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‘O marketing de relacionamento é uma das
tendéncias mais em voga no marketing de
hoje. Especialistas tém definido o termo de
muitas formas, mas no final é sempre:
‘Conhecer melhor seus clientes de maneira que
vocé possa atender melhor a seus desejos e a
suas necessidades’™

(Philip Kotler)



RESUMO

Esta dissertacdo analisou o Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC) como
uma das ferramentas estratégicas para o Marketing de Relacionamento (MR) e a
gestdo dos canais de comunicagdo presentes em um SAC, considerando o
crescimento da internet no Brasil e a ampliacdo do acesso na relagdo empresa-
consumidor. O objetivo deste estudo é analisar a gestdo dos canais de comunicagao
pelo Servico de Atendimento ao Consumidor de uma empresa do setor de alimentos.
A discussao tedrica apresenta abordagens do Marketing de Relacionamento, do
SAC e as capacidades estratégicas empresarias com a evolucdo da Web. A
metodologia utilizada € o estudo de caso Unico de uma empresa de grande porte do
setor de alimentos no Brasil. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas e pesquisa documental, submetidos a fundamentacdo da
interpretagéo final por meio da analise dos contetdos. Concluiu-se, com base nos
resultados, que o SAC da empresa pesquisada foi concebido como uma das
ferramentas do seu marketing de relacionamento, focado como um servigo orientado
ao consumidor e que, desde sua criacdo se revelou como uma funcéo estratégica
dentro da organizacao, tanto na relacdo com os clientes quanto na captacdo de
informacdes e difusdo dessas pelos demais departamentos, facilitando inclusive na
tomada de decisdes. Relatos dos consumidores ajudaram efetivamente na melhoria
dos produtos e geraram ideias para o desenvolvimento de inovacfes em direcdo as
expectativas dos clientes. Um ponto de destaque detectado na gestao dos canais de
comunicacdo do SAC da empresa foi que, mesmo existindo estruturalmente trés
canais distintos de comunicacgéo (Telefone, Internet e Correio) ha uma interacdo de
convergéncia entre eles que resultam em acfes propositivas na relacdo consumidor-
empresa e abre caminhos para a empresa discutir estrategicamente como se

relacionar com seus consumidores que também estédo nas redes sociais.

Palavras-chave: Marketing de Relacionamento; Servico de Atendimento ao

Consumidor; Internet; Canais de Comunicac¢éo; Redes Sociais.



ABSTRACT

This thesis brings an analysis of the Customer Service Center (CSC) as a strategic
tool of Relationship Marketing (RM) and the management of the existing
communication channels in a CSC, considering how the growth of internet in Brazil
and the expansion of access affect the relation between company and consumer.
The aim of this study is to analyze the management of the Customer Service Center
of a food company. The theoretical discussion uses an approach from Relationship
Marketing, CSC and strategic managerial skills along with the web’s evolution. The
methodology used comprises a single case study of a major food corporation in
Brazil. The data was collected through semi-structured interviews and documentary
research, submitted to analysis into the light of the studied theories to provide ground
for the final interpretation. The results show that the CSC analyzed was conceived as
a tool of the company’s relationship marketing, focused on a consumer-oriented
service which, from its development, has played a strategic role within the
organization both in building a relationship with consumers and also capturing
information and spreading it throughout other departments, easing decision-making.
Consumers’ reports helped effectively in enabling product improvement and
generating ideas for innovations that catered to their needs. A highlight, which was
detected in the channel communication of the company’s CSC, is the convergent
interaction between the three existing distinct communication channels (hotline,
internet and mail) which results in propositional actions in the consumer-company
relationship and opens ways for companies to discuss strategically how to have a

relationship with their consumers, who also take part in social networking sites.

Key words: Relationship Marketing; Customer Service Center; Internet;
Communication Channels; Social Networking Sites.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

No Brasil, no inicio da década de 1990, a abertura da economia, a queda da
inflacdo, as privatizacbes e o aumento do poder de compra da populacéo,
possibilitaram maior concorréncia de produtos e servigos. Desse modo, as empresas
foram forcadas a repensar o atendimento e o relacionamento com seus clientes. E,
por sua vez, os clientes passaram a ter mais consciéncia dos seus direitos
(BRETZKE, 2000; CHAUVEL; GOULART, 2007; GREGORIO, 2002; zZULZKE,

1997).

A criacdo no Brasil do Cédigo de Defesa do Consumidor (CDC) em 1990 e
gue passou a vigorar em 1991, provocou profundas alteracbes nas relacbes de
consumo, obrigando as empresas a lancarem um novo olhar ao Marketing de
Relacionamento (MR) como peca estratégica para conquista e manutencdo dos
clientes (ZULZKE, 1997). Foi nesse periodo que também cresceu a importancia do
Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC) como recurso estratégico para
colocar em pratica o0 MR, e por meio dele identificar as necessidades e demandas

dos consumidores (CHAUVEL, 2000).

Um SAC estruturado possibilitou as empresas estreitarem os lagos com 0s
clientes com a intencao de n&o perder o contato e identificar as suas necessidades e
desejos para estabelecer com elas um relacionamento continuo e duradouro. O SAC
revelou-se como uma excelente ferramenta para as empresas que sabem utiliza-lo

(BRETZKE, 2000).
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O SAC contribui para as estratégias empresariais e nao pode ser visto como
um simples canal de comunicac¢do e sim como um potente captador de informacoes
do meio interno e externo, que passa a ser um diferencial no contato com o0s
consumidores, uma vez que a internet vem ganhando cada vez mais espaco na
sociedade e nas empresas, e os SAC’s com seus consumidores (BRETZKE, 2000;

CHAUVEL, 2000; ZULZKE, 1997).

