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Como Gerar Valor para os Clientes por Meio dos Servicos de
Atendimento ao Consumidor: O que Mostram as Pesquisas

How to use Cusfomer Service Departmenfs to creafe more value for customers: a
review ofBrazilian Studies

Marie Agnes Chauvei

Vánia Cianni Goulart"

Resumo

A partir do inicio da década de 1990, os Servicos de Atendimento 00 Consumidor (SACs) se multiplicaram no Brasil,

tornando-se departamentos quase obrigatórios nas empresas que lidam mm o consumidor final. Esse movimento foi

objeto de diversos estudos, va/todos essencialmente para dais temas: o da satistacoo dos consumidores mm o

gerenciamento de rectamacocs e o da atuar;60 dos SACs dentro das organizar;6es. O propósito deste ortiga está em

efetuar urna revisáo dessas pesquisas, buscando retirar de seus resultados recomendocoes que possam ajudar as

empresas a tirar partido dos SACs para aumentar o valor de suas ofertas, gerando satisiacáo entre os usuários do servico

e utilizando-o para tornar a empresa mais orientada para as necessidades e expectativas dos clientes. Como resultado, o

estudo aponta diversas medidas que podem ser tomadas para melhorar a lntcracáo entre o SAC, os clientes e a empresa,

contribuindo para uma utilizar;60 mais estratégica dessa ferramenta na tarefa de oferecer aos clientes um valor superior

ao da concorréncia.

Palavras-chave: Servicosde Atendimento ao Consumidor; gerenciamento de rcclamacóes

Abstrae!

Ouring the 1990s, the number of Customer Service Oepartments (CSOs) in operation in Brazil grew significantly. Such

departments have since been studied in researches that focused essentially two tapies: customer's satisfaction with the

management of complaints and the performance of Customer Service Oepartments in the organization. The objective of

this paper is to review the results of these studies seeking for recommendations that could help organizations in the

management of CSOs. As a result, the paper suggests several aspects that should be taken in consideration in arder to

improve the re/ationship between the CSO, the customers and the firm and contribute for a more strategic use ofthis tool

in the task ofoffering more value to customers.

Keywords: Customer Service Departments; management of complaints.

* Doutora em Admtnístracáo - IAG-PUC/RID. Protessora da IAG/PUC-RID. Endereco.Rua Marques de Sao Vicente 225 - Gávea -Rio de Janeiro/RJ - Brasil - CEP:
22453-900 E- mail: marie@iag.puc-rio.br.

Mestre em Admtníst racáo -IBMEC/RJ. Protessora da IAG/PUC-RID. Enderece : Hua Dr. Satam¡n¡ 245 - Tijuca - Rio de Janeiro/RJ - Brasil - CEP: 20270-233.
E-mail: vaniacianni@globo.com.

Artigo recebido em setembro de 2006 e aceito para pubtlcacáo em mar~o de 2007

1I\IWW.eba pe. fgv. br/cadernoseba pe CADERNOS EBAPE. BR, v. 5, n'' 4, Dez. 2007



Como Gerar Valor para os Clientes por Meio dos Servlcos de Atendimento ao
Consumidor: O que MJstram as Pesquisas

1 lntroducáo

Durante a década de 1990, o número de Servicos de Atendimento ao Consumidor em atividade no Brasil
cresceu cerca de vinte vezes, chegando, hoje, a vários milhares 1

• O Código de Defesa do Consumidor (1990), a
abertura das fronteiras aos produtos importados, a privatizacao de servicos públicos e a entrada de novas
empresas no mercado, aliados a queda da inílacáo após o Plano Real (1994), foram alguns dos eventos que
estimularam esse movimento. Acostumadas a lidar com clientes quase cativos, que mal podiam comparar
pre90s ou planejar despesas e dispunham de instrumentos precários para defender seus direitos, as empresas
implantadas no país se viram confrontadas com um novo cenário no qual a disputa para conqnistar e manter
clientes tinha se tornado mnito mais premente.

Inicialmente instrumentos de diferenciacao que transmitiam a idéia de urna atencáo redobrada aos desejos e
necessidades dos consumidores, os SACs tornaram-se departamentos quase obrigatórios para quem
comercializa produtos ou servicos. Mas nem todas as empresas dáo a esse canal de comunicacao com os
clientes o mesmo nível de atencáo. Num teste efetuado pelo Instituto de Defesa do Consumidor (IDEC), em
outubro de 2005, com 61 SACS, no segmento de cosméticos, higiene e limpeza, 18% das empresas nao
puderam sequer ser contatadas, pois o telefone estava sempre ocupado ou ninguém atendia (SAMPAIO, 2005).

Nem todas as empresas, hoje, colocam o valor ofertado aos clientes no centro de suas atcncóes. Entende-se por
valor, nesse caso, o valor percebido pelo cliente, isto é, a diferenca percebida entre o conjunto de benefícios
obtidos com um determinado produto ou servico e o custo total (monetário e nao monetário) despendido em
sua aquisicáo, inclnindo-se, tanto nos benefícios quanto nos custos, todos os elementos considerados como
relevantes pelo cliente (ZEITHAML, 1988; KOTLER, 2000; CHURCHILL IR.; PETER, 2003; VELUDO-DE­
OLIVEIRA e IKEDA, 2005).

Durante a segunda metade da década de 1990, sobretudo nos Estados Unidos, mas também em outros países, a
"concorréncia baseada em recursos" foi ganhando espa¡;o em relacao a"concorréncia baseada em valor", em
que se busca oferecer um produto com valor superior ao da concorréncia. Por ser fortemente dependente de
capital, a concorréncia baseada em recursos é pouco viável para negócios de médio e pequeno porte, que, nos
EUA e mais ainda no Brasil, respondem ainda por boa parte da economia. Além disso, gigantes corporativos
como a Disney e a Federal Express ganharam notoriedade exatamente por oferecer um valor_maior, baseado em
qualidade de servicos, e tiram partido, até hoje, das vantagens trazidas por essa posicao (ALBRECHT;
ZEMKE, 2002). A proposta de concorréncia baseada em valor se insere dentro do conceito de "orientacáo para
o mercado", isto é, de urna cultura organizacional voltada a criacao de valor superior para os clientes e
obtencáo, por esse meio, de um desempenho superior para o negócio (HARRIS, 1999). Há evidencias de que
existe urna relacao positiva entre "orientacáo para o mercado" e performance do negócio (HUNT; LAMB E,
2000).Por permitir que os consumidores entrem em contato com a empresa por sua própria iniciativa e para
falar do que os interessa ou preocupa, os SACs sao um instrumento potencialmente valioso para auxiliar na
tarefa de oferecer um valor superior ao da concorréncia e de "integrar o cliente aempresa, como forma de criar
e manter urna relacáo entre a empresa e o cliente" (McKENNA, 1993, p. 4). Eles podem ajudar a compreender
e monitorar o que significa "valor" para os clientes: quais sao os benefícios que eles esperam e em quais foram
eventualmente decepcionados; quais sao os custos com que eles se dispóem a arcar para adquirir o produto e
usufruí-lo; como eles percebem e avaliam a relacao entre o que deram e o que receberam na transacáo realizada
com a empresa. Como sublinham Veludo-de-Oliveira e Ikeda (2005, p. 50), "A comprecnsáo, sob a perspectiva
do cliente, do que significa valor na oferta de urna organizacao, possibilita o euriquecimento, a criacao e o
aprimoramento de estratégias de marketing concordes com os valores identificados".

