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RESUMO

Trabalhos teo6ricos a respeito de reclamagdes de consumidores indicam a
necessidade de responder favoravelmente as insatisfagdes, partindo do pressuposto
que obter novos consumidores € mais dispendioso do que manter aqueles que ja
foram cativados. Esses modelos originarios do marketing ndo chegam a verificar a
viabilidade econbmica, operacional, de tempo, de recursos humanos e de outros
aspectos da resposta para as insatisfacdes ao consumidor, além de n&o levarem em
consideracao se existem restricdes a sua realizagdo em fungéo de outros processos
internos. As teorias da estratégia das empresas mostram como planejar os
processos internos, analisar os ambientes entre outras variaveis, mas ndo envolvem
o retorno do consumidor insatisfeito a empresa. As analises dos stakeholders
consideram os consumidores nos estudos, e, destacam, sobretudo, a realidade dos
mais relevantes para a empresa em relagéo a poder, legitimidade e urgéncia. Este
trabalho expde tais lacunas de marketing e estratégias de empresas, verificando os
atributos dos stakeholders (consumidor insatisfeito e concessionaria) em relagéo as
repostas da montadora Renault do Brasil. A metodologia foi o estudo de caso e a
pesquisa documental, utilizando-se do método de analise do conteudo para verificar
as variaveis poder, legitimidade e urgéncia dos interessados na empresa e como
influenciam nas analises da estratégia da montadora. Na concluséo, entre outros
fatores, destacam-se a percepcao dos atributos, a andlise da concessionaria com
interessada no processo prejudicando a relagao do consumidor insatisfeito com a
empresa, como € realizado o atendimento do consumidor reclamante na
concessionaria e montadora e a importancia de rever os interesses dos stakeholders
frente a estratégia adotada pela montadora. E evidenciado também, falhas na
comunicagcdo entre a montadora e os consumidores, entre a concessionaria e
consumidores e entre concessionaria € montadora; além disso, notou-se que a
estratégia da montadora as vezes, reconhece o problema, mas nao o trata para nao
atrapalhar suas vendas. Com isso, pode-se inferir que ha a necessidade de revisao

no processo de pds-vendas da montadora.

Palavras-chave: Estratégia de Empresas, Reclamacgédo do Consumidor Insatisfeito,
Stakeholders.



ABSTRACT

The theoretical papers on consumer complaints indicate a need to pay a lot of
attention to consumers’ dissatisfaction on the assumption that getting new customers
is more expensive than keeping those already captivated. Marketing models fail to
test the economical and operational time feasibility, as well as available labor
resources and other aspects related to the response to consumer dissatisfaction. It
also does not take into consideration whether there are restrictions on execution due
to other internal processes priorities. The corporate strategy theories indicate how to
plan internal processes, analyze the environment and other attributes, but do not
take into account the unsatisfied customer returning to the company. The
stakeholders’ analysis includes consumers in the context and highlights, above all,
the reality of the most important issues to the company in terms of power, legitimacy
and urgency. This paper exposes these marketing and strategy gaps, checking the
relevant points to stakeholders (dissatisfied consumers and company) regarding
answers of the company Renault do Brazil. 1t was used the case method study to
verify the variables - power, legitimacy and urgency for the stakeholders and also
how it may infer on the analysis of the company’s strategy. In conclusion, among
others, we highlight the perception of the above mentioned attributes: i.) the analysis
of firm and how it is damaged by the relationship between the dissatisfied consumers
and the company, ii) the process of the customer services approach, and iii) the
relevance to review the stakeholders’ interests in the view of the company’s strategy.
It is also highlighted miscommunications between the manufacturer and consumers,
between the dealerships and consumers and between dealerships and the
manufacturer. In addition, it was noticed that sometimes the company finds the
problem but does not solve it in order to not disrupt sales. At the end, one may notice

the need to review the after sales processes for the manufacturer.

