ndo afetou somente os cofres das empresas aéreas brasileiras, mas cerca de 50 setores
diferentes da economia que dependem dos turistas para sobreviver, ou sga, taxis, toda a
cadeia hoteleira, empresas de turismo, restaurantes e lojas comerciais. Segundo a Associacdo
Brasileira de Agéncias de Viagens, a venda de pacotes turisticos no primeiro semestre de
2007 caiu entre 20% e 25% em relacdo a0 mesmo periodo de 2006. A insatisfacdo dos
usuérios foi reconhecida por 6rgéos oficiais. Como exemplo, em 06 de agosto de 2007, o
futuro presidente da Empresa Brasileira de Infra-Estrutura Aeroportuéria (Infraero), Sérgio
Gaudenzi, afirmou ao Globo Online que, como usuario dos aeroportos brasileiros, ndo estaria
satisfeito com o servico oferecido. Antes de tomar posse, ele declarou: "vou assumir esse

desafio tendo como foco a seguranca dos passageiros'. "Os passageiros precisam receber
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informagdes apuradas, precisas. Eles tém o direito de receber uma informacdo para ter
tranquilidade na hora de voar. Eu, como usuario, ndo fico satisfeito com o servico”.

5.2. A percepcao deinsatisfacdo dos usuarios, segundo as pesquisas de opinido publica
Os dados anteriores demonstram gue durante a crise, 0s usuérios ndo puderam exercer o pleno
direito ao transporte aéreo, formalizado pelo contrato de compra do servigo a ser prestado.
Uma vez que os dias e horérios comprados poderiam e eram alterados sem prévio aviso, tais
gjustes e remanejamentos feitos pel os prestadores de servicos ndo abarcavam os interesses dos
clientes. Clientes insatisfeitos nos aeroportos foram imagens comuns NnoS momentos mais
intensos da crise aérea. N&o foi possivel obter dados concretos sobre o real niUmero de clientes
insatisfeitos e que levaram suas reclamagdes diretamente aos prestadores de servigos, mas é
possivel demonstrar os dados de alguns 6rgéos oficiais. Em dezembro de 2006, o Procon de
S&o Paulo realizou diversas audiéncias conciliatorias entre consumidores e companhias
aéreas. Das 34 audiéncias ocorridas contra companhias aéreas, 82,35% néo tiveram acordo.
Em 24 de dezembro de 2007, a midia divulgou e, entre elas, a agéncia Brasil da Radiobras, a
nota sobre o desempenho do Juizado Especia do Aeroporto Internacional Juscelino
Kubitschek, em Brasilia, cujos conciliadores conseguiram fechar 08 acordos dos 113
atendimentos realizados. Segundo o proprio Juizado, o baixo indice seria decorrente das
companhias aéreas ndo oferecerem possibilidades condizentes com o desejo dos passageiros e
as principais reclamagdes versavam sobre atrasos e cancelamentos de véos. Os juizados foram
criados para tentar resolver rapidamente os conflitos, evitando acfes judiciais que poderiam
gerar condenacdes e custos adicionais. Além dos problemas pontuais, 0 mercado constatou
mudangas na relagdo entre o usuario e o setor aéreo brasileiro. Os dados da pesquisa redlizada
pela H2R Pesquisas Avancadas e publicados pela Revista Epoca Negécios (2007)
demonstram que os acidentes aéreos que delimitaram o periodo de andlise deste artigo
trouxeram como resultado uma mancha na imagem corporativa do setor aéreo. Este € o fato: a
crise ndo afetou apenas cada uma das organizagdes envolvidas; seus reflexos negativos
envolveram o setor aéreo como um todo, inclusive na esfera governamental. Em 21 de agosto
de 2007, a Agéncia Estado divulgou os resultados de uma pesquisa da empresa H2R
Pesquisas Avancadas em conjunto com a Revista Epoca, quando foram reslizadas pesquisas
qualitativas e quantitativas, por telefone, com 240 passageiros de avides de S&o Paulo, Rio de
Janeiro, Belo Horizonte, Recife e Porto Alegre, entre os dias 3 e 11 de agosto de 2007. Desse
universo, 28% dos entrevistados fazem mais de 12 viagens aéreas por ano e 25% voam de 5 a
12 vezes por ano. Os resultados foram, genericamente, os seguintes. 60% dos entrevistados
disseram confiar menos nas companhias nacionais do que antes da crise aérea; 38% dos
passageiros passaram ater medo de vigjar de avido. Estes mesmos passageiros afirmaram que
antes dos desastres nunca tiveram medo de entrar em um avido. 16% ja tinham medo de voar
e continuam a temer. A soma dos resultados indica que no momento a maior parte dos
usudrios (54%) do sistema aéreo brasileiro tem medo de voar; 42% dos brasileiros que
costumam vigjar de avido estdo fazendo menos viagens aéreas e 31% estdo viajando menos de
forma geral; 20% dos entrevistados passaram a utilizar 6nibus ou carro para realizar viagens
mais curtas, entre os usuarios gque vigjam a trabalho, 32% perderam algum negdocio ou
reuni8es profissionais devido aos problemas do sistema aéreo.