1 Segundo dados da Associacáo de Profissionais de Atendimento ao Consumidor em Empresas - SECANP - , existiam, em 1989, 200
SACs no Brasil. Em 1998, eram 2500 (revista Quafí8rasíf, junho de 1998, p. 29). Em novembro de 2001, o síte SAC800 reunia 4591
SACs de empresas implantadas no país.
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É propósito deste artigo efetuar urna revisáo das pesquisas realizadas uo Brasil sobre Servicos de Ateudimeuto
ao Cousumidor, buscaudo retirar de seus resultados recomendacóes que possam ajudar as empresas a tirar
partido dos SACs para aumeutar o valor de suas ofertas, proporciouaudo um servico capaz de gerar satisfacáo
eutre seus usuários e que seja utilizado para tomar a empresa como um todo mais orieutada as uecessidades e
expectativas dos clieutes.

2 Objetivos e Metodologia

Por serem um fenómeno aiuda relativameute receute uo Brasil, os SACs, até o momeuto, térn sido objeto,
sobretudo, de estudos de caráter exploratório. De um lado, alguus trabalbos se debrucararn sobre o
comportameuto dos cousumidores, iuvestigaudo diversos aspectos relaciouados a satisfacáo e insatisfacño ­
relevautes para os gestores destes servicos. De outro, foram realizadas pesquisas em empresas, em sua maioria
estudos de casos, cujos achados aiuda nao foram aualisados em coujuuto. Como subliuham vários autores
(ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000; KOLODINSKY, 1995; OLIVER, 1996; RINGBERG;
CHRISTENSEN, 2003; ROCHA, 2000; TASCHNER, 2000), as especificidades dos coutextos históricos,
económicos, sociais e culturais infiuenciam as relacóes entre empresas e clientes e afetam as expectativas e as
reacóes dos cousumidores em situacóes de insatisfacáo e demanda de servicos pós-venda. Nesse sentido,
atentar para o que apontam os estudos realizados no Brasil sobre o comportamento dos consumidores e as
experiencias dos SACs em atividade no país pode contribuir para o aprimoramento destes servicos, além de
auxiliar no planejamento de novos estudos sobre o tema. Este artigo tem, como objetivo, avan9ar nessa direcáo,
buscando retirar das pesquisas existentes elementos que possam dar subsídios a urna melhor gestáo dos SACs e
orientar novas investigacóes. A pesquisa tem caráter bibliográfico e foi embasada em artigos retirados de
revistas científicas e anais de congressos nacionais e internacionais, dissertacóes de mestrado e teses de
doutorado desenvolvidas em uuiversidades brasileiras, bem como livros nacionais e estrangeiros. Em razáo das
limitacoes existentes no país em matéria de acesso a pesquisas, especialmente quando disponíveis somente sob
a forma de disscrtacóes ou teses, a pesquisa nao pretende ser exaustiva. O que se buscou foi construir urna
síntese dos achados dos estudos aos quais se pode ter acesso, tendo sido privilegiados os trabalhos difundidos
em veículos de maior difusáo, como anais ENANPAD e revistas científicas nacionalmente reconhecidas na
área de administracáo.

O trabalho tem por foco a realidade brasileira, mas recorre também a pesquisas realizadas no exterior. Está
dividido em tres partes. A primeira trata dos benefícios potenciais dos SACs e se baseia em pesquisas nacionais
e estrangeiras sobre servicos de atendimento ao consumidor e comportamento dos consumidores. A segunda
aborda as especificidades do consumidor brasileiro e se debruca sobre as expectativas desse consumidor em
matéria de atendimento ao cliente. A terceira trata das pesquisas sobre a estrutura dos SACs, sua atuacáo e
insercáo na empresa, e das implicacóes de seus resultados para o gerenciamento das manifestacóes dos clientes
e sua utilizacao pela empresa.

3 A contríbuícño potencial dos SACs

Os Servicos de Atendimento ao Consumidor tém a capacidade de proporcionar as empresas as seguintes
vantagens,

• Em termos de imagem: oferecem explicitamente ao cliente um servico adicional, o que contribui para
diferenciar a oferta (FEINBERG; KIM; HOKAMA; RUYTER; KEEN, 2000; MITCHELL, 1993;
TREZ; LUCE, 2001), transmitem a idéia de que a empresa está interessada em ouvir e atender aos seus
clientes (FEINBERG; KIM; HOKAMA; RUYTER; KEEN, 2000) e proporcionar-lhes maior
seguran9a (MATHIEU, 1998; ZÜLZKE, 1997). Mathieu (1998, p. 73) sublinha que o servico pós­
venda, em geral, pode "ser apreendido como um critério de compra na medida em que representa, para
o consumidor, um fator de reducao do risco". Em urna pesquisa qualitativa realizada no Rio de Janeiro,
Chauvel (2000) analisou o depoimento de vários consumidores que expressaram a opiniao de que as
empresas, de modo geral, atendem bem ao cliente até o momento da venda, mas mudam radicalmente
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de comportamento depois dela, passando a desprezar snas demandas. Nesse sentido, os SACs ainda
podem ser, apesar de sna multiplicacáo, nm instrnmento de difercnciacáo.

• Em termos de retencáo de clientes: o SAC permite qne clientes insatisfeitos on decepcionados se
comnniqnem com a empresa, o qne pode contribnir para rednzir as chamadas "saídas silenciosas"
(STEPHEN; GWINNER, 1998) e minimizar a ocorréncia de ontras acóes potencialmente desgastantes
para a empresa, tais como processos jndiciais, recnrso a imprensa' e "boca a boca" negativo. Segnndo
Reichheld (1996, p. 56), "urna taxa crescente de perda de clientes é nm instrnmento segnro de previsao
de nma diminuicáo de flnxo de recnrsos dos clientes para as empresas ~ mesmo qne a empresa reponba
o volnme de clientes perdidos". Como observa o antor, conqnistar nm cliente novo cnsta caro e os
clientes antigos tendem a gerar nm volnme de negócios e lncros maior do qne os novos. Além disso,
vários estndos mostram qne a resolucao satisfatória de nm episódio de insatisfacáo tende a gerar
confianca e comprometimento dos clientes com a empresa (TAX; BROWN;
CHANDRASHEKARAN, 1998), lealdade (URDAN; ZUÑIGA, 2001), além de nma divulgacao boca
a boca positiva qne pode até nltrapassar a qne ocorre nos casos de compra satisfatória (SWANSON;
KELLEY, 2001).