Outro fato importante da relacéo frutuosa do SAC com outros departamentos
sdo os avancos das Tecnologias da Informacéao (TI's) incorporadas pelas empresas
(AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000; CHAUVEL; GOULART, 2007; KOTLER,
2000). A internet como canal de relacionamento permite maior interacdo com 0s
consumidores (AMATO NETO, 2000; KOTLER, 2000) e as redes sociais (social
network sites) funcionam para a interagdo social sem fronteiras na conexdo de

pessoas (RECUERO, 2004).

Um dos exemplos da acdo dos avancos das Tecnologias da Informacdo no
contexto atual é o aparecimento da Web 2.0, segunda geracdo da Web, que esta
associada a uma nova plataforma Web de servigos online disponiveis na rede, o que
facilitou o compartilhamento de informagdes, possibilitando ao usuério interagir com
outros de forma dindmica e colaborativa na organizacdo, e a circulacdo de

conteudos veiculados na internet (O’REILLY, 2005; PRIMO, 2006).

A Web 2.0, portanto, ampliou a interacdo com o SAC das empresas € 0S
canais de comunicacdo ja conhecidos - correio, fax, 0800, e-mail — e passaram a
dividir espaco com as chamadas redes sociais virtuais (Orkut, Facebook, Twitter,

YouTube, e outras), criando novos canais de comunicacdo permitindo a troca
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imediata de informag¢des (BRETZKE, 2000; CRUZ; COSTA, 2007; RECUERO,

2004).

Dentre os desafios contemporaneos do SAC encontram-se a evolucdo das
Tecnologias da Informacdo e as mudancgas sistematicas provocadas por essas
tecnologias no mercado e nas empresas para continuarem competitivas,
conquistando e fidelizando consumidores (AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000;

GORDON, 2000; KOTLER, 2000; MCKENNA, 1992).

A presente pesquisa visa aprofundar o conhecimento e o entendimento do
Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC) desde a sua concepcao, sua
estrutura e seu funcionamento, sua gestdo e a evolucdo dos canais de comunicagao

frente as mudancas tecnoldgicas.

A pesquisa foi construida buscando atender a seguinte questao de pesquisa:
Como os canais de comunicacao sdo geridos pelo Servi¢co de Atendimento ao

Consumidor de uma empresa do setor de alimentos?

Sob a luz dessas observacdes, a pesquisa descrita nesta dissertacdo tem
como objetivo analisar a gestdo dos canais de comunicacdo pelo Servigco de

Atendimento ao Consumidor de uma empresa do setor de alimentos.

Esta pesquisa concentra-se no estudo de caso Unico do SAC da empresa

“Alimentare S/A” (nome ficticio), pertencente ao setor de alimentos no Brasil.

Os dados relativos a gestdo dos canais de comunicacdo estdo no cerne da
andlise desta pesquisa, dados especificos da analise das manifestaces e

satisfacdo dos consumidores nao serdo investigados pontualmente, pois nao
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constituem o fulcro do objetivo proposto neste estudo, ainda que sejam

considerados para a leitura e verificagcao de outros indicadores.

Tratando-se de um estudo de caso circunscrito, a generalizagdo dos
resultados obtidos ndo serd um de seus propdésitos, ainda que possa eventualmente
ser considerada uma tendéncia, levando-se em conta o didlogo com o contexto

tedrico e social abordados.

Esta dissertacdo esta organizada em mais quatro capitulos. O segundo
capitulo traz a fundamentacédo tedrica que norteou a pesquisa. O terceiro capitulo
trata da metodologia escolhida (estudo de caso Unico). O quarto capitulo descreve e
analisa os resultados obtidos através do estudo das fontes. O quinto capitulo

evidencia as consideracdes finais, limitacfes e sugestdes para futuras pesquisas.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

As mudangas na vida econdmica e empresarial envolvem fendmenos como
um novo ambiente globalizado, maior concorréncia, novas aliancas entre paises e
empresas, desregulamentacdo dos sistemas financeiros e principalmente da
tecnologia da informacdo, e essas mudancas exigem um novo olhar para o

marketing e sua gestdo (GUMMESSON, 2002).

O marketing deixou de ser visto como uma fungéo separada e passou a ser
visto dentro do contexto global (GRONROOS, 2004a) e evoluiu para o Marketing de
Relacionamento tornando-se uma filosofia empresarial de como se fazer negdcios
(BRETZKE, 2000) e se desenvolveu com o objetivo de atrair, manter e melhorar as
relacdbes com os clientes de forma a prever, construir e manter relacionamentos
projetados em um horizonte de longo prazo (BERRY, 2002). E como destaca
Bretzke (2000, p. 10), “Seja qual for a tendéncia, voltar-se para o cliente € o

denominador comum que direciona as mudancas de organizagoes [...]".

Nesta visdo, ampliam-se as possibilidades das empresas em aprimorarem
seus produtos e servigcos e na maneira de fazer negocios; a mudarem 0S processos
internos; a entenderem melhor o ambiente competitivo e a melhorarem o
relacionamento com o cliente por meio da Tecnologia da Informagdo (BRETZKE,
2000; MCKENNA, 1992), sendo assim, segundo Gordon (2000, p. 198), “Se usada
adequadamente, a tecnologia pode ajudar a empresa a aprender a partir de cada
interacdo com o cliente e aprofundar o relacionamento, ao promover ideias e

solucbes que provavelmente serdo Uteis para o proprio cliente [...]".
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2.1 O MARKETING DE RELACIONAMENTO

O Marketing de Relacionamento (MR) € um conceito relativamente novo na
administracdo, que ganhou destaque a partir da década de 1990. Esse conceito
surgiu de uma necessidade imposta pelo mercado e centrada nas relagdes entre
empresas e consumidores (BERRY, 2002; GORDON, 2000). Para Sheth e
Parvatiyar (2002), o Marketing de Relacionamento € considerado pela literatura
académica e profissional como uma importante mudanca de paradigma nos

processos do marketing moderno.