Keywords: Business Strategy, Consumer Complaint Dissatisfied, Stakeholders.
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1 INTRODUGAO

O objetivo deste trabalho é analisar se as manifesta¢des do cliente insatisfeito
sdo aproveitadas ou ndo como elementos para a elaboragdo da estratégia da
empresa. Muitas empresas possuem o sistema de atendimento ao cliente, mas nao
aproveitam as informagbes ou ndo as utilizam na hora de formular os seus planos
estratégicos. Esta postura na recepgdo da opinido, reclamagdo ou sugestdo do
consumidor acaba se realizando por setores mal estruturados (FOLHA DE S.
PAULO, 2009; 2000; 2009a), perdendo com isso informac¢des essenciais para a
gestédo das empresas. Segundo o relatério de pesquisa realizado pelo PROCON-SP
(2008) “[...] hda a necessidade de aprimoramento dos servicos de atendimento ao
consumidor das empresas prestadoras de servigo, promovendo maior eficacia e
efetividade”.

Segundo escreveu Damazio (2009) numa reportagem sobre o site Reclame
Aqui:

A cada més, 2,5 milhdes de pessoas consultam o servigo e, em média,
4.000 novas reclamacgdes sao registradas no site todos os dias. Com uma
estrutura pequena, mas uma grande audiéncia - que inclui um numero cada
vez maior de empresas -, o Reclame Aqui e sites similares estédo

encurtando o caminho dos consumidores que querem fazer valer seus
direitos.

Com isso, pode-se afirmar que a sociedade se manifesta mais do que no
passado em relagdo a seus direitos, de maneira direta e objetiva, facilitando a
comunicag¢ao do consumidor final com outros consumidores.

Gaspar (2010) afirma que:

‘Nio sdo mais os clientes que imploram por bens escassos. Agora sdo os
vendedores que andam desesperados em busca de clientes", pregava
Hammer, conhecido como o pai da reengenharia. Passados mais de dez
anos, sua profecia parece nao ter se cumprido. Aqui e em todo o mundo,
consumidores continuam se sentindo mal atendidos, abandonados e, muitas
vezes, traidos pelas companhias que supostamente estariam a seus pés.
Os discursos que exaltam o "foco no consumidor”, a "satisfagao total" e o
"cliente sempre em primeiro lugar" continuam em alta nos modismos
corporativos. Tudo muito bonito e politicamente correto. Quem ousaria dizer
o contrario? Na vida real, porém, as coisas costumam ser bem diferentes. E
0 que mostra uma pesquisa elaborada por EXAME e pelo Instituto Brasileiro
de Relacionamento com o Cliente (IBRC).(sic)
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O cliente estd mais consciente em relacdo a seus interesses, quando ha
necessidade de alguma solicitagcéo, sugestdo ou reclamacéo, este automaticamente
se conecta a internet e busca a melhor forma de “falar com a empresa”. Esta agéo
significa que o consumidor quer alertar a empresa para o problema, pois ao se
manifestar, o consumidor busca soluciona-lo. E, suas “certezas” podem ser
disseminadas de maneira rapida, tanto pelo lado positivo quanto negativo: por
exemplo, um e-mail pode atingir milhares de pessoas em apenas um minuto.

A primeira atitude do consumidor costuma ser o contato com o SAC (sistema
de atendimento ao consumidor) por meio de telefone ou e-mail. Aragao (2010, p.
196) afirma que “[...] tanto quanto falar (e fazer o que se fala), € crucial ouvir.
Principalmente gracas a Internet, nunca foi tdo delicado e trabalhoso administrar a
reputacdo de uma empresa”’. Caso nao seja resolvida a queixa, o consumidor busca
apoio de o6rgédos de protecdo (PROCON, Reclama Aqui, Pro Teste, Idec, entre
outros), a fim de tentar resolver um problema. Isto pode ocorrer por causa de um
atendimento inadequado por parte do atendente, de uma promessa ndo cumprida na
venda ou do funcionamento impréprio do produto, entre outros motivos.

Ainda segundo Gaspar (2010):

[...] talvez a grande resposta ao desafio do relacionamento com o
consumidor seja encara-lo como o que ele realmente é: um componente
vital do negbcio, e ndo um favor ou um agrado ao mercado [...] Estudos da
consultoria Bain & Company mostram que manter um cliente € bem mais
barato que recuperar um consumidor perdido. Dependendo da empresa, €
preciso conquistar de trés a dez clientes fieis para compensar o estrago
causado por um unico cliente furioso.