• Em termos de relacionamento com os clientes: além de evitar a evasáo de clientes , os SACs podem,
também, ser ntilizados para estreitar o relacionamento com os consnmidores (ARUSSY, 2002; IONES,
2000). A partir dos bancos de dados constitnídos com base nas manifestacóes de sens clientes, várias
empresas desenvolveram programas de relacionamento de grande sncesso. É o qne ocorre, por
exemplo, no setor de alimentos indnstrializados. Através do envio de receitas e de ofertas de conselbos
e cnrsos de cnlinária, empresas como Nestlé, Danone e Sococo consegniram estabelecer nm
relacionamento regnlar e personalizado com centenas de milbares de clientes'. Vale ressaltar qne, com
esse tipo de atuacáo, a Nestlé, pelo terceiro ano consecntivo (2003, 2004 e 2005), aparecen em
primeiro lngar em pesqnisa sobre as empresas qne mais respeitam o consnmidor, dentro do sen
segmento (TNS/ INTERSCIENCE, 2005). Cortimiglia, Pereira, Macadar e Dinato (2003, PÁG. 14)
verificaram, nnm estndo experimental com 319 estndantes nniversitários, qne a construcáo de sólidos
laces de relacionamento com os clientes tinba impactos favoráveis sobre sna lealdade e tolerancia a
erros cometidos na prestacáo de nm servico e qne a percepcáo da gravidade desses erros tendia a ser
minimizada em condicóes de relacionamento de servico verdadeiro, em qne honvesse recuperacáo da
falha de servico (relacionamento verdadeiro de servico é aqnele no qnal "o cliente espera interagir com
o mesmo provedor no fntnro e pode identificar nma pessoa em particnlar como sen provedor on sna
provedora").

• Em termos de captacáo de lntormaeóes e tendencias: Reichheld (1996, p. 58) afirma qne os clientes
perdidos "sao sempre os primeiros a saber o momento em qne o valor apresentado pelos prodntos da
empresa está afnndando frente aos de sens concorrentes". A abertnra de nm canal de comunicacao
permite, se nao eliminar a evasáo de clientes, pelo menos captar snas intcncóes e opinióes. De acordo
com Reichheld (1996, p. 69), "a perda de clientes é a nnidade de erro qne contém, praticamente, toda a
informacáo qne nma empresa precisa para competir, lntar e crescer". Moller e Barlow (1996, p. 13)
afirmam qne as reclamacóes dos clientes "proporcionam nm mecanismo de feedback qne pode ajndar
as empresas a mndar rapidamente e a baixos cnstos sens prodntos, o tipo de servico e/on sen foco para
atender melbor as necessidades dos clientes, anxiliando-as a manter sna participacao de mercado." Eles
acrescentam (p. 34): "ern mnitos casos, a informacáo qne nma empresa obtém por meio das
reclamacoes é impossível de ser obtida por qnalqner ontra forma.".

Isso nao significa qne as manifestacoes dos clientes sejam, em si, fonte de idéias inovadoras, mas sim qne, se
forem difnndidas e analisadas dentro da organizacao, podem ajndar na deteccao de problemas e trazer snbsídios
para transformacóes e inovacóes. Como resnme Mitchell (1993, p. 24), os SACs permitem qne as infonnacóes
do consnmidor circnlem dentro da empresa, atingindo áreas com ponco on nenbnm contato com o cliente e
"isto ajnda na tarefa estratégica de tornar a empresa como nm todo mais receptiva (responsive) as necessidades
dos consumidores".
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NO entanto, os Servicos de Atendimento ao Consnmidor nem sempre acabam trazendo as empresas qne os
implantam todos esses benefícios. Basicamente, sao dnas as dificnldades para qne isso ocorra. Em primeiro
lngar, é preciso qne o atendimento proporcionado pelo SAC seja efetivamente capaz de gerar satisfacáo entre
os consnmidores qne recorrem a ele. Em segnndo lngar, é necessário qne a informacáo captada pelo SAC seja
ntilizada, de modo a poder gerar melhorias em prodntos e servicos e contribnir para estreitar o relacionamento
entre a empresa e os sens clientes. Essas dnas questócs sao examinadas a segnir.

4 Gerando satisfacáo entre os consumidores que recorrem 30 SAC

Há consideráveis evidencias quanto ao impacto dos SACs sobre as avaliacóes dos clientes, suas percepcóes
quanto as competencias da empresa, sua avaliacao dos servicos já adqniridos e sobre o valor geral das ofertas
da organizacao (FONSECA; TREZ; ESPARTEL, 2005; SWANSON; KELLEY, 2001; TAX; BROWN;
CHANDRASHEKARAN, 1998).

Porém, como apontam Colon e Murray (1996, p. 1040), apesar do consenso existente em torno dessa idéia,
ainda se sabe pouco sobre a melhor maneira de gerenciar esse processo dentro da organizacáo. "Que acóes térn
as maiores chances de transformar consumidores insatisfeitos em consumidores satisfeitos e de mante-los
comprometidos com a empresa através da compra continuada de seus produtos?"

A satisfacáo é geralmente definida como o resnltado de um processo de avaliacáo, que envolve urna
comparacdo efetuada pelo consumidor entre o resnltado de urna transacáo ou negociacáo e urna referencia
anteriormente existente (as expectativas do cliente). Quando o resnltado iguala ou supera o que o cliente espera,
ocorre a satisfacáo, ou até mesmo o encantamento. Quando, inversamente, o resnltado é inferior ao esperado,
surge a insatisfacáo (OLIVER, 1980).

Mas o resnltado nao é tudo. Diversas pesqnisas apontam que os consumidores levam em consideracao outros
aspectos. De acordo com a Teoria da Justica, tres dimensóes influenciariam a satisfacáo com o gerenciamento
de reclamacóes: a da justica distributiva, relativa a avaliacao sobre a compensacáo recebida pelo dano causado;
a da justica processual, que se refere aos procedimentos utilizados para determinar essa compensacáo de forma
objetiva e representativa dos direitos do consumidor; e a da justica interacional, que trata da forma como foi
comunicada a decisño e da qualidade das relacóes mantidas ao langa do processo (BLODGETT;
WAKEFIELD; BARNES, 1995; DE RUYTER; WETZELS, 2000; GOULART, 2003; HOFFMAN; KELLY,
2000; SANTOS; SINGH, 2003; TAX; BROWN; CHANDRASHEKARAN, 1998).

Vários estudos investigaram as relacócs entre essas tres dimensóes de justica e a satisfacáo ou insatisfacño com
o gerenciamento de reclamacóes. Tax e Brown (1998) observaram, em pesqnisa empírica, que os tres aspectos
de justica (distributiva, processual e interacional) afetam fortemente a avaliacao do consumidor sobre o servico
de recuperacáo. Juntos eles explicariam 85% da satisfacáo com o gerenciamento de reclamacoes. Segundo
Goodwin e Ross (1992 apud Oliver, 1996),79% das variacóes em satisfacáo se explicam pelas tres formas de
justica. Sparks e Kennedy (1998), ao pesqnisarem sobre a justica processual, confirmaram que os clientes ficam
mais satisfeitos com a empresa quando, além dos resnltados obtidos, há clara demonstracáo de preocupacáo
com a reclamacáo. De Ruyter e Wetzels (2000) verificaram, num estudo experimental sobre recupcracáo de
servicos, a influencia da justica distributiva e processual sobre a satisfacáo do consumidor, sua percepcáo de
qualidade, sua lealdade e confianca para com a empresa.

No Brasil, Fonseca, Trez e Espartel (2005, PÁG 11) verificaram, numa pesqnisa realizada com 907 clientes de
urna empresa prestadora de servicos, que "o esforco de recuperacáo dos servicos por parte das empresas,
quando efetivo, ou seja, percebido como satisfatório pelos clientes, causa efeitos positivos na avaliacáo dos
clientes, levando a resnltados iguais aqueles que nao vivenciaram problemas". As variáveis observadas no
estudo foram: satisfacáo, recompra, recomendacáo, confianca na empresa e confianca no funcionário.