O termo “Marketing de Relacionamento” surgiu pela primeira vez na literatura
de marketing mais precisamente em 1983 com Leonard Berry na apresentacéo do
seu trabalho na Conferéncia de Marketing de Servicos da American Marketing
Association (BERRY, 2002). A definicdo de Marketing de Relacionamento para o
autor “[...] é atracdo, manutencdo e — em organizacdes multiservicos — o

aprimoramento do relacionamento com o cliente” (BERRY, 2002, p. 61).

A estratégia chave do MR consiste na concepcdo do Marketing de Servico
baseado no relacionamento com o cliente. O servi¢o ideal € aquele que atrai novos
clientes, esse € um primeiro passo para o processo de marketing. O mais importante
nesse processo é sedimentar a relacéo, transformar clientes indiferentes em leais e
servi-los (BERRY, 2002). O Marketing de Relacionamento esta ligado a essa
satisfacdo, surge da necessidade de um relacionamento estavel e duradouro com o

cliente (BRETZKE, 2000).

Alguns autores (BERRY, 1995, 2002; EVANS; LASKIN, 1994; VAVRA, 1993)
inicialmente relacionaram o MR somente ao relacionamento entre comprador e

vendedor. A ideia de negdcio para as empresas estava relacionada a preferéncia e
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lealdade dos clientes e as empresas buscavam satisfazer e atender as
necessidades dos clientes em prol de um relacionamento longo. Para Evans e

Laskin (1994, p. 440), por exemplo,

0 Marketing de Relacionamento é um processo em que a empresa constréi
aliancas de longo prazo tanto com clientes atuais quanto com agueles que a
empresa estd prospectando para que vendedor e comprador trabalhem
rumo a um conjunto comum de objetivos.

Gordon (2000) e Mckenna (1992), com uma perspectiva mais ampla
enfatizaram outros relacionamentos com destaque para a oferta de valor superior
para os clientes. Neste contexto, Gordon (2000, p. 31) compreende o0 MR como um
“[...] processo continuo de identificagdo e criacdo de novos valores com clientes
individuais e o compartilhamento de seus beneficios durante uma vida toda de
parceria”. Corroborando com a visdo de melhor oferta de valor para o cliente, Sheth
e Parvatiyar (2002), complementam que manter uma base de dados de clientes
continua a um custo reduzido é possivel por meio de parceria com fornecedores e
concorrentes, e também dentro da propria empresa. E 0 sucesso € mensurado com

o crescimento dos negécios e da sua rentabilidade.

McKenna (1992) reforga sua contribuicio para o MR baseada no
conhecimento e na experiéncia existentes nas empresas, revelando que o MR
voltado ao conhecimento esta centrado para o dominio da tecnologia pertinente, dos
clientes, da concorréncia, de novas tecnologias que podem mudar o ambiente
competitivo, e da propria organizacéo (capacidades, recursos e formas de negociar).
E para a experiéncia, enfatiza a criatividade, interatividade e conectividade, o que
guer dizer que, com essa experiéncia as empresas sao capazes de melhorar seus
produtos e servigos e ter um maior conhecimento do mercado de atuacao. O autor

pondera que criar uma relagédo sélida e duradoura com o cliente € uma tarefa dificil
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diante de tantas possibilidades no mercado, porém ainda assim, acredita que o

relacionamento personalizado é a Unica forma de fideliza-lo.

E Gronroos (2000, 2004b) em sua importante contribuicdo sobre o Marketing
de Relacionamento, centrada na perspectiva relacional, amplia a discussao baseada
em trés processos importantes para alcancar o sucesso da execucao da estratégia
de relacionamento: o processo de interacdo real com o cliente como o cerne do
marketing de relacionamento; o processo de comunicacdo planejada apoiada no
desenvolvimento e aprimoramento dos relacionamentos; e o0 processo de valor
percebido pelo cliente como resultado para o marketing de relacionamento. A
convergéncia desses trés processos pode gerar um importante didlogo para a
manutenc¢do e continuidade do relacionamento entre clientes e empresas, que passa
a ser um elemento-chave do marketing de relacionamento. Em suma, o dialogo
entre os atores “[...] € um processo continuo no qual devem ser trocadas
informacdes entre as duas partes de um modo tal que ambos, a empresa e o cliente,
figuem prontos para comecar ou continuar a fazer neg6cios um com o outro”

(GRONROOS, 20044, p. 344).

O Marketing de Relacionamento se torna uma vantagem competitiva quando
a empresa esta orientada para satisfazer os clientes no momento certo,
holisticamente por diversos canais de comunicacdo de forma planejada ou nao,
(telefone, internet, anancios em jornais, comerciais de TV, mala direta, boca a boca,
relacdes publicas e outros) atendendo as necessidades antes, durante e depois
(GRONROOS, 2004a). Por outro lado, para que isso se torne uma realidade, as

empresas precisam treinar equipes em técnicas de negociacdo e relacionamento
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para realmente atender as demandas dos clientes e proporcionar solu¢des que Ihes

interessam (BRETZKE, 2000).

O Marketing de Relacionamento é a chave para conquistar e manter clientes,
“A atividade de criar fidelidade de clientes chama-se marketing de relacionamento
[...] abrange todas as etapas que as empresas cumprem para conhecer melhor seus

clientes de valor e atendé-los também de maneira melhor” (KOTLER, 2000, p. 71).

A abordagem com enfoque no Marketing de Relacionamento envolve uma
profunda andlise da visdo estratégica empresarial, 0 entendimento de uma cultura
organizacional orientada para o cliente e do seu valor dentro do contexto dos
negocios, a correta gestdo das ferramentas do Marketing de Relacionamento. Em
resumo, o MR € a construcdo de um relacionamento continuo e duradouro com 0s
clientes baseado na lealdade e em ganhos mutuos ao longo do tempo, para que
essa interacdo possa ser realmente percebida como geradora de vantagens

competitivas para as empresas.