A evolucédo tecnoldgica e a rapidez com que a informagédo chega para as
pessoas indicam que as decisdes dos gestores precisam ser adaptadas. A empresa
deve conseguir interagir com o consumidor, antecipando os problemas que levam a
queixa, utilizando também a opinido do cliente como fator de estudo para a gestao
da organizacéo. Aragéao (2010, p.196) ainda explica que:

Redes sociais cada vez mais populares e poderosas reverberam (sic) a
opinido de grupos ou até individuos insatisfeitos. O que antes nao passaria
de um assunto numa mesa de bar se multiplica instantaneamente para
dezenas, centenas, milhares ou — pesadelos dos pesadelos - milhdes de
pessoas no Twitter ou no Facebook.

Os estudos sobre reclamacgdes de consumidores tendem, de maneira geral, a

indicar que o cliente deve ser sempre valorizado e sugerir que suas demandas
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precisam ser atendidas na medida do possivel. Conforme descrito neste trabalho,
essa postura nem sempre combina com as condi¢cdes estratégicas das empresas
em determinados momentos e com as reclamacgdes dos consumidores.

Por outro lado, muitos estudos sobre as estratégias das empresas indicam
que estas visam vantagens competitivas, analisando os concorrentes, fornecedores,
clientes potenciais, mercado, entre outros, mas esquecem de verificar as repostas
dos consumidores e suas posturas sobre o produto ou servico. Segundo Aragao
(2010, p. 195) “No caso de empresas, quebrar o codigo de confianga com
investidores, funcionarios, fornecedores e consumidores as vezes com apenas um
desses publicos, as vezes com todos ao mesmo tempo costuma ter efeito
devastador’. A empresa deve se conscientizar da necessidade de conciliar a
insatisfacdo do consumidor (ou dos interessados) na sua estratégia, a fim de
conquistar o cliente de maneira duradoura. Sabe-se que o relacionamento com o
consumidor é um processo de uma dinamica constante, que necessita responder a
expectativas cada vez maiores, pois quando n&o atendidas resultam em um rapido

desgaste da empresa.

1.1 Objetivo geral

A proposta deste trabalho é levantar quais as atitudes dos consumidores
insatisfeitos e analisar se as empresas utilizam essas informagbes sobre o
comportamento do consumidor e suas reclamag¢des na elaboragdo das suas
estratégias de atendimento a ele. Neste caso, fica a questéo: A empresa consegue
absorver a reclamacao do consumidor transformando as sugestbes e opinides em

planos e estratégias para seus produtos e servigos?

1.1.1 Objetivos especificos

- Pesquisar como ocorre a manifestagdo dos consumidores insatisfeitos com

problemas enfrentados com produtos ou servigos;

- Investigar quais sédo os procedimentos adotados pelas empresas quando ocorre
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a reclamacao;

- Identificar como o consumidor insatisfeito € percebido pela empresa em funcao
das variaveis poder, legitimidade e urgéncia;

- ldentificar se o0s procedimentos empresariais configuram estratégias

empresariais.

1.2 Justificativa

A presencga de uma concorréncia mais acirrada, por um lado, e por outro, uma
maior mobilizagdo por parte dos 6rgdos em defesa dos consumidores, faz com que
os clientes se tornem cada vez mais exigentes. Algumas empresas observam o
consumidor apenas como o fim do seu processo, a ponta que compra o produto e
gera o lucro, e ndo como um participante do ciclo do seu produto, como um
stakeholder (pessoa interessada) que pode colaborar no aperfeicoamento do
processo dos produtos ou servigos. Atender e entender as expectativas e
necessidades dos consumidores pode ser uma tarefa dificil de ser absorvida pela
organizacao. Muitas vezes, o setor que trata da reclamagéo é visto como a area que
nao agrega resultado, ndo da fruto, apenas prejuizo.