Farias e Santos (2000) investigaram, entre as teorias de desempenho, dcsconfirmacáo, justica e emocóes, qual
fator contribuía de forma mais acentuada para a satisfacáo do consumidor de servicos de hotelaria da terceira
idade. Concluíram que a justica era a variável de maior efeito direto sobre a resposta de satisfacáo, sendo que

CADERNOS EBAPE. BR, v. 5, n'' 4, Dez. 2007 5



Como Gerar Valor para os Clientes por Meio dos Servlcos de Atendimento ao
Consumidor: O que MJstram as Pesquisas

Marie Agnes Chauve
vánfa Cianni Goulart

seu peso foi maior (coeficieute de rcgressáo de 0,32) do que o que tiuha sido observado em pesquisas
semelhautes realizadas uos EUA. Queiroz, Pretto e Mirapalheta (1999, p. 32) verificaram, numa pesquisa
realizada junto a clientes de urna empresa de grande porte do setor eletroeletrónico que tiuham recorrido ao
SAC, que "o esteio principal para a nota atribuída ao SAC (...) nao é a resolucao do problema do consumidor,
mas sim a sua percepcáo de que recebeu um bom atendimento".

Santos (2001) comprovou os efeitos das percepcóes de justica interacional e distributiva na satisfacáo com o
gerenciamento de reclamacóes, embora seus resultados teuham apontado, em comparacáo com estudos
realizados no exterior, um impacto limitado da justica processual. Resultados semelhantes foram encontrados
pela mesma autora em pesquisa mais recente (SANTOS; FERNANDES, 2005), num estudo realizado com 405
clientes de companhias aéreas e bancos. Nesta última pesquisa, foram auferidos os seguintes coeficientes de
rcgressáo: justica distributiva: 0,58; processual: 0,20; e interpessoal: 0,23. Um dado interessante é que, quanto a
relacao existente entre satisfacáo com o gerenciamento de reclamacoes e confianca do consumidor, o coeficente
obtido foi de 0,73, o que demonstra alto poder explanatório da variáve1.

Goulart (2003), ao compilar as respostas de 168 consumidores insatisfeitos e que haviam procurado a empresa
fornecedora para se queixar (96% pertencendo as classes A e B - Critério Brasil), também constatou que os tres
aspectos de justica sao capazes de predizer a satisfacáo com o gerenciamento de reclamacóes. Diferentemente
do que ocorreu no trabalho de Santos (2001), mas indo ao encontro dos resultados de Tax, Brown e
Chandrashekaran (1998), as tres dimensóes de justica apresentaram, nesse estudo, coeficientes semelhantes:
distributiva, 0,62; processual, 0,63; e interacional, 0,61.

Quanto ao objeto deste artigo, que é o de retirar recomendacóes práticas para os SACs em atividade no Brasil, o
que se depreende dos estudos até aqui examinados é que as tres dimensóes de justica exercem efeitos positivos
sobre a satisfacáo dos clientes com o gerenciamento de reclamacóes. Santos e Singh (2003) assinalam também
essa convergencia.

Isso nao impede que difercncas em relacáo as pesquisas realizadas em outros países teuham sido observadas,
como ocorreu nos estudos de Farias e Santos (2000) e Santos (2001). Farias e Santos (2000) sugerem que, no
caso de sua pesquisa, elas podem se dever ao tipo de público estudado (consumidores de terceira idade de
servicos de hotelaria). Santos (2001, p. 179) observa que seus resultados podem estar relacionados a valores
culturais brasileiros, segundo os quais "prazos e agendas sao considerados secundários e rapidez e prontidao
sao baseados em relacionamentos".

De acordo com Oliver (1996), as normas culturais sao um dos fatores que iufluenciam o comportamento do
consumidor insatisfeito. Traeos como o fatalismo e o receio de eufrentar situacóes de coufronto seriam
exemplos de características culturais que podem iufluenciar os cousumidores. Santos e Singh (2003) também
observam que, apesar da escassez de pesquisas sobre o tema, fatores culturais como a orientacao individualista
ou coletivista de urna sociedade devem ter um papel importante nas avaliacóes dos consumidores. Em sua
revisáo de literatura, somente identificaram um estudo sobre o conceito de justica aplicado ao gerenciamento de
reclamacao em culturas distintas (Canadá e China). O estudo em questáo verificou que oricntacóes culturais
estavam associadas a difercncas na atribuicao de responsabilidade, que exerciam um efeito mediador sobre as
percepcóes de justica e o comportamento pós-reclamacáo (AU; HUI; LEUNG, 2001).

De acordo com Taschner (2000), a questáo da protecáo ao consumidor chegou ao Brasil em um contexto
bastante peculiar. Características como a "distancia de poder" e a "aversño a incerteza" da cultura brasileira,
aliadas a industrializacao tardia do país, a restricao de acesso ao consumo sofrida por grande parte da
populacáo, ao histórico de autoritarismo e a falta de tradicáo de participacao da sociedade civil na vida política,
sao alguns dos fatores que fizeram com que as relacóes entre empresas e consumidores adquirissem, no Brasil,
contornos bastante distintos do que se encontra em outros países.

No que diz respeito a dimensño cultural, quais seriam essas especificidades?

De acordo com DaMatta (1986), a sociedade brasileira se caracteriza pela coexistencia de duas lógicas
antagónicas: a lógica igualitária das leis que "valem para todos" e a lógica tradicional da hierarquia, segundo a
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qual prevalecem as relacóes pessoais e de pareutesco. O resultado seria "um sistema social dividido e até
equilibrado eutre duas uuidades sociais básicas: o iudivíduo (o sujeito das leis uuiversais que moderuizam a
sociedade) e a pessoa (o sujeito das relacóes sociais, que couduz ao pólo tradicioual do sistema)" (DaMatta,
1986, p. 95-97).

Aiuda seguudo DaMatta (1986), somos, também, "um país oude a lei sempre siguifica o 'nao pode!" e, para
passar nas entrelinhas desse "mio", costumamos recorrer a um estilo peculiar de "navegacao social": o do
jeitinho; ou do seu "simétrico e inverso": o vocé sabe com quem está falando? (DAMATTA, 1986, p. 99 e
101). De modo ora amistoso (uo caso do jeitinho), ora autoritário (uo caso do vocé sabe com quem está
falando ?), apelamos para a lógica das relacóes pessoais para resol ver os impasses da lógica anónima da lei.

Deutro desse coutexto, como se comporta o cousumidor brasileiro? Como ele avalia o atendimento que recebe
ao se comunicar com urna empresa?

Num estudo qualitativo realizado com consumidores que haviam passado por experiencias de insatisfacño após
urna compra, Chauvel (2000) identificou a existencia de várias avaliacóes pré-concebidas e negativas a respeito
das empresas e de sua postura frente as reclamacóes de clientes.

Basicamente, essas avaliacóes podem ser resumidas da seguinte forma,

• Em primeiro lugar, os consumidores entrevistados expressavam o temor de nao serem bem recebidos e
se sentirem constrangidos quando fossem reclamar.

• Em segundo lugar, vários consumidores disseram acreditar que as empresas estavam empenhadas em
vender e lucrar, muito mais do que em satisfazer seus clientes e resolver seus problemas.