6. PESQUISA DE CAMPO

Considerando os dados conjunturais gue tecem a opinido publica em geral, o trabaho se
ancorou também em uma pesguisa realizada com um grupo de usudrios do setor. Os
respondentes informaram em uma escala de "0" a"10" a expectativa em relacéo aos atributos
de um servico aéreo (0 que consideram relevantes) e, na seqiiéncia, deram nota sobre estes
mesmos atributos, conforme as figura a seguir. O questionario teve duas intencdes basicas.
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identificar atributos-chave da qualidade dos servicos, sob o ponto de vista dos clientes e
definir os problemas da qualidade dos servicos através das diferencas entre a percepcdo dos
clientes e o desempenho dos servigos aéreos nos aeroportos. Os respondentes tém idade entre
25 e 50 anos e todos vigjam duas ou mais vezes por més de avido em territorio nacional. Além
da varidvel idade, foram considerados 0s seguintes aspectos. i) periodo de andlise: 0s
respondentes falaram sobre suas experiéncias no periodo entre dez/2006 a marco/2007; ii)
género da amostra: 05 homens e 04 mulheres; iii) grau de instrucdo: 07 com pds-graduacédo e
02 com superior completo; iv) residéncia: 07 moram no Rio e 02 em SP; v) motivos de uso:
todos apontaram o trabalho, fazendo viagens de lazer pontual mente.

A seguir, o relato dos pontos suscitados.

6.1. Sobre as situacdes vivenciadas gracas ao caos aéreo: 0s respondentes apontaram uma
ou mais situacdes, conforme Tabela 1.

Tabela 1. SituacBes vivenciadas gracas ao caos aéreo

Os vOos atrasaram por um tempo inferior a4 horas 6 33,33%
O vbo atrasou mais de 4 horas e a companhia aéreg
. ” . 2 11,11%

passou informagdes precisas sobre o tempo de espera
O vbo atrasou mais de 4 horas e recebi informagtes 3 16.67%
evasivas sobre o tempo de espera
O voOo atrasou mais de 4 horas e recebi informagdes

: 22,22%
conflitantes e confusas sobre o tempo de espera
O voo foi cancelado 3 16,67%
TOTAL DE CITACOES 18  [100,00%