Satisfazer a vontade do consumidor reclamante pode ser desgastante para a
empresa que pensa no imediatismo. Este trabalho se justifica para contribuir com a
pesquisa dos procedimentos adotados pelas empresas envolvendo as reclamagbes
do consumidor, aperfeicoando as estratégias e analises diferenciais que permitam o
posicionamento das empresas em relacdo aos desejos do consumidor que se

manifesta sobre suas insatisfagdes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

E consenso na literatura que a preocupacdo com o comportamento do
consumidor insatisfeito € um fendmeno recente, surgindo apenas na década de
1970. Desde entao, tedricos tém debatido o assunto envolvendo as variaveis e as
situagdes que ocorrem na manifestacéo da insatisfacado. Entender o comportamento
do consumidor deveria fazer parte da estratégia da empresa, pois ela precisa evitar

erros para nao deixar o cliente insatisfeito conforme sera exposto a seguir.

2.1 Comportamento do consumidor insatisfeito

Varias empresas utilizam o conceito de “satisfacao do cliente” como se
fizesse parte do negécio da organizagdo, mas algumas vezes isso acaba sendo
apenas retorica e néo reverte em atos objetivos da organizacdo, pois a empresa
nem sempre percebe quando um cliente esta satisfeito ou n&o. Ocorre que nao sao
todos os consumidores que se manifestam em relacdo a um produto ou servigo
(DAY; BORDUR, 1978; RICHINS, 1983; SINGH, 1988; FERNANDES; SANTOS,
2008).

Sheth et al. (2001, p. 65) dizem que “Na identificagdo e satisfagdo das
necessidades e desejos dos clientes é importante reconhecer o valor de cada um
dos papeis dos clientes. Ignorar um deles significa perder o cliente.” A satisfagdo
esta ligada as caracteristicas e contextos pessoais do cliente e fisicas do ambiente.
Os clientes buscam, entdo, atendimento diferenciado, produto adequado diante de
sua expectativa e percepcédo, bem como algumas garantias como possibilidade de
troca do produto seja por erro de compra, por produto defeituoso entre outras
solicitagcdes. Segundo Ribeiro e Fleury (2006, p. 24) a “...]satisfacdo € o sentimento
que resulta da percepcédo de que os beneficios, em todo processo de avaliagéo,
aquisicdo e uso de um bem ou servico, sdo superiores aos sacrificios incorridos”.
Com isso, qualquer fato que der errado podera tornar-se um problema para a

organizacao por causa da insatisfacao do consumidor. Para Richins (1978, p. 31),
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[...] a insatisfagdo é dita quando o desempenho do produto percebido esta
aquém da lembranca da expectativa do seu desempenho, enquanto que a
satisfagdo ocorre quando o desempenho do produto é igual ou superior a
lembranga da sua expectativa.

O consumidor quer ser atendido de forma a ser surpreendido pelo produto ou
servico, e a atitude varia de individuo para individuo. Conforme Sheth et al. (2001)
as atitudes sdo aprendidas, predispostas, causam respostas consistentes e “podem
ser utilizadas para prever comportamentos” (SHETH et al. 2001, p. 367), portanto,
algumas agbes séo estudadas com as observacdes, mas isso ndo pode ser visto
como algo exato, similar para qualquer consumidor. Segundo Richins (1978) isso
depende de algumas variaveis exégenas, como, por exemplo, a personalidade do
consumidor e seus valores, pressdo do tempo e status financeiro. Por isso, as
empresas devem levar em considerag¢do qual o perfil do seu cliente, citando: grau de
instru¢ao, habilidades do consumidor, tempo gasto na compra, poder de aquisi¢ao,
entre outros aspectos. Para Johnston e Mehra (2002) o consumidor quer respostas
rapidas, procedimentos claros, e resolugéo do problema.

Alguns autores admitem que o nivel de esfor¢o do consumidor despendido na
reclamacdo depende da seriedade da insatisfacdo (RICHINS, 1983; SANTOS,
2001). O esfor¢o depende da disponibilidade do aceitavel, ou seja, esta relacionado
com a facilidade de reacado. Por exemplo, contar aos outros requer um nivel baixo de
esforgco e despesa, e isso influencia a resposta do consumidor. O consumidor pode
néo fazer nada, fazer apenas propaganda negativa ou mudar de vendedor, e a sua
reacao dependera do grau de insatisfagdo em relacdo a empresa.

Outras acgbes, a depender da resposta da empresa, podem ocorrer
dependendo do perfil do consumidor: como insistir com a proépria empresa na
reclamacao; impetrar recurso nos o6rgaos de defesa do consumidor (PROCON,
Reclame Aqui, Idec, entre outros); recorrer a midia expondo de maneira negativa a
empresa ou ir a Justica; isso tudo para ver se a empresa resolve o ocorrido.

