
ADMINISTRAÇÃO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE 

Módulo 9 – INSTRUMENTOS PARA OUVIR OS CLIENTES 

Objetivo: 

Ao final deste módulo, você estará capacitado a identificar e compreender os instrumentos 
utilizados para ouvir os clientes. 

Síntese: 

Essa  aula  faz  algumas  reflexões  sobre  os  instrumentos  para  ouvir  os  clientes,  o  quão 
importante é entender que as necessidades reais podem ser diferentes das necessidades 
declaradas pelos clientes; faz, ainda, uma discussão a partir de exemplos apresentados no 
texto  e  discute  o  papel  da  pesquisa  do  comportamento  de  consumo.  Apresenta  a 
abordagem  de  Richard Witheley  sobre  as  ferramentas  para  ouvir  os  clientes  e,  por  fim, 
reflete sobre a importância de conhecê­los. 

10.1 Ouvir Clientes 

É  comum  as  organizações  afirmarem  que  ouvem  seus  clientes.  De  modo  geral,  isso  até 
ocorre, porém com  ressalvas, por  isso  é  importante oferecer os  instrumentos  (meios)  que 
facilitem  a  comunicação  entre  clientes  e  organizações.  Além  disso,  é  preciso  que  exista 
adequada  preparação  para  filtrar  as  informações  dos  clientes  e  identificar  o  que  é 
necessário responder; isto é: deve­se compreender o que de fato é relevante e o que não é, 
tanto para o cliente quanto para a organização. 

10.1.1 As necessidades declaradas versus as necessidades reais: um cuidado inicial 

No livro ‘A Qualidade desde o Projeto’, J. M.Juran (1992) alerta para o seguinte fato: 

“Os clientes, comumente, declaram suas necessidades segundo seus pontos de vista e em 
sua  linguagem.  Isso  acontece  especialmente  com  os  clientes  externos  que  compram 
produtos.  (...)  Os  clientes  podem  declarar  suas  necessidades  em  termos  dos  bens  que 
desejam comprar. Entretanto,  suas necessidades  reais  são os  serviços que aqueles bens 
podem pressar.” (Juran, 1992, p.74) 

Como exemplo, Juran utiliza as seguintes situações: 

Fonte: Juran, 1992, p.75 

Segundo Levitt há distinção entre a orientação para o produto e a orientação para o cliente. 
Em seu ponto de vista, as ferrovias perderam uma oportunidade de expansão por seu foco 
em  ferrovias,  e,  não,  em  transportes. Os  estúdios  cinematográficos,  também, perderam a



oportunidade de participar da crescente  indústria da televisão, como resultado do seu foco 
em filmes, e, não, em entretenimento. (Levitt apud Juran, 1992, p.75) 

É óbvio que os exemplos acima são simples. Quando uma pessoa quer um automóvel, ela 
deseja muito mais que  transporte;  quando quer uma casa,  também deseja muito mais do 
que simplesmente um espaço para viver; e quando faz uma viagem aérea, quer muito mais 
do que sair de um ponto e chegar a outro. A esse respeito vale ver os resultados de uma 
pesquisa  da  empresa  Qantas  Airways  a  respeito  das  necessidades  dos  clientes  das 
companhias de transporte aéreo de passageiros: 

Fonte: J.M.Juran. Qualidade desde o projeto. p.100 

Não se chega a um  “rol”  tão completo de necessidades, como o apresentado no exemplo 
acima, sem um conjunto adequado de instrumentos para ouvir o cliente. 

10.1.2 Os papéis do cliente e a pesquisa sobre seu comportamento



Vale  recordar  que,  na  abordagem  de  Sheth,  Mittal  e  Newman  (2001),  os  clientes  podem 
exercer os papéis de usuários, pagantes e compradores. Na tabela abaixo, adaptada como 
quadro  (quadro  01),  tais  autores  apresentam  suas  idéias  a  respeito  da  pesquisa  do 
comportamento dos clientes nesses diferentes papéis. 