2.1.1 CRM (Customer Relationship Management)

Customer Relationship Management (CRM) é uma expressdo em inglés que
traduzida significa Gestdo do Relacionamento com o Cliente. Este € um conceito
gue se baseia no relacionamento com o cliente de forma continua, que segundo
Gordon (2000) surge como um novo modelo de negdcio, integrando tecnologia,
capital humano e estrutura, possibilitando uma melhor gestdo do relacionamento
com o cliente mais duradouro, gerando mais valor para as empresas e para 0S
clientes em longo prazo. “O CRM é a combinacdo da filosofia do marketing de

relacionamento [...] com a infraestrutura da tecnologia da informacéo [...] provocando
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impacto na gestdo da empresa quanto aos comportamentos de recursos humanos e

processos” (XAVIER; DORNELAS, 2006, p. 15).

Bretzke (2000, p. 29) define CRM como “[...] a integracao entre o marketing e
a tecnologia da informacéo. Seu objetivo é prover a empresa de meios mais eficazes
e integrados para atender, reconhecer e cuidar do cliente, em tempo real [...]". De
forma interativa com o Marketing de Relacionamento, o CRM é um processo que
transforma as informacBes pertinentes com acdes positivas junto aos clientes.

Segundo Swift (2001b, p. 12):

Customer Relationship Management é uma abordagem empresarial
destinada a entender e influenciar o comportamento dos clientes, por meio
de comunicacdes significativas para melhorar as compras, a retencdo, a
lealdade e a lucratividade deles.

Nestes relacionamentos, as informacdes vao permitir que sejam
estabelecidas estratégias para oferta de produtos e servigos, baseados no perfil do
publico alvo, possibilitando também uma andlise comportamental dos clientes.
Nessa mesma visao Swift (2001b) apresenta que o CRM inclui todas as atividades
gue transformam os consumidores casuais em consumidores leais, satisfazendo ou

excedendo as suas necessidades na medida em que eles irdo comprar novamente.

Com o conhecimento profundo do cliente por meio da Gestdo do
Relacionamento, Bretzke (2000) apresenta 0s principais beneficios para a
organizacdo: a) integra o cliente a empresa como parte do processo de
aprimoramento de produtos e servicos e facilita o desenvolvimento de novos
produtos e servicos; b) conquista mercado com menor custo por meio da
customizacdo no atendimento das necessidades dos clientes; c) proporciona um

canal permanente de relacionamento com o0s diversos publicos (clientes,
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fornecedores, funcionérios); d) cria valor superior para o cliente com a troca de

experiéncia no relacionamento proporcionando maior competitividade.

O uso do CRM em uma empresa como ferramenta estratégica depende do
envolvimento de todos de forma colaborativa dentro de uma nova visdo e maneira
de trabalho. No relacionamento com o cliente a gestdo de marketing deve observar o
gue agrega valor para o cliente, o que ocorre por meio de solucdes de problemas

(SHETH; SOBEL, 2001).

O desafio da empresa esta na capacidade de extrair e sistematizar questdes
importantes da experiéncia do relacionamento construido entre empresa e cliente,
de modo que as experiéncias, as percepcdes e os valores dos clientes possam ser
compartilhados por todos os envolvidos na organizacdo com 0O processo de

marketing de relacionamento (FAHEY; PRUZAK, 1998).

Entende-se ainda que a Gestdo do Relacionamento com o Cliente permite a
organizacdo sustentar a vantagem competitiva pelo conhecimento profundo dos
seus clientes atuais e potenciais, da integracdo via sistema de acbes de
comunicacdo dirigida aos seus clientes, como o uso do telemarketing, da mala
direta, da internet, além de ser uma das mais apropriadas e precisas ferramentas do
MR para fidelizacdo dos clientes, utilizando uma série de técnicas para que o cliente

perceba um relacionamento agradavel e duradouro (BRETZKE, 2000).

Com base no que foi exposto, 0 CRM tem funcao estratégica como elo entre
as varias agbes do gerenciamento de relacionamento com o cliente, viabilizada

pelas tecnologias da informacao.
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2.1.2 CRM e Tl (Tecnologia da Informacao)

As Tecnologias da Informacéo (TI's) foram responsaveis pela aceleracao das
transformacées no mundo contemporaneo, sendo que o melhor Marketing de
Relacionamento atualmente em prética é impulsionado pela tecnologia. Segundo
Kotler (2000, p. 73), “As empresas estdo utilizando e-mails, sites Web, centrais de
atendimento telefonico, bancos de dados e software de banco de dados para nutrir 0

contato continuo entre empresa e clientes”.

Como ferramenta gerencial do Marketing de Relacionamento, o CRM
demanda um redirecionamento da organiza¢cdo, uma nova forma de trabalhar, uma
maior orientagdo para o cliente agregando valor ao relacionamento, e a0 mesmo
tempo demandando uma infraestrutura adequada de tecnologia da informacéo. “De
modo geral, novas tecnologias de informacéo frequentemente fazem com que fique
mais facil manter relacionamentos com clientes, bem como criar novas maneiras de

fazé-lo” (GRONROOS, 20044, p. 23).

A Tl (Tecnologia da Informacéo) “[...] possibilita que a empresa implante uma
estratégia de gerenciamento do relacionamento do cliente, adotando definitivamente
o marketing de relacionamento” (BRETZKE, 2000, p. 28). De acordo com Jackson
(2001, p. 77-78), os fatores de sucesso adquiridos com o gerenciamento da interface

com o cliente sao:

a) Uma estratégia centrada no cliente e indicadores de desempenho
(performance); b) um relacionamento de aprendizagem construindo e
atualizando todo o conhecimento da base de dados; ¢) um sistema que
avalie os vendedores de acordo com suas capacidades de serem centrados
no cliente; d) a capacidade de alavancar investimentos para a empresa
tornar-se centrada no cliente; e€) um suporte global de infraestrutura; f)
ferramentas corretas - softwares de gerenciamento de e-mails, de
monitoramento da satisfacdo do cliente, programas de pesquisa junto a
clientes, projetos de benchmarking, dentre outras.
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O CRM conjugado com as TI's tem representado importante papel na
captacao e fidelizacdo de clientes. De acordo com Rodrigues Filho et al. (2007, p.
02), “Principios béasicos de CRM sustentam a necessidade de identificar, diferenciar
e interagir com o cliente para estabelecer uma relagdo de aprendizado continuo e

poder oferecer um atendimento personalizado [...]".