Nem todo cliente reclama, nem todo cliente é ouvido, mas todo cliente que
reclama quer uma resposta positiva ou negativa da empresa em relacédo a sua
queixa. Albrecht e Zemke (1990, apud SILVA, 1997) citam a pesquisa realizada pelo
TARP (Technical Assistance Research Programs, 1986) a qual mostra que o

reclamante esta interessado que a empresa perceba o problema mesmo que nio
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consiga resolvé-lo completamente. Mendonga (2007) afirma que os consumidores
querem ditar o modo como devem ser atendidas as suas expectativas e esperam
que as empresas perguntem sobre suas preferéncias.

Segundo Richins (1983), muitas empresas nao se preocupam com os efeitos
negativos da reclamacao porque acreditam que sao poucos os consumidores
insatisfeitos com seus produtos. Com a aprovacdo do Coédigo de Defesa do
Consumidor as empresas comecaram a estabelecer sistemas de atendimento ao
consumidor (SAC) para permitir reclamacgbes, visando minimizar os problemas e
desgastes da imagem da empresa, diminuindo a insatisfacdo do consumidor. Mas,
segundo o site do PROCON-SP (2010), a grande maioria dos consumidores que
procuram este atendimento demonstra insatisfagdo com o atendimento prestado
pelo SAC das empresas. Conforme publicagéo da Diretoria de Estudos e Pesquisas
do PROCON (2008), 98,91% dos entrevistados (consumidores das empresas
prestadoras de servigcos) informaram ter procurado a empresa através de mais de
um canal de atendimento (e-mail, telefone, carta ou pessoalmente) para solucionar
seu problema, antes de se dirigirem ao atendimento do PROCON.

Com isso, percebe-se que, além do contato com o SAC, o consumidor ainda
pode tomar uma ou mais atitudes. Conforme Singh (1989) agir ndo significa uma
rendncia a um unico ou especifico comportamento. Logo, o consumidor pode agir de
uma ou varias maneiras concomitantemente; um ponto ndo exclui o outro. Conforme
sugere Richins (1983), as respostas potenciais dos clientes insatisfeitos incluem: a)
troca de marca ou recusa de indicar a loja reclamada; b) fazer uma queixa ao
vendedor ou a terceiros; e c) contar aos outros sobre a insatisfacdo do produto ou
loja.

Day e Bordur (1978, p. 263) sugerem que a op¢ado do consumidor insatisfeito

pode ser classificada como esquematizado na figura 1:
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Figura 1 - Classificagdo das agoes dos consumidores.
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Fonte: Elaborada pela autora baseado no modelo de Day e Bordur (1978).

Esta figura mostra a abrangéncia das atuag¢des do consumidor alertando as
empresas das possiveis agdes em relacdo a insatisfacéo.

Para a Diretoria de Estudos e Pesquisa do PROCON (2007), a grande maioria
dos consumidores que tenta contato com a empresa por meio do SAC, fica
insatisfeita recorrendo posteriormente ao PROCON. Para Kendall e Russ (1975), no
entanto, poucas sdo as pessoas que reclamam e raras sdo as reclamagdes que
chegam ao conhecimento dos gestores. Mas com os trabalhos de divulgagdo dos
direitos dos consumidores pelo PROCON, esse quadro esta mudando, e atualmente
ha uma variedade de consumidores que buscam seus direitos (PROCON, 2008).

Albrecht e Zemke (1990, apud SILVA, 1997, p. 15) mencionam os estudos
realizados pela TARP (Technical Assistance Research Programs, 1986) para

entender alguns componentes do comportamento do consumidor:
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Alguns resultados sédo apresentados a seguir:

= As empresas ndo escutam 96 por cento de seus clientes insatisfeitos.
Para cada reclamacdo recebida, na verdade existem 26 clientes com
problemas, seis dos quais com sérios problemas;

= Comparando reclamantes e nao reclamantes, existe uma probabilidade
maior de reclamantes fazerem negdcios novamente com a empresa que 0s
decepcionou, mesmo que o problema nao seja satisfatoriamente resolvido.