A pesquisa é sobre o comportamento e os três papéis do cliente: 

Quadro 01. Os  papéis  de  usuários,  pagantes  e  compradores  e  suas  idéias  a  respeito da 
pesquisa  do  comportamento  dos  clientes.  Adaptado  de  Sheth,  Mittal  e  Newman. 
Comportamento do Cliente, 2001, p.473 

10.2 Ferramentas para Ouvir o Cliente: abordagem de Richard Witheley 

No  livro  “Crescimento  orientado  para  o  cliente”,  o  consultor  Richard  Whiteley  (1996) 
apresenta um conjunto de ferramentas para ouvir o cliente, sua natureza, suas vantagens e 
suas desvantagens. Tal conjunto de ferramentas é reproduzido abaixo:





Fonte: Whiteley & Hessan. Crescimento Orientado para o Cliente. 1996, p.77­79 

Percebe­se  que  a  tabela  acima  apresenta  um  detalhamento  maior  das  ferramentas  para 
ouvir  o  cliente,  do  que  apresentado  por  Sheth,  Mittal  &  Newmam.  Fica  a  sugestão  de 
classificar  as  ferramentas  propostas  por Whiteley  dentro  da  subdivisão  proposta  por  tais 
autores (pesquisa qualitativa versus pesquisa quantitativa), como forma de integrar as duas 
abordagens. 

Leitura  recomendada Capítulo  05:  Instrumentos para Ouvir  os Clientes.  Livro:  “Gestão do 
Relacionamento com o Cliente”, São Paulo: Thomson, 2006. 

10.3 Ferramentas para Ouvir o Cliente: o caso do Hospital Taquaral 

Uma das publicações da Fundação Prêmio Nacional da Qualidade é o “Caso para estudos – 
Hospital  Taquaral”,  um  Relatório  de  Gestão  de  um  hospital  imaginário,  que  serviu  como 
instrumento para preparação dos examinadores do Prêmio Nacional Qualidade em 1999 e 
2000. Nesse caso aparece um interessante rol de “métodos utilizados para prospecção de 
oportunidades de mercado e levantamento da voz do cliente”, que reproduzimos a seguir. 

Métodos utilizados para prospecção de oportunidades de mercado e  levantamento da voz 
do cliente



Fonte: Caso para estudo – Hospital Taquaral, p. 19. (Silva e Zambon, 2006, p. 72­74)



Tal qual o  conjunto de  ferramentas exposto por Whiteley,  o  rol  de métodos para ouvir os 
clientes,  apresentado  no  exemplo  do  Hospital  Taquaral,  também  amplia  aquilo  que  foi 
destacado  por  Sheth, Mittal  & Newman.  Sugere­se  que se  enquadrem  os métodos agora 
apresentados  segundo  a  classificação  desses  autores  (pesquisa  qualitativa  e  pesquisa 
quantitativa), como forma de integração de conhecimentos. 

10.4  Reflexões  Importantes  sobre  Conhecimento  dos  Clientes  (segmentação, 
métodos, decisões, conhecimento) 

Muitos  instrumentos,  meios  e  técnicas  podem  ser  utilizados  para  conhecer  os  clientes, 
especialmente no que tange a ouvi­los e oferecer­lhes respostas satisfatórias. Nesse sentido 
é pertinente realizar a seguinte apreciação crítica: 

‘...de  nada  adianta  possuir  eficientes meios para  ouvir  os  clientes  (captar as  informações 
manifessadas por eles, que apresentam seus interesses, desejos e necessidades), se não 
houver  conhecimento  e  apuro  no  ato  de  utilizar  tais  informações  no  momento  da 
“construção” do relacionamento sustentável entre organizações e clientes’. 

É  importante  lembrar que os instrumentos utilizados para ouvir os clientes também sofrem 
críticas, positivas ou negativas, por parte dos próprios clientes; daí a importância de serem 
usados  de  forma  coerente  e  contínua,  bem  como  de  serem  realizadas  apreciações  e 
revisões  freqüentes,  cujos  fins  objetivem melhoramento permanente dos meios utilizados. 
Além  disso,  os  clientes  podem apresentar  maior  ou  menor  aceitação  em  relação  a  cada 
método utilizado, o que justifica a substituição do método em prática por outro mais eficaz 
para a situação corrente. 