Com base nos dados da Figura 1, a ANAC considera, para o cdculo do indice de
pontualidade, os atrasos superiores em 15 minutos. Contrastando com 0 grupo pesquisado é
possivel observar que a amostra experimentou em 50% das situacbes de caos, atrasos
superiores em 4 horas, sendo que a maioria recebeu informagdes evasivas, conflitantes e
confusas sobre o tempo de espera evidenciando que os profissionais de atendimento ndo
detinham as informagdes necessdrias para contornarem o desgaste com 0s usuarios. Veamos
0 seguinte depoimento: "o pior de tudo é que afase "hardcore" do apagdo passou, mas 0s
transtornos "néo divulgados’ e que acontecem no dia a dia continuam. Por exemplo: - pistas
gue fecham por causa de 3cms de &gua em Congonhas... atrasos em todos os voos de todo o
Brasil; trafego aéreo intenso, que varias vezes fazem com que as aeronaves ndo consigam
pousar e fiquem sobrevoando Pirassununga, Campinas, Santos.... pelo menos por uns 15/20
minutos... controle de trafego aéreo prejudicado (Cumbica, por exemplo) onde o radar
principal ndo estava funcionando... E o piloto chamou o equipamento de "aquela porcaria“... "
Esse depoimento evidencia que o usuario assiduo dos vOos aéreos elabora e elenca os diversos
motivos de sua frustracdo como um somatoério das situacdes inconvenientes vivenciadas e ja
nao responsabiliza um Unico fator como o motivo de suaindignagéo.

6.2. Sobr e as sensagdes experimentadas no aer oporto

Os sentimentos apontados pelo grupo estdo descritos na Tabela 2. O desrespeito foi o
sentimento mais apontado pelo grupo: "apis pressao, conseguimos seguir para Manaus pela
‘TAM’. A 'GOL’ queria que ficdssemos em Recife, esquecendo nossos compromissos na
capital amazonense, e gque retornassemos ao aeroporto no dia seguinte.” Outro sentimento
percebido no grupo foi o de irritacdo / raiva, conforme este depoimento: "esse tipo de
acontecimento irrita tanto as pessoas Que compraram € pagaram por pacotes
turisticos, quantas pessoas, como eu, que tinham reunides e assuntos importantes a serem
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resolvidos - com outras pessoas envolvidas - e ndo conseguiamos acertar agendas." O
nervosismo revela-se nesse depoimento: "como a gente consegue ter paciéncia passando
diariamente por todos esses problemas? Haja paciéncia...!" O discurso da respondente
demonstra a intolerancia com 0s erros sucessivos, vivenciados nos aeroportos brasileiros.

Tabela 2. Sensagbes vivenciadas durante o caos aéreo

Indiferenca 2 18,00%

Nervosismo 4 (16,00%
Medo 0 |0,00%

Raiva 5 [20,00%
Senti-me desrespeitado 9 136,00%
Irritacdo 5 [20,00%
TOTAL DE CITACOES 25 [100,00%

6.3. Diferenca entre expectativa e desempenho
Os respondentes informaram em uma escala de "0" a "10" a expectativa em relacdo aos
atributos (o0 que consideram relevantes) e, na seqiéncia, deram nota sobre estes mesmos
atributos, calculados os Gaps, conforme Tabela 3.

Tabela 3. Gap dos Atributos

ATRIBUTOS Expectativa [Desempenho (GAP
informacao clara e precisa de tempo de espera 86 19 -78%
competéncia para gerenciar conflito 79 20 -75%
transmitir credibilidade 82 25 -70%
presenca/ disponibilidade de um supervisor 65 23 -65%
transmitir seguranca 74 29 -61%
oferta de servigos enquanto aguarda o voo 62 24 -61%
empatia (se colocar no lugar do cliente) 86 34 -60%
cortesia 80 34 -58%
conforto do aeroporto para a espera 74 34 -54%
TOTAL 688 242 -65%

Tabela4. Ordenacdo dos atributos por relevancia da expectativa

ATRIBUTOS Expectativa
informacao clara e precisa de tempo de espera 86
empatia (se colocar no lugar do cliente) 86
transmitir credibilidade 82
Cortesia 80
competéncia para gerenciar conflito 79
transmitir seguranca 74
conforto do aeroporto para a espera 74
presenca / disponibilidade de um supervisor 65
of erta de servigos enquanto aguarda o voo 62

Tabela 5. Ordenacdo dos atributos com pior desempenho
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ATRIBUTOS Desempenho
informacao clara e precisa de tempo de espera 19
competéncia para gerenciar conflito 20
presenca / disponibilidade de um supervisor 23
of erta de servigos enquanto aguarda o voo 24
transmitir credibilidade 25
transmitir seguranca 29
cortesia 34
empatia (se colocar no lugar do cliente) 34
conforto do aeroporto para a espera 34