Segundo Correia Neto, Rosa e Albuquerque (2006, p. 05), “No marketing de
relacionamento, registrar, analisar e agir com base nas informacfes de cada uma
das interacbes dos clientes com a organizacdo é o que tem diferenciado as
empresas mais bem sucedidas”. Nesse sentido, € possivel captar o comportamento
do consumidor e formar um banco de dados bem estruturado (enormes depdsitos de
informacBGes) capaz de armazenar o perfil dos consumidores, preferéncias, os
negocios realizados com a empresa, entre outros (GORDON, 2000). Dessa maneira,
considera-se que o uso da Tl é imprescindivel para aplicacdo de banco de dados
estruturados (Data Warehouse) e de aplicativos para buscar clientes mais rentaveis
ou segmentos importantes (Data Mining) que permite gerar um novo conhecimento a
respeito dos clientes, que podem beneficiar a empresa em termos econdémicos e de

mercado (CAMEIRA, 2003; SWIFT, 2001a).

Parte importante do processo operativo do CRM sustenta-se nas BD (Bases
de Dados) disponiveis e no seu desenvolvimento entre a gestdo e as atividades de
relacionamento desenvolvidas pela organizagdo com o cliente (GRAY; BYUN, 2001).
Arndt e Gersten (2001) asseguram que somente as empresas que constroem um
relacionamento duradouro com seus clientes sao aquelas que processam e fazem o
uso correto das informacdes. O processamento de “...] dados brutos em

informacdes estratégicas e sua distribuicdo nos diferentes niveis da empresa é fator
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critico para a tomada de decisdes, mas exige infraestrutura de tecnologia”

(RODRIGUES FILHO et al., 2007, p. 05).

As Tecnologias da Informagéao (TI's) podem ajudar a organizacao na obtencao
de uma visdo global e integrada de seus clientes para nutrir 0 contato continuo e,
ajudar a implementar atividades para capitalizar esse conhecimento (AMATO NETO,

2000; BRETZKE, 2000; KOTLER, 2000).

Para a comunicacéo e interacdo com o cliente, encontra-se uma plataforma
tecnolégica comum com o0 objetivo de eliminar as barreiras organizacionais que
impedem ou dificultam a interacdo com os clientes. O CRM ¢é parte estratégica no
gerenciamento do marketing de relacionamento com os clientes, capaz de
consubstanciar as estruturas estratégicas com as tecnologias da informacdo com
finalidade de gerar beneficios para os negoécios da empresa (PARVATIYAR; SHETH,

2002).

O CRM agrega estratégia de negdcio que diferencia a empresa pelo valor de
atendimento totalmente orientado para o cliente, e ndo somente como uma
tecnologia a mais. Contudo, é cada vez mais dificil separar a estratégia da

tecnologia (BRETZKE, 2000).

Por fim, € importante para a implementacdo das estratégias de CRM,
construir um banco de dados capaz de oferecer a organizagao e aos profissionais de
marketing os subsidios necessarios para o seu trabalho, uma vez que, a sua
constituicdo agrega ‘[...] pessoas, equipamentos e procedimentos para a coleta,
classificacdo, analise, avaliagdo e distribuicdo de informacfes necesséarias de
maneira precisa e oportuna para os que tomam decisbes de marketing” (KOTLER,

2000, p. 122).
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2.1.3 O Marketing de Relacionamento e os SAC’S

As primeiras consideragfes pertinentes acerca da aplicacdo do Marketing de
Relacionamento através do SAC, é que, um projeto desse envolve operacdes
complexas e sincronizadas do CRM com as tecnologias da informacéao (TI's), e que
o atendimento pelo SAC pode afetar ainda mais negativamente a imagem da

empresa quando utilizado de forma empirica (CHAUVEL, 2000).

As trés dimensfes fundamentais a serem avaliadas para verificar o quanto
efetivamente uma empresa desenvolve o Marketing de Relacionamento
internamente s&o, segundo D’Angelo, Schneider e Laran (2006): a sua cultura
organizacional (valores), a sua estratégia (planos de ac¢do) e sua operagao

(infraestrutura e processos).

Em um estudo exploratdério e comparativo entre as dezenove maiores e
melhores empresas brasileiras’ - organizacdes de servicos financeiros, utilities
(telefonia celular, telefonia fixa, energia elétrica), midia impressa, varejo e transporte
aéreo - D’Angelo, Schneider e Laran (2006) realizaram entrevistas com seus
gerentes de marketing, relacionamento, planejamento estratégico, fidelizagéo,
vendas, pesquisa e planejamento de marketing e chegaram a conclusdo que,
mesmo sabendo da importancia do marketing de relacionamento, essas empresas
apresentavam dificuldades em todas essas categorias e davam maior atencdo as
ferramentas operacionais do que as outras duas dimensdes (cultura organizacional e
estratégia). Segundo os autores, isso seria um reflexo da dificuldade de mudanca de

paradigma nas empresas, de uma cultura ainda ndo totalmente focada no

! As empresas foram selecionadas pelo critério de faturamento da revista Exame - Maiores e
Melhores de 2002, conforme citacéo.
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consumidor, uma falta do reconhecimento do valor dos beneficios extrafuncionais,
como a dimensao emocional do relacionamento, o desconhecimento das estratégias
da concorréncia e, portanto, o foco na modernizacao tecnolégica como elemento
principal de competicdo, além de uma diferenciacdo entre o que a literatura
prescreve e a pratica das empresas estudadas (D’ANGELO; SCHNEIDER; LARAN,

2006).