• Em terceiro lugar, os consumidores expressaram receio de serem discriminados. Mostraram
experimentar ansiedade diante da perspectiva de serem tratados segundo sua posicao social e seu
"valor" para a empresa, ou seja, de se exporem a um julgamento de caráter hierárquico. Também
mauifestaram repúdio as solucóes obtidas mediante pressáo, via insistencia, recurso a argumentos
pessoais (jeitinho) ou autoritários (vocé sabe com quem está falando?). Tais solucóes pareciam ser
interpretadas como urna espécie de acusacáo ao cliente ou como sinal de má fé da empresa (a intencáo
era rejeitar a reclamacáo, independentemente de sua legitimidade; a empresa somente cedeu em razáo
da pressáo exercida pelo cliente).

No seu estudo sobre a satisfacáo com o gerenciamento de reclamacóes, Goulart (2003) testou algumas das
avaliacóes encontradas por Chauvel (2000) relativamente ao comportamento das empresas frente as
reclamacóes de clientes. Para isso, Goulart construiu urna escala com base nos depoimentos colhidos por
Chauvel e a aplicou a 168 consumidores. Seus resultados confirmaram a existencia de atitudes negativas frente
as empresas e ao tratamento dado as manifestacóes de clientes e mostraram que essas atitudes influenciam a
percepcáo da justica no gerenciamento de reclamacóes. Eles apontaram a existencia de um sentimento de que
os servicos de gerenciamento de reclamacóes nao se empenham em fazer com que os clientes se sintam
confortáveis nessa situacáo; ceticismo dos consumidores quanto ao empenho das empresas em satisfazer seus
clientes, especialmente depois da venda; e descrenca na igualdade do tratamento dado aos clientes.

O que sugerem os resultados dessas pesquisas quanto a forma de atender as manifestacóes dos consumidores?
Basicamente, os SACs precisam nao somente proporcionar aos clientes respostas que atendam as suas
expectativas, como também fazé-lo de urna forma que seja percebida como justa. No contexto brasileiro, isso
siguifica, além de dar atencáo para a justica propriamente dita, se diferenciar da lógica que, tradicionalmente,
rege a relacao dos indivíduos com as instituicóes. Exemplos de medidas que podem ser tomadas para isso sao:

a) No atendimento inicia!

• Facilitar o acesso ao SAC, divulgando os meios de acessá-lo (número de telefone, enderece de e-mai/)
e assegurando-se de que esses meios proporcionem atendimento ágil e respostas rápidas aos
consumidores. Num contexto em que há urna expectativa de que as empresas iráo relutar em atender a
manifestacáo do cliente, urna linha ocupada, urna longa espera por um atendente, um e-mail que
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permanece sem resposta por vários dias tendem a ser interpretados como reticencia da empresa em
ouvir seus clientes e empenhar-se na solucao de seus problemas. Passagens por sucessivos menus e
atendentes, interrompidas por infindáveis gravacóes de boas vindas, ou pior, mensagens promocionais,
podem reforcar a idéia de que a empresa "só está interessada em vender": "SÓ na hora que ele quer
pegar o cliente é que há.: aquele tratamento diferenciado. No momento que comprou, que gastou, que
pagou, tchau!" (entrevistada, classe A2, CHAUVEL, 2000, p. 121).

• Ter cuidado ao solicitar dados do cliente. Ha, basicamente, dois riscos a serem evitados. O primeiro
trata do cuidado que se deve ter para que o cliente nao se sinta "avaliado", seja no que diz respeito ao
seu valor como comprador atual ou potencial, seja quanto a características pessoais associadas a
divisóes hierárquicas existentes na sociedade brasileira. "Eles nao tém respeito pela gente. Eu acho que
é porque somos pessoas humildes." (entrevistada, classe D, CHAUVEL, 2000, p. 137). O segundo
risco é o de acabar transmitindo desconfianca quanto a legitimidade da queixa ao solicitar a descricáo
do problema. Como se viu (CHAUVEL, 2000; GOULART, 2003), o cliente facilmente desconfia da
boa fé da empresa e, também, facilmente pensa que a empresa desconfia de sua boa fé. "As empresas
sempre questionam muito a veracidade do que vocé está falando, acham que vocé nao está senda
honesta, entdo vao questionar!" (entrevistada, classe A2, CHAUVEL, 2000, p. 88). Para contornar
esses riscos, o recomendável parece ser adotar urna postura de "primeiro ouvir e depois perguntar".

• Ao mesmo tempo, como sublinha DaMatta (1983), os brasileiros sao sensíveis ao fato de serem
tratados como "pessoa" e nao como indivíduos anónimos. Assim, é provável que reajam
favoravelmente urna vez que se sintam reconhecidos pela empresa, isto é se forem rapidamente
identificados como clientes e atendidos de forma personalizada. Nesse sentido, solicitacóes de códigos
de identificacáo, como número de telefone ou cartáo de assinante ou associado, seguidas de tratamento
personalizado sao urna solucao que reúne múltiplas vantagens: evitam a necessidade de cadastrar o
cliente no momento em que ele se mauifesta tendo em mente outras prioridades, fazem com que este
supere rapidamente o receio de ser tratado com indifercnca ou mesmo hostilidade e ainda permitem
imprimir um caráter pessoal ao atendimento.

b] Aa langa do tratamento da menitcstecio

É preciso transmitir aos consumidores duas idéias opostas as que tradicionalmente regem, segundo DaMatta
(1986), as relacóes entre instituicóes e pessoas no Brasil. A de que as instituicóes nao estáo interessadas em
resol ver os problemas das pessoas e a de que somente se mobilizaráo para fazé-lo se forem pressionadas
mediante uso de poder ("vocé sabe com quem estáfalando?") ou apelos pessoais (jeitinho). Para evitar tais
interpretacoes, o SAC pode:

• explicitar os procedimentos, regras e prazos adotados no tratamento das manifestacócs. O
conhecimento prévio do processo e de suas etapas ajudará a evitar interpretacoes equivocadas: "Eles só
trocaram porque eu era, digamos, uma cliente freqüente, e porque eu quebrei o pau lá" (entrevistada,
classe B2, CHAUVEL, 2000, PÁG.80). Além disso, ao dar essas informacóes, a empresa mostra ter
interesse e preparo para atender aos pedidos de seus clientes, contrariando as expectativas de
indifercnca e falta de profissionalismo dos SACs existentes entre os consumidores;

• respeitar rigorosamente os procedimentos, regras e prazos comuuicados aos clientes. Mudancas nas
regras e procedimentos remetem as velhas idéias sobre o funcionamento ineficiente e injusto das
instituicóes brasileiras e tém grandes chances de serem atribuidas a lógica da hierarquia (as regras
mudam de acordo com o cliente) ou a "lógica da esperteza" (independentemente da legitimidade da
queixa, a empresa buscou evitar ressarcir seus clientes);