A tabela 3 pde em destaque os Gaps dos atributos, ou segja, a diferenca entre o nivel de
expectativa dos clientes e a percepcdo do desempenho. Os trés atributos de maior gap foram:
“informacéo clara e precisa de tempo de espera’; “competéncia para gerenciar conflito” e
“transmitir credibilidade’. Confrontados com os dados da Tabela 4, que ordena os atributos
por relevancia de expectativa verifica-se a mesma colocagéo na ordem dos atributos 1° e 3°.
Em 2° lugar aparece o fator “empatia’. Pode-se cogitar, assim, que os atributos relacionados a
clareza e precisdo da informagdo estejam possivelmente relacionados a nivels elevados de
percepcao de credibilidade. Em outros termos, informagOes claras e precisas demandam
credibilidade. Ambos os termos estéo relacionados em um ambiente que exige gerenciamento
de conflito (2° atributo de maior gap). Outro item também relevante, destacado na Tabela 4,
por ordem de expectativa, foi "empatia’ (grau 34). Acredita-se que o impacto da situacdo de
crise tenha desenvolvido nos comissarios e profissionais de solo um nivel elevado de empatia
e sensibilizagdo pessoal, independente dos treinamentos porventura recebidos. “ Competéncia
para gerar o conflito” recebeu grau 20, na Tabela 5: foi 0 segundo atributo mais prejudicado
na prestacéo de servicos. Esse item pode ser analisado em conjunto com o fator seguinte,
“credibilidade” -, a capacidade de realizar um servico prometido de forma confiavel e precisa
Os dois ultimos atributos na escala de prejuizo foram "oferta de servicos enquanto aguarda o
v0O0" e "conforto do aeroporto para espera’, porque traduzem medidas paliativas em situagoes
emergentes. Para 0 grupo analisado, a preferéncia era que o servigo adquirido tivesse sido
levado a termo para ndo precisarem experimentar as instalagOes e 0s servigos oferecidos
alternativamente. Esses indicadores, se corretos, ensgjam que o marketing de servicos das
organizacOes aéreas elabore esforgos concentrados no sentido de desenvolver melhores
processos para que seu pessoa de linha de frente possa atuar adequadamente em situagoes de
emergéncia, quando necessitam, mais do que nunca, assegurar tranquilidade e seguranca ao
cliente trazendo informacgdes claras e precisas, para que 0S usuarios possam se sentir seguros e
tomar as medidas necessarias. Tais iniciativas, no entanto, deverdo ser assumidas em um nivel
de seriedade e respeito ap consumidor e a sociedade. O polimento de uma imagem arranhada
e a reconstrucéo de um relacionamento positivo entre empresas agreas e clientes depender,
mais que tudo, do entendimento e da prética de um marketing integrado e de agdes reamente
focadas na perspectiva de trazer valor ao cliente.