Para Zilzke (1997) os SAC’s além de terem um papel importante como porta-
vozes dos consumidores, sdo também agentes de mudanca cultural das
organizacdes. O SAC (Servico de Atendimento ao Consumidor) € uma das
ferramentas para colocar em pratica o0 marketing de relacionamento e sabe-se que
deve ser relembrado como tal, ndo como um fim em si mesmo, desconectado em
relacdo as estratégias da empresa (CHAUVEL, 2000; GREGORIO, 2002). O
principal objetivo do marketing de relacionamento deveria ser o de uma nova
estratégia de negocio, que gere vantagens competitivas sustentaveis e ndo apenas
praticas de natureza operacional (D’ANGELO; SCHNEIDER; LARAN, 2006;

GORDON, 2000).

Para tornar o SAC um canal de relacionamento dentro da contextualizagao
tecnoldgica atual, é preciso que o SAC incorpore ao atendimento telefénico (0800)
outros canais de comunicacdo (e-mail, fax, correio, internet, redes sociais, outros)

(BRETZKE, 2000).

Este tipo de abordagem entende que o Marketing de Relacionamento € mais
do que um relacionamento duradouro baseado na fidelizacdo de clientes. Pode ir

além, explorando a comunicacdo online entre consumidores uma vez que eles
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compartilham seus interesses, suas vivéncias, experiéncias, predilecdes e

insatisfacfes através de todos os outros canais ja disponiveis pela internet.

O posicionamento dos SAC’s dentro das organizagdes é uma questao a ser
discutida de maneira mais aprofundada e, portanto, algumas consideracdes

fundamentais para a compreensao de seus processos sdo determinantes.

2.2 SERVICO DE ATENDIMENTO AO CONSUMIDOR (SAC)

2.2.1 O SAC no Brasil, sua regulamentacao e estatisticas

Sobre a histéria do SAC no Brasil pode-se dizer que teve seu inicio em 1978,
com a abertura do primeiro canal de relacionamento entre consumidor e empresa
instituida pela Nestlé (ZULZKE, 1997). Cerca de vinte outras empresas seguiram
seu exemplo antes da explosdo na década de 1990 de uma demanda de uma linha
especifica para o SAC que seria imposta posteriormente pela criagcdo do Cédigo de
Defesa do Consumidor (CDC) (ZULZKE, 1997). Para Chauvel e Goulart (2007, p.
02), foi na década de 1990 que “...] o numero de Servicos de Atendimento ao
Consumidor em atividade no Brasil cresceu cerca de vinte vezes, chegando hoje, a

varios milhares”.

A criacdo do Codigo de Defesa do Consumidor (CDC), Lei n.° 8.078, de 11 de
setembro de 1990, que entrou em vigor em 1991, é frequentemente apontada como
uma das causas que mais teriam impulsionado as empresas a abertura de SAC’s
naquele periodo. Para Bretzke (2000), as empresas s6 comecaram a implantar o
SAC por uma questdo de exigéncia legal, e ainda assim com recursos ruins e

funcionarios ndo qualificados. Zulzke (1997) complementa que o Cadigo de Defesa
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do Consumidor mudou a forma de atendimento das empresas aos clientes porque
tornou-se obrigatéria a existéncia do SAC nas empresas. E nesse primeiro momento
as empresas estavam preocupadas com o aumento da concorréncia e queriam

evitar questdes judiciais de consumidores (GREGORIO, 2002).

Outros eventos aceleraram esse movimento: a abertura do pais aos produtos
importados, a queda da inflagdo, o boom das privatizagbes e o aumento da
concorréncia com o surgimento de novas empresas. Esses eventos também
provocaram um boom de SAC’s no Brasil convergindo com a criacdo do CDC. As
empresas que quiseram se fortalecer e crescer no mercado brasileiro tiveram que
reestruturar sua atuacao e seu relacionamento com os consumidores (BRETZKE,
2000; CHAUVEL; GOULART, 2007; GREGORIO, 2002). O SAC nesse contexto,
também apresenta “[...] uma oportunidade para os consumidores, que terdo um
canal direto de comunicacdo, onde poderéo tirar dividas acerca de produtos e

servicos, reclamar e sugerir’ (GREGORIO, 2002, p. 20).

A mais recente e significativa normativa relativa a gestdo dos SAC’s por
telefone foi assinada pelo ex-presidente Luiz Inacio Lula da Silva, trata-se do decreto
de n°® 6523 de 31 de julho de 2008. Este decreto teve impacto, sobretudo sobre os
Call Centers (Centrais de Atendimento) de prestadoras de servico, como o0 das
empresas de telefonia, que ainda ndo estavam alinhados as prerrogativas de
rapidez, agilidade e clareza em todos os procedimentos requeridos pelo cliente, do
pedido de informacdo ao cancelamento de um servigco; foram dados 120 dias para

as empresas adaptarem-se (O’'CALLAGHAN, 2009).

De acordo com dados da Associacdo Brasileira das Relagbes Empresas

Clientes (ABRAREC), o Brasil possui no mercado local a segunda maior base de
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Contact Centers ou Call Centers do mundo, com um faturamento anual de R$ 19
bilhdes, com cerca de 400.000 quantidades de PA’s (Posi¢cbes de Atendimento) e
35% de taxa média de terceirizacdo. O mercado de Call Center apresenta
crescimento médio de 11% ao ano, o que demonstra um momento de maturidade e

estabilizacdo (ABRAREC, 2008).

O SAC é o grande motivador do crescimento e volume do setor. A demanda
se concentra em grande parte na regido sudeste dividido da seguinte forma: 63%
Sul, 36% Nordeste e Centro-Oeste e 1% Norte. A infraestrutura, a logistica, a mao
de obra e tecnologia justificam a maior representatividade do mercado no sudeste,
gue compreende mais da metade do mercado brasileiro. O Setor Servicos/Comércio
demandam mais produtos de relacionamento com cliente, representando 89,8% e a
Industria e Agronegdcio ficam com 10,1% e 0,1%. O setor de Call Center cresceu
em 10 anos aproximadamente 550% na contratacdo de Mao de Obra e é
responsavel por contratar cerca de 1 milhdo de profissionais com carteira assinada

no pais (ABRAREC, 2008).