• buscar rapidez e eficiencia no tratamento das manifestacócs. Demoras no atendimento, registro e
resposta da empresa tendem a ser interpretadas como falta de interesse em atender aos clientes.
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e) Ao comunicar a resposta da empresa amanifestapio do cliente

o Como se viu, uem sempre respostas que ateudem ao pedido do clieute acabam geraudo satisfacáo.
Sobretudo, é importaute evitar trausmitir a impressao de que a empresa está cedeudo a pressáo exercida
pelo clieute ou que está lhe fazeudo um favor: "No final ele trocou, mas a questüo é a seguinte, ficou
muito no relacional mesmo" (eutrevistado, classe A2, CHAUVEL, 2000, PÁG. 101). O risco é que o
cousumidor iuterprete essa atitude como urna espécie de acusacáo: apesar de ateuder ao pedido, a
empresa, uo fuudo, náo acreditou ua sua legitimidade. Num coutexto em que a figura do malaudro, esse
"profissional do jeitinho" "especializado no "uso de 'expedientes', de 'histórias' e de 'contos-do­
vigario" (DAMATIA, 1986, p. 102) está sempre preseute, é preciso sair dessa lógica e da
desconfianca recíproca que a acompauha. Para isso, a empresa deve mostrar que decide e age seguudo
priucípios trauspareutes e igualitários. Sua decisño deve ser comuuicada como conseqüéncia de um
processo racioual, baseado em regras clarameute defiuidas e que valem para todos.

o Em razáo desse mesmo coutexto, pedidos de desculpas, quaudo apropriado, podem causar impacto
favorável. A empresa que recouhece ter errado coutraria a expectativa domiuaute do "nao", demoustra
ter feito urna auálise iseuta e séria do problema e aiuda trausmite empeuho em corrigir seus erros.

• Mas como fazer para comunicar urna resposta negativa? Novamente, é preciso transmitir transparencia
uo processo de decisáo, mostrar que a resposta está amparada uum processo de auálise cuidadoso e
iseuto. Um caso particular diz respeito as teutati vas de fraude em reclamacóes. A ferrameuta mais
eficaz para a deteccao de tais casos reside uo domínio e uso da informacáo. Chauvel e Silva (2002)
relatam o caso de um SAC de empresa de produtos alimeutícios que detectou, uuma regiao específica,
que as reclamacoes sobre determiuado produto haviam aumentado substancialmente. Através do banco
de dados, verificou-se que os reclamantes pertenciam a mesma fann1ia e acionavam o SAC para gauhar
os produtos. O gerente contatou, pessoalmente, os consumidores envolvidos, indagando-os sobre as
razóes de sua insatisfacáo. As reclamacoes cessaram em seguida.

Sem dúvida, essas recomendacóes, embora amparadas pelos resultados obtidos pelos estudos de Chauvel
(2000) e Goulart (2003), pelos trabalhos de Fonseca, Trez e Espartel (2005) e Queiroz, Pretto e Mirapalheta
(1999) e pelas evidencias relativas ao peso da dimensáo de justica colhidas por Farias e Santos (2000) e Santos
(2001), demandam maiores estudos. Em especial, seria importante examinar mais de perto a relacao existente
entre as práticas adotadas pelas empresas e os seus resultados em matéria de satisfacáo e retencáo de clientes.
Vale a pena observar a esse respeito que, a cxcecáo dos trabalhos de Isnard (1996) e Trez e Luce (2001), os
surveys que investigaram empresas relativamente a esses temas ainda sao escassos, o que constitui urna
limitacáo bastante siguificativa, a ser ainda superada.

5 Tirando partido dos SACs para melhorar a qualidade de produtos e servícos

Zülzke (1997, p. 46) subliuha que os SACs podem ter um papel estratégico ou meramente "tatico-operacional".
Enquanto os SACs "táticos" atuam, essencialmente, na resolucáo de problemas, servindo de anteparo as
manifestacóes e reacóes dos consumidores, os SACs "estratégicos" procuram mouitorar os efeitos do ambiente
externo na imagem da empresa e dos seus produtos, servindo de "radar", de "auditor", de representante interno
da voz do consumidor, de agente de mudancas e inovacóes.

Muitos SACs falham em desempeuhar esse papel. A seguir sao examinados os principais fatores que devem ser
analisados para superar as dificuldades mais recorrentes.

o Posícáo do SAC no organograma e comprometimento da alta dírecáo: como os SACs
"contrariam", de certa forma, a ordem usual "de cima para baixo" e sao setores que trazem
"problemas" (os dos consumidores) para dentro da empresa (Zülzke, 1997), eles precisam do apoio da
alta direcáo para poder interagir de forma produtiva com os diferentes setores e níveis da organizacáo,
colaborar com eles e obter sua colaboracao. Isto demanda um nível mínimo de autoridade, formal e
iuformal, que pode ser couferido por meio da posicao hierárquica ocupada pelo setor e pela
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importáncia atribuída pela alta direcáo a sua missáo e as suas atividades (ARUSSY, 2002;
GREGÓRIO; CHAUVEL, 2002; ISNARD, 1996; LANCIONI, 1995; ZÜLZKE, 1997).

Numa pesquisa em que foram investigadas 197 empresas de produtos de consumo atuantes no Brasil, Isnard
(1996) verificou que a posicao predominante do SAC na estrutura orgauizacional era a de um servico dentro de
um departamento (58,5%) e, em seguida, a de um departamento/setor ligado a urna diretoria (30,8%).
Constatou, também, que 70% dos SACs nunca participavam ou participavam apenas ocasionalmente de
reunióes estratégicas.

Por outro lado, a revista Consumidor Moderno (GUIA BRASILEIRO DO SAC, 2002, pág 26) observou, ao
analisar os resultados de pesquisa realizada junto aos SACs de empresas implantadas no Brasil, que "os mais
altos índices médios de satisfacáo [de clientes] correspondem exatamente aqueles segmentos em que o SAC e a
presidencia estáo separados por, no máximo, dois uíveis hierarquicos".

Mas a posicao no organograma nao é o úuico fator a ser considerado. O estudo de Silva (2001) mostra o
exemplo de duas empresas do mesmo setor (alimentos industrializados): o SAC que está mais distante da
presidencia tem desempenho claramente superior e contribui de forma mais efetiva para a organizacao do que o
da empresa concorrente, mais próximo em termos de hierarquia da alta direcáo.

Ao revisar vários estudos realizados no Brasil, Oliveira, Chauvel e Ferreira (2003) observam que a participacao
do SAC parece ser maior quando há um comprometimento de toda a organizacao, em especial de sua cúpula,
para as questócs dos consumidores. Tal hipótese é reforcada por um dos raros estudos quantitativos realizados
no Brasil sobre o tema. Num survey realizado no setor eletroeletrónico brasileiro com 239 empresas (205 casos
válidos), Trez e Luce (2001) verificaram que as empresas que utilizavam os servicos ao cliente como urna
filosofia da organizacao na busca de diferencial competitivo se diferenciavam na sua performance, obtendo
resultados superiores aos das empresas que utilizavam esses servicos como um servico prestado devido a
demanda do mercado.

O que esses resultados sugerem é que a orientacao da empresa para o cliente e a percepcáo, pela alta direcño, de
que o SAC pode contribuir para essa orientacao sao fundamentais para assegurar a insercáo produtiva destes
setores dentro das organizacóes.

• Míssáo, atríbuícóes e diretrizes: numa das empresas pesquisadas por Silva (2001), o gerente do SAC
defiuiu as responsabilidades do departamento, da seguinte forma: "anotar tudo o que o cliente apresenta
num formulário e atendé-lo com toda a educacáo. Informar que vamos tomar todas as providencias e
dar urna resposta no futuro". Tal definicáo é típica de SACs destinados a atuar como meros anteparos
as manifestacóes dos clientes. Dada a resistencia natural das organizacóes frente as questóes colocadas
pelos consumidores (CASOTTI; DAVIDOVICH; TORRES, 2003; ZÜLZKE, 1997;), se a missño do
SAC nao contemplar as contribuicóes potenciais do setor para o conjunto da organizacao e para o
aprimoramento de sua capacidade de resposta as necessidades, expectativas e avaliacóes dos clientes,
essa contribuicáo dificilmente se concretizará.