7. CONSI DERAQOES FINAIS

Com base nos dados colhidos, € possivel afirmar que a crise aérea brasileira ndo contou com
apenas um epicentro detonador: ela contou com trégicos acidentes aéreos, greve de
controladores de vdos e problemas pontuais por um longo periodo. Tal qual o acidente com a
Challenger, vé&rios sinais diretos ou indiretos apontaram a presenca de problemas
intermitentes. A multiplicidade de problemas demandou diversos planos que ndo foram
capazes de contigenciar a crise, como atestou uma entidade de defesa do consumidor e os
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aspectos apontados pelos usuarios, mais especificamente a deficiéncia dos atributos:
“informacdo clara e precisa’ e “competéncia para gerar conflito”. Do ponto de vista das
organizagOes envolvidas € possivel que tenha ficado a mécula de um desempenho sofrivel e a
possibilidade de terem suas imagens de marca arranhadas. Esse estudo sera aprofundado
como tema da dissertacdo em curso. Apesar disso, trés foram as entidades que reconheceram
oficialmente a insatisfacdo do consumidor: i) as empresas aéreas, através de seu Sindicato, ao
perceber os efeitos da comunicagdo sem controle, ja de dominio publico, como acontece em
momentos de crise; ii) a Infraero, que trocou de gestor reconhecendo que 0s passageiros nao
recebiam informagOes corretas e tendo em foco a seguranca dos passageiros e iii) 0
PROCON-SP, com sua nota oficia de 02/04/2007. Como a crise abarcou todo o setor, e ndo
somente uma companhia aérea, os usuérios enfrentaram muitas dificul dades provocadas pelos
encaminhamentos contraditorios das companhias aéreas sobre as reservas de voo. Caberia
uma pesguisa nos aeroportos para efetuar a medicdo do grau de frustragdo gerado por néo
poder voar e por ndo ter uma possibilidade aternativa de troca do servico adquirido. Uma das
limitacGes do estudo est& na necessidade de aprofundar o grau de expectativas dos usuérios
dos aeroportos, o que realmente ele encontra e o entendimento dessa defasagem de maneira a
compreender os atributos que hoje integram o pacote de satisfagdes do usuario. A crise aérea
se apresentou como um problema social de vasta dimensdo, afetando a vida de muitas
pessoas, e podemos dizer, impactando a toda nacdo. Os danos da crise tiveram
desdobramentos em diversos setores da economia, e ndo se contiveram a relacdo
cliente/fornecedor. Observe-se a queda na venda de pacotes turisticos no primeiro semestre de
2007 que caiu entre 20% e 25%.

Mais do que apontar prejuizos financeiros e momentos dolorosos com as mortes ocorridas nos
acidentes aéreos do periodo, 0s usuarios, como consumidores, tiveram toda uma relacéo de
consumo alterada. De fato, aos consumidores dos vOos aereos ndo restaram muitas
alternativas a ndo ser esperar pel os voos em aeroportos lotados e, posteriormente, reclamar em
entidades de defesa do consumidor ou em juizo. O artigo aponta algumas conseqliéncias na
relacdo entre consumidor e empresa, Sgja 0S que procuraram passagens ou até mesmo os que
ndo o fizeram, naquele periodo. A primeira delas representa a diminuicdo da confianca nas
companhias aéreas. A segunda alicerca um novo comportamento do consumidor brasileiro: o
amadurecimento da consciéncia sobre seus direitos 0 que propicia 0 exercicio de novas
préticas sociais a serem testadas. No caso, a percepcao do desrespeito, apontado como um dos
atributos mais notados como ausente no gerenciamento da crise do apagdo aéreo exige
particular reflexdo. A sociologia ensina, conforme Sennett (2004) que ha muitos sinbnimos
para os diferentes aspectos contidos na idéia de respeito: “status’, “prestigio”,
“reconhecimento”, “honra’ e “dignidade’. Porém, como todo atributo social, respeito (ou a
falta deste) ndo é uma qualidade estéatica, uma quantidade fixa. (SENNETT, pag.61) Em uma
sociedade desigual, como a brasileira, onde 0 mesmo gesto pode significar favor, jeitinho ou
corrupcao, 0s atos que transmitem respeito sdo obscuros e dificeis de mapear. Este € o desafio
para desdobramentos proximos desta pesquisa. Os dados apurados, aqui, também ndo séo
suficientes para desenhar o ciclo de vida da crise, umavez que a espiral dos acontecimentos ja
dura meses e seus efeitos ainda devem ser investigados como causalidade ou simplesmente
fatores de correlacdo. Os estudos sobre crises tém como propdsito gerar conhecimento para
elimin&las, evita-las e, em ultimainstancia, administré-las. O mundo corporativo tem muito a
ponderar e considerar na observac@o do caos aéreo brasileiro, para que tenha éxito em seus
empreendimentos, mesmo nos momentos de adversidade, situacBes potencialmente comuns
ao cotidiano das empresas atuantes no mercado.
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