2.2.2 O SAC e a empresa, capacidades e potencialidades

A qualidade na prestacéo de servico dos SAC’s exige aperfeicoamento e uma
compreensao maior desta ferramenta crucial do marketing de relacionamento e se
configura como um desafio para as empresas que requer um posicionamento mais
agil e moderno para as mudangas que se concretizam (BRETZKE, 2000;

GREGORIO, 2002).

Segundo Gregdério e Chauvel (2002, p. 01),
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Ao longo da década de 1990, o nimero de empresas que oferecem esse
tipo de servigo aos seus clientes cresceu, no Brasil, em ritmo acelerado,
passando de cerca de 200 a 4500 ou mais. No entanto, em razao do carater
recente desse fendbmeno, ainda se sabe pouco sobre o funcionamento dos
SAC’s que estdo atualmente em atividade no pais, sobre as dificuldades
gue enfrentam e sobre as contribuicdes que efetivamente tém trazido as
empresas que os implantaram.

Gregorio e Chauvel (2002) ainda argumentam que ferramentas de
relacionamento tais como: o nimero de telefone e/ou endereco de EMS (Eletronic
Mail Service) devem ser usados para a comunicagdo com o0s clientes no
atendimento e no tratamento das manifestacbes recebidas e, sobretudo, para
detectar problemas e oportunidades. Para que esta comunicacdo seja propositiva,
exige obviamente um perfeito entrosamento entre os mais diversos setores da
empresa com o tipo de informacdo que for prestada. Esse entrosamento € refletido
no relacionamento com o cliente e contribui para uma melhor percepcdo da marca

no mercado (BRETZKE, 2000).

O SAC é uma ferramenta com alta capacidade de contribuir para a
elaboracdo de estratégias empresariais, mas precisa ser devidamente trabalhado
para ser muito mais do que um simples canal de comunicacdo e sim um potente
captador de informagbes no ambiente interno e externo de maneira que o
consumidor seja percebido em sua complexidade de comportamentos e que suas
necessidades sejam atendidas satisfatoriamente (BRETZKE, 2000; GREGORIO,

2002; ZULZKE, 1997).

Nesse contexto, apresentam-se algumas vantagens do SAC para o0s
consumidores e para as empresas. Para Zilzke (1997, p. 107-108) os consumidores

podem se beneficiar das seguintes vantagens:



a)

b)

c)

e)

f)
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Acesso direto a empresa, sem o desgaste de peregrinar por inidmeros
ramais.

Dialogo com profissionais que, além de conhecerem tecnicamente os
produtos, tém empatia com os consumidores e ndo séo avaliados pelos
resultados das vendas.

Possibilidade de obter orientagao p6s-compra.

Ter mais seguranga na opgao de compra, pois sabem que ‘precisando’,
um setor especializado estara disponivel para ajuda-los.

Oportunidades de influir no processo industrial expressando suas
davidas, necessidades, sugestfes e insatisfacdes, aperfeicoando o
mercado brasileiro.

Desenvolver sua assertividade e habilidade de negociacéo.

E a empresa obtém as seguintes vantagens (ZULZKE, 1997, p. 108):

a)

b)
c)

d)
e)

)
a)
h)

Estabelecer lealdade a marca, pelos aspectos de seguranca
transmitidos ao consumidor e marketing de servigos.

Instituir um sistema de pesquisa diario.

Diferenciar a empresa frente ao concorrente pela facilidade oferecida de
acesso.

Complementar o controle de qualidade com as percep¢des do usuéario.
Subsidiar as areas de marketing com informacdes.

Atualizar os executivos sobre as tendéncias dos movimentos de
consumidores e sobre ‘a direcdo dos ventos’.

E uma ‘valvula de escape de tensdo’, evitando longos e desgastantes
processos judiciais.

Estruturar um Banco de Dados.

Toda a organizacdo necessita estar envolvida de forma sistémica na

pulverizacdo destas informacfes para que 0 processo hdo encontre obstaculos que

comprometam o0s resultados. Um repensar das abordagens existentes se faz

necessario para a articulagdo de um processo mais sinérgico e eficaz.

De acordo com Fornell e Wernerfelt (1987) e Isnard (1996), o SAC pode se

comprovar ineficiente pela baixa percepg¢éo do que ocorre com 0s outros setores da

empresa por falta de conexdo com os mesmos, prescindindo de informagbes

relevantes que impegam os gestores de focar e despender esfor¢cos na diregao

correta, convergente com a satisfacdo das necessidades dos clientes, tomando

decisdes incoerentes com este propdsito.
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Como esclarecem Bretzke (2000) e Chauvel e Goulart (2007), a contribuicao
dos SAC’s para as empresas € potencialmente grande e variada. Este servigo pode
acrescentar valor e resultados positivos quanto a imagem da organizacdo, pode
levar a retencao de clientes, facilitar e versatilizar o relacionamento com os mesmos.
Chauvel e Goulart (2007, p. 04) citam um exemplo positivo de relacionamento que

ocorreu no setor de alimentos:

Através de envio de receitas e de ofertas de conselhos e cursos de
culinéaria, empresas como Nestlé, Danone e Sococo conseguiram
estabelecer um relacionamento regular e personalizado com centenas de
milhares de clientes.

Dentre as capacidades do SAC, Chauvel e Goulart (2007) elencam
igualmente a captacédo de informacdes e tendéncias, sobretudo a importancia das
reclamacdes que oferecem um feedback rapido e de menor custo com empresa-
consumidor, proporcionando as empresas a realizacdo das mudancas ou inovacdes
necessarias para que seus produtos continuem ou se tornem ainda mais

competitivos no mercado.