Segundo Tax e Brown (1998), a existencia de diretrizes e padróes permite melhorar siguificativamente a
performance do SACo O estudo de Chauvel, Ferreira, Gomes, Gregório e Silva (2005), que compara quatro
SACs, mostra que dois deles dispóern de fluxogramas que determinam, em cada etapa, do recebimento da
manifestacao ao encerramento do processo, a informacáo a ser transmitida, as acóes a serem tomadas por cada
área, as comunicacoes e relatórios a serem emitidos e seus destinatários (internos e externos). O estudo de
Souza, Casotti e Suarez (2003, p. 212-213), que compara os SACs de duas empresas de telefouia móvel (ATL e
Telefónica Celular), assinala que, na ATL, "o relacionamento do SAC com outra áreas [".] ocorre de maneira
sistematizada, com reunióes e emissáo de relatórios" e que ha, além disso, "urna preocupacáo de que o fluxo da
informacáo seja uuiforme para todas as áreas que se relacionem com os consumidores" (SAC, lojas,
vendedores corporativos, etc.). Em ambos os estudos, os SACs que recorrem a esse tipo de formalizacao e
sistematizacao sao os mais orientados para o relacionamento com o cliente.

Essas obscrvacóes sugerem que a formalizacáo da missáo e das atribuicóes do setor e a formulacáo de diretrizes
para suas atividades trazem, além de benefícios operacionais, a vantagem de sinalizar aos funcionários do SAC
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e aos seus iuterlocutores o que se espera do departameuto, coutribuiudo assim para urna melhor comprecnsáo e
assimilacáo, pela organizacao, das atividades do SAC e de suas fiualidades.

• Registro, análise e dístríbuícáo da lnformacáo: Tax e Browu (1998, p. 8) observam que muitas
empresas falham em "documentar e categorizar reclamacoes" e mio dispóern de "meios sistemáticos
para coletar e distribuir as infonnacóes relativas as reclamacoes juuto aos iudivíduos respousáveis
pelos processos que falharam". Os autores destacam o papel do suporte tecuológico para essa tarefa.
Citam como exemplo a Ford, que distribui, por meios eletrónicos, as manifestacóes captadas pelo seu
Servico de Ateudimeuto ao Cousumidor aos respousáveis pela solucao do problema e, também, aos
departameutos de pesquisa de marketing e eugeubaria, que iutegram esses dados as infonnacóes
obtidas através de pesquisa.

Nas empresas que pesquisaram uo Brasil, Chauvel, Ferreira, Gomes, Gregório e Silva (2005) ideutificaram, ua
comunicacao do SAC com o restaute da empresa e uo uso de ferrameutas tecuológicas (iutrauet, baucos de
dados e outros), um fator crítico para limitar ou, ao coutrário, ampliar a utilizacáo das infonnacóes captadas
pelo SACo Joues (2000) observa, aiuda, que a tecuologia náo só facilita o acesso dos cousumidores a
organizacao como também é um importaute fator para o desempeubo dos departameutos de ateudimeuto ao
clieute deutro da empresa.

Um aspecto aiuda pouco iuvestigado, para o qual Tax e Browu (1998) chamam atencao, é o da qualidade da
informacáo. As ferrameutas de classificacáo e elaboracáo de relatórios utilizadas pelo SAC devem ser capazes
de proporciouar um retrato fiel e preciso das manifestacóes recebidas. Embora, uesta revisáo, nao se teubam
eucoutrado pesquisas realizadas uo Brasil sobre esse tema, os íudices míuimos de manifestacóes classificadas
como "reclarnacáo" exibidos por algumas empresas em relatórios náo abertos a divulgacao suscitam dúvidas
uesse seutido e sugerem que, talvez, o sistema de classificacáo náo reflita adequadameute a realidade.

• Integracáo do SAC ao restante da empresa: couferir autoridade ao SAC e fazer com que a
informacáo que ele recebe chegue aos que podem usá-la pode náo ser suficieute se nao houver, deutro
da organizacáo, consciencia de que as atividades do setor podem coutribuir para o desempeubo da
empresa como um todo e para a atuacáo dos demais departameutos. Ou seja, além de distribuir a
informacáo deutro da empresa, é preciso fazer com que ela seja vista como relevaute pelos que a
recebem e trausformada em acóes.

Num estudo sobre ciuco SACs perteucentes a diferentes setores de atividades, Casotti, Davidovich e Torres
(2003) apontam a interacao do SAC com as demais áreas da empresa como um fator que favorece o
aproveitamento, pela organizacáo, das infonnacóes coletadas pelo SACo O trabalho de Chauvel, Ferreira,
Gomes, Gregório e Silva (2005) coufirma essa observacáo. Em algumas das empresas estudadas, os SACs
nunca, ou raramente, participavam de reunióes com outros setores, e seus funcionários mio tinham
comunicacao alguma com o restante da empresa, o que limitava drasticamente a utilizacáo das infonnacóes
captadas pelo SACo

Nurna indústria de produtos alimenticios pesquisada por Chauvel e Silva (2002), os profissionais do SAC
faziam visitas as fábricas, onde apresentavam, em palestras, seu departamento, suas Iuncóes e os servicos que
ofereciam aos demais setores. Nessa ocasiáo, visitavam a fábrica, coubecendo os processos de fabricacáo,
controle de qualidade, gestáo e os profissionais responsáveis por essas áreas. Além disso, funcionários das
fábricas eram, também, convidados a visitar e coubecer o SACo Tal procedimento propiciava nao só um melhor
preparo dos profissionais do SAC para atender, processar e analisar as manifestacoes dos clientes, como
também contribuía para reduzir as resistencias eventuais de outros setores e estimular a colaboracao entre SAC
e fábrica. Souza (2002) relata que, na ATL, o contato nao estruturado do SAC com outras áreas era freqüente,
coisa que já nao ocorria na Telefónica, cujo SAC é terceirizado. Ainda assim, o SAC da Telefónica adotava
práticas de visitas entre SAC e empresa semelhantes as descritas por Chauvel e Silva (2002).

Um aspecto relacionado a essa questáo é do empowerment, considerado por muitos autores como crucial para o
efetivo funcionamento dos SACs (HOCUTT; STONE, 1998; SINGH; WILKES, 1996; TAX; BROWN, 1998).
Na realidade, autonomia e interacao do SAC com o restante da organizacao estáo estreitamente relacionados:
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poder tomar decisóes sobre as respostas a serem dadas aos clientes demanda conbecimento e transito na
organizacáo, o qne só é possível qnando o SAC pode interagir diretamente com os ontros departamentos.

Nas empresas em qne essa interacao ocorre, o SAC pode se tornar referencia, representante interno da voz dos
clientes: "hoje, as pessoas enxergam o SAC como uma bola de cristal, o 'sabe tuda' da empresa. Quando eles
tém alguma dúvida, eles ligam para cá" (GREGÓRIO, 2002, p. 86, depoimento de nma fnncionária do SAC de
nma das empresas pesqnisadas). Sonza (2002) relata depoimentos, colhidos na ATL, qne apontam para o
mesmo sentido.