= Dos clientes que registram uma reclamacéo, entre 54 e 70 por cento irao
novamente fazer negécios com a empresa se a reclamagéo for resolvida.
Este indice se eleva para 95 por cento se o cliente sente que a reclamacéao
foi resolvida rapidamente.

= Na média, os clientes que tiveram um problema com uma empresa
contam a 9 ou 10 outras pessoas sobre o seu problema. Treze por cento
das pessoas que tiveram um problema com uma empresa contam o
incidente para mais de 20 pessoas.

= Clientes que fizeram uma reclamacéo para uma empresa e tiveram sua
reclamacgéo satisfatoriamente resolvida contam para uma média de cinco
pessoas o tratamento recebido.

Por isso, percebe-se que o problema da organizagao n&o é apenas responder
o problema, mas se preocupar com outras consequéncias que podem ocorrer com a
insatisfagéo. Silva (1997) informa que quanto mais uma empresa demora na
resolucao de uma falha de servico, maior sera a compensagado necessaria para
deixar os clientes satisfeitos com o resultado do processo de recuperacéo de
Servigo.

De acordo com Fornell e Westbrook (1984), a vontade de ouvir o consumidor
diminui o nivel da reclamagao. Assim, a necessidade da empresa em monitorar a
insatisfagcdo dos clientes por produtos e servicos recebidos é essencial para
conhecer o comportamento e adotar estratégias diferenciadas, de acordo com os
problemas estabelecidos.

A préxima secao apresenta uma breve revisdo sobre os modelos de gestao

das empresas em relagdo ao consumidor insatisfeito.
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2.2 Modelos para o gerenciamento das reclamagdes pelas empresas.

A reclamacéo dos consumidores deve servir de base para o desenvolvimento
da atuacdo da empresa diante de problemas apontados pelo cliente; os
consumidores quando reclamam, estdo gerando informacbes valiosas para a
empresa (KENDALL; RUSS, 1975; DAY; BODUR, 1978; TAX et al., 1998; SANTOS,
2001; JOHNTSON; MEHRA, 2002). Segundo Tax et al. (1998) os clientes que
optarem por reclamar estao oferecendo a empresa uma demonstragdo de confianca
de que os processos adotados poderao ajudar quanto aos relacionamentos futuros.
Muitas organizacdes ja aceitam que as queixas sao a “ponta do iceberg”, mas
relutam em olhar abaixo da superficie (JOHNSTON; MEHRA, 2002). Como descrito
no item anterior, ndo sao todos os clientes que se queixam, mas quando o fazem ja
despenderam energia num assunto nada agradavel.

Neste sentido, nota-se a importdncia da empresa em organizar as
informacdes e envolver tais dados no processo de deciséo dela. O gerenciamento
da reclamacédo esta relacionado com os procedimentos e agbes que envolvem o
consumidor e as atitudes e respostas dadas pelas empresas.

Restaurar a satisfagdo do consumidor, aumentar a lealdade de marca e evitar
0 boca-a-boca negativo s&o alguns dos resultados potenciais de um bem-sucedido
gerenciamento de reclamacédo (SANTOS, 2001a). Fornell e Westbrook (1984)
destacam que as empresas devem criar mecanismos para ouvir o consumidor, para
que as reclamagbes cheguem aonde sdo tomadas as decisdes. As empresas devem
gerir as queixas, diminuindo as barreiras organizacionais existentes de forma a
facilitar as resolu¢gdes dos problemas. Segundo os mesmos autores, algumas
empresas formam um “ciclo vicioso” quando d&o tratamento isolado numa queixa,
nao envolvendo a geréncia da organizacao na acgao, pois a empresa se perde nas
atitudes recebendo outras queixas de mesmo teor.

Tax et al. (1998) argumentam que o tratamento da queixa comega com o
processo de reclamagéo dos consumidores e gera interagdes entre o reclamante e a
empresa ou seus representantes. Para esses autores, uma queixa mal tratada fere a
confianga do cliente na empresa. Segundo Ribeiro e Fleury (2006, p.168) “[...]
pesquisas apontam que clientes, na maioria das vezes, nao estéo satisfeitos com a

forma como as empresas reagem ao problema”. Com isso, percebe-se a