Os métodos  (meios)  são muitos,  porém maiores  são  as possibilidades de  interpretação  e 
uso  das  informações  levantadas  por  eles. Por  exemplo:  quando  se  utiliza,  simplesmente, 
uma pesquisa quantitativa, que, por meio de um questionário, aponta o perfil de consumo e 
as  tendências de um determinado grupo da população  (segmento: homens, entre 25 e 35 
anos;  renda  entre  R$5.001,00  a  R$8.500,00,  moradores  de  centros  urbanos;  sem  filhos; 
sem  esposa;  residem  sozinhos;  compram  produtos  de  marcas  conhecidas  e  renomadas; 
com renda em crescimento, acompanhando a idade, viajam com freqüência , entre outros), 
Segmentação  de  Mercado  e  Definição  de  Clientes­Alvo  é  possível  que  algumas 
generalizações sejam feitas frente às condições de consumo e ao que é consumido, mas, 
também,  é  importante  conhecer  exatamente  em  que  nicho  cada  membro  pesquisado  (os 
clientes em geral) enquadra­se. 

Se  todos  os  membros  do  segmento  citado  acima,  de  uma  determinada  região,  fossem 
identificados e recebessem uma determinada campanha promocional, seria correto afirmar 
que  todos  responderiam da mesma maneira? A  resposta é, por certo, NÃO, pois, mesmo 
dentro de um grupo aparentemente homogêneo, há membros diferentes e  com diferentes 
intenções de consumo. Daí a importância de respeitar a individualidade e a singularidade de 
cada  cliente,  principalmente,  quando  mais  se  sabe  sobre  ele,  quando  mais  tempo  ele 
mantém relacionamento com a empresa. 

Pense, ainda, seguindo o exemplo proposto acima, se tal grupo fosse separado por: 

a. indivíduos que residem com os pais e indivíduos que não residem com os pais; 

b. indivíduos que possuem casa própria, indivíduos que estão construindo a casa própria e 
indivíduos que estão guardando dinheiro para comprar a casa própria; 

c. indivíduos noivos ou recém­casados e indivíduos que não pensam em casar­se;



d. indivíduos heterossexuais, indivíduos bissexuais e indivíduos homossexuais. 

Ao partir dessa condição, percebe­se que é possível escolher uma ou mais categorias de 
identificação  (alocação)  acima,  como  forma  de  identificar  melhor  o  público­alvo  que  se 
deseja atingir. Com isso, é mais fácil separar os membros do grupo, com o objetivo de ouvir 
aqueles  que  realmente  são  mais  significativos  para  o  negócio,  por  exemplo,  hipotético: 
“Minha  empresa  comercializa  produtos  de  construção  civil,  seria  mais  recomendável, 
portanto, direcionar meus esforços de comunicação mercadológica para aqueles que estão 
de fato construindo ou iniciando a construção de residências (...).” 

Além disso, é importante destacar que, quanto maior o número de cruzamentos realizados a 
partir das características levantadas, mais numerosas e precisas serão as informações para 
as organizações, no tocante ao conhecimento de seus clientes. Ou seja: ouvir os clientes é 
uma tarefa difícil, mas por meio dela é possível direcionar o foco da empresa (suas imagens, 
seus produtos e serviços), em função justamente de quem se pretende atender (os clientes). 
Os instrumentos utilizados para ouvir os clientes, o cruzamento das informações levantadas 
por categorias, entre outros, levam ao conhecimento do que os clientes pensam, esperam e 
como  se  manifessam  em  relação  a  você  (empresa).  Do  ponto  de  vista  do  Marketing 
Estratégico  para  o  relacionamento  com  o  cliente,  esta  é  uma  realidade­chave,  pela  qual 
todas as organizações passam, algumas  “de olhos  fechados” e  outras, pelo  contrário,  “de 
olhos bem abertos”, para aprender o máximo possível com os próprios clientes – alma do 
negócio. 

Por  fim, mais  do que  saber  qual  o melhor  instrumento  a  utilizar  para ouvir  os  clientes,  é 
importante  elencar  um ou  alguns  que  consigam  realizar  essa  tarefa,  para  que a  seguinte 
possa  ocorrer:  o  uso  de  tais  informações  no  processo  de  decisão,  para  levar  respostas 
positivas aos clientes e, em igual proporção, à própria empresa. 
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