Sem dúvida, porém, como observam Sonza, Casotti e Snarez (2003), tal modo de fnncionamento se insere nnm
posicionamento estratégico mais amplo, qne prioriza a bnsca de construcáo de relacionamentos dnradonros
com os clientes. A abordagem de integracáo e interacao do SAC com o restante da organizacao demanda
fnncionários e gestores mais qnalificados, bem como investimentos maiores em treinamento e gestáo do
relacionamento SAC versus empresa, sendo assim ponco compatível com empresas qne procnram se
diferenciar pelos baixos cnstos e alta prodntividade, em qne o foco tende a recair sobre a bnsca de eficiencia
operacional.

Da mesma forma qne no item anterior, ainda faltam estndos, particnlarmente qnantitativos, sobre o nso qne as
organizacóes, no Brasil, tém feito dos SACs para aprimorar a qnalidade de sens prodntos e servicos. Os estndos
aqni examinados apontam diversos conjnntos de fatores aos qnais parece ser importante atentar e qne podem,
além de anxiliar as empresas na gestáo de sens SACs, nortear novas investigacoes sobre o tema.

6 Consideracñes finais

Os Servicos de Atendimento ao Consnmidor tornaram-se, no Brasil, departamentos qnase obrigatórios para as
empresas qne oferecem prodntos e servicos a consnmidores individnais. Boa parte das empresas, porém, deixa
de retirar desses departamentos todos os benefícios qne eles podem trazer. De nm lado, algnmas falham em
gerar satisfacáo entre os consnmidores qne recorrem ao servico, perdendo assim a oportnnidade de recnperar
clientes insatisfeitos e conqnistar consnmidores qne, por qnalqner razáo, procnram se comnnicar com elas. De
ontro, a informacáo captada pelos SACs mnitas vezes nao é plenamente aproveitada, qnando sna utilizacáo,
pela empresa e pelos setores e pessoas qne a compóem, poderia contribnir para nma orientacáo mais efetiva da
organizacao para o cliente.

No qne diz respeito a capacidade de gerar satisfacáo entre os nsnários do SAC, as pesqnisas revistas neste
estndo sngerem qne nm ponto crítico é a falta de atencáo dada a forma de tratar as manifestacóes e de se
comnnicar com os clientes. Ao interagir com a empresa, as pessoas formam jnlgamentos qne inflnenciam snas
intcncóes para fntnras compras. O consnmidor aliviado porqne consegnin resolver sen problema nao
necessariamente voltará, a nao ser qne a empresa o tenba convencido de qne ele pode sim contar com ela. On
seja , nao basta atender a solicitacao do cliente, é preciso atentar para a forma de fazé-lo, tendo em mente qne o
cliente avalia e interpreta o comportamento da empresa frente asna manifestacáo.

Como se vin, parte significativa dos estndos realizados no país se dedica a investigar as relacóes existentes
entre as variáveis identificadas pela literatnra (desconfirrnacáo, dimensóes de justica, confianca, lealdade,
recompra). Mas, até o momento, ponca atencáo tem sido dada ao entendimento das difercncas encontradas
entre os resnltados dessas pesqnisas e os obtidos em ontros países, especialmente os Estados Unidos, onde foi
desenvolvida a maior parte do corpo de conbecimentos existentes sobre o tema. Vale lembrar a esse respeito o
comentário de Moscovici (1986, p. 52 a 56), qne alerta sobre o risco de assnmir o pressnposto de qne os
indivíduos seguem "as mesmas regras mentais e lógicas em todas as circunstancias", baseando-se na premissa
de qne a realidade é "neutra", "nao social" e "objetiva" (p. 56). Como mostra esse antor , várias dessas regras
inserem-se em sistemas de representacóes qne sao típicos de determinada sociedade on cnltnra. No caso da
satisfacáo do consnmidor com o gerenciamento de reclamacóes, vários elementos, de natureza histórica, social
e cnltnral (DaMatta, 1986 e 1983; Taschner, 2000; Chanvel, 2000), sngerem qne as especificidades do contexto
brasileiro podem exercer nm papel importante, inflnenciando a forma com qne os consnmidores efetnam
jnlgamentos de satisfacáo, agem em caso de insatisfacño e avaliam o tratamento dado pela empresa as snas
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manifcstacóes. Porém, como mostra a revisáo de literatura efetuada por Sautos e Siugh (2003), tais aspectos
aiuda permauecem muito pouco explorados.

Apesar da uecessidade de pesquisas adiciouais sobre o tema, um camiuho para os SACs existeutes uo país
parece ser o de se difereuciar da lógica que, tradicioualmeute, rege a relacáo dos iudivíduos com as instituicóes,
evitaudo o predomínio do "nao" e da uecessidade de recorrer a dimensáo hierárquica ou relacioual para
contorna-lo. Demoustrar empeuho em ateuder as demaudas dos clieutes, seriedade e profissioualismo uo
tratameuto de seus pedidos parece ser o melhor meio de gerar satisfacáo e couquistar clieutes, e iudica que
aiuda é possível surpreeuder, ofereceudo simplesmeute um ateudimeuto justo e competeute.

Quauto ao uso da informacáo captada pelo SAC, a posicao do setor deutro da organizacáo, a autoridade que lhe
é couferida e a atitude da alta direcáo freute as suas atividades parecem ser fuudameutais para evitar um lugar
merameute margiual deutro da empresa. A formalizacao da missño e das atribuicóes do SAC, além de fornecer
urna base importaute para a organizacao de suas atividades, pode também coutribuir para seu couhecimeuto e
recouhecimeuto deutro da organizacáo. Deutro dessas atividades, o registro e a distribuicáo da informacáo
captada sao esseuciais para assegurar que o SAC se tome efetivameute um caual de comunicacao eutre os
clieutes e a empresa. Para que isso aconteca, é preciso, de um lado, dar atencáo e dedicar recursos a aspectos
técuicos (registro e tratameuto dos dados, emissáo e distribuicáo de relatórios, difusáo da informacáo, escolha e
uso de ferrameutas de tecuologia da informacáo) e, de outro, nao descuidar de aspectos orgauizaciouais. Fazer
com que ajuforma9ao chegue aos que podem utilizá-la nao basta. É preciso que a informacáo seja vista como
algo relevaute e possa auxiliar ua geracáo de idéias e acóes, o que demauda um trabalho de integracáo capaz de
assegurar urna interacao regular e dinámica eutre o SAC e o restaute da organizacao.

1 Em artigo publicado em 18 de dezembro de 2005, o jornalO Globo menciona que, no período de abril a novembro de 2005, foram
recebidas 15.472 recamacóes pela coluna "Defesa do Consumidor", o que dá uma média de 63 cartas por dia, quase o dobro do
relatado pela mesma coluna em 25/11/2001 em relacáo amédia diária de cartas recebidas em 2001 (35 cartas).

De acordo com pesquisa realizada pela revista Consumídor Moderno, publicada em fevereiro de 2002, o número médio de consumidores
presentes nos maífíngs do segmento de alimentos e bebidas "supera 290.000 nomes, com destaque para a Nestlé, que ultrapassa a
casa de 2,5 milh6es" (REVISTA CONSUMIDOR MODERNO, r-. 54, tev. 2002).
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