Existiriam entdo duas dimensdes de SAC: um SAC “estratégico” e um SAC
“‘tatico”. O primeiro exploraria todas essas questdes de forma a trazer beneficios
para a organizagdo, uma ferramenta de relacionamento com orientacdo para o
cliente, acdes que permeiam toda a empresa, possuem autoridade e
comprometimento da alta dire¢do como um captador importante de informacdes dos
consumidores frente ao dindmico mercado. O segundo limitar-se-ia a dar
informacgdes, receber as sugestdes, criticas e reclamacfdes dos consumidores e
propor solu¢des aos problemas, evitando questfes judiciais e possiveis impactos
negativos na imagem da empresa (CHAUVEL; GOULART, 2007; GREGORIO, 2002;

ZULZKE, 1997).



35

Em geral, a relacdo entre os resultados que um SAC obtém e a posi¢cdo que
ocupa em uma empresa, bem como, o tipo de contato que desenvolve com outras
areas no interior da organizacdo da relevancia ao seu desempenho. Os SAC’s com
maior participagdo em reunides estratégicas e maior conexdo aos processos da
organizacdo seriam aqueles muito proximos a alta direcdo em uma escala
hierarquica (GREGORIO, 2002; ISNARD, 1996; LANCIONI, 1995; ZULZKE, 1997).

Para Lancioni (1995, p. 22) o SAC deveria estar diretamente ligado a alta direcao:

As vantagens de uma subordinacdo direta sdo significativas quando
comparadas a uma estrutura de subordinacao indireta porque a informacao
passa diretamente aos tomadores de deciséo, evitando elos humanos que
tem potencial para perda de detalhes, distorcdes, etc.

Porém, Chauvel e Goulart (2007, p.10) ponderam esta consideragéo: “[...] 0
SAC que esta mais distante da presidéncia tem desempenho claramente superior e
contribui de forma mais efetiva para a organizacéo [...]". Por sua vez, Zulzke (1997,

p. 45) contribui dizendo que os SAC’s com dimenséo estratégica,

[...] por interagirem de uma forma intensa e ampla na empresa, estando
presentes nos processos decisoérios relacionados ao consumidor, situam-se
preferencialmente junto ao presidente, a um dos diretores ou a alta geréncia
central da empresa. Assim resguardam-se das pressdes laterais da
hierarquia intermediéaria.

N&o obstante, parece certo que as empresas que sao direcionadas ao
consumidor e acreditam que o SAC seja uma ferramenta estratégica para este
relacionamento incluindo-o também em reunides decisorias, obtém resultados mais
relevantes por conferir-lhe autoridade e oferecer-lhe interlocugdo com outras areas

da empresa em sua operacionalizacao.



36

2.2.3 Os SAC’s e a Midia Digital

Outro fator importante para a relagdo frutuosa do SAC com outros
departamentos da empresa é a tecnologia (AMATO NETO, 2000; BRETZKE, 2000;
CHAUVEL; GOULART, 2007). Tecnologia que certamente é um dos diferenciais
também no contato com os consumidores. A internet como canal de relacionamento
permite maior interagdo como consumidor (AMATO NETO, 2000). A tendéncia,
como se verificarq, € de que a internet conquiste cada vez mais espaco nas

comunicacdes das empresas e dos SAC’s com seus consumidores.

Na perspectiva relacional, Gronroos (2004a, p. 23) ressalta que a internet é
uma ferramenta “[...] que possibilita as empresas desenvolverem contatos interativos
e criadores de relacionamentos com seus clientes, aprimorando assim o valor da
sua solugdo central’. Kotler (2000) destaca que a integracdo de diversos meios
(telefone, fax, e-mail, internet) é uma vantagem eficiente porque possibilita ao cliente

optar pelo canal de comunicacao que melhor Ihe aprouver.

A internet trouxe uma nova perspectiva para o SAC, incialmente os SAC’s
prioritariamente recebiam reclamacdes, davidas e sugestdes dos consumidores e as
empresas mediavam as informac¢des com o objetivo de preservar a imagem da
marca. Agora com a midia digital os consumidores participam e dividem ativamente
de forma colaborativa com outros consumidores as experiéncias positivas e
negativas vivenciadas com os produtos e servicos, e nesse contexto algumas
empresas como O Boticario, Nokia e Santander estdo estimulando seus
consumidores a falarem de suas experiéncias através das redes sociais como forma

de estabelecer um relacionamento marca-consumidor (GONCALEZ, 2010).
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E por esta razdo que muitas empresas estio vivendo uma fase de transicdo e
de aprendizagem, que envolve entender, saber como lidar e explorar as novas
possibilidades que se abrem no relacionamento e comunicagdo com seus clientes

no mundo contemporaneo (KOTLER, 2000).

Apresenta-se a posicdo de Marcos Diegues, assessor juridico do Instituto
Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC) sobre o assunto. Ele acredita na
viabilidade de um SAC online com um regulamento especifico sendo muito Gtil ao
consumidor, pois “[...] Uma das vantagens da internet para o consumidor € que ele
tera comprovantes por escrito de que reclamou e podera guarda-los como provas”
(JORNAL DA TARDE, 2009). Roberto Meir, presidente da ABRAREC, ainda
considera a internet “pobre” de seguranca em seu ambiente e guestiona se as
pessoas, devido a caréncia de educacao no pais, estdo preparadas para detalhar
suas manifestacdes de maneira clara. Para o presidente, “Os SAC’s estdo muito
mais preparados para atender pelo telefone [...]” e acredita que esse formato ira

burocratizar o atendimento (JORNAL DA TARDE, 2009).

Muito embora, mesmo considerando as duas abordagens, o Departamento de
Protecdo e Defesa do Consumidor (DPDC) do Ministério da Justica, que ja
estabeleceu os SAC'’s por telefone, agora pretende criar normas para o atendimento
ao consumidor feito pela internet, porém ainda demandara muitas discussdes e nao

h& uma data para a vigéncia dessas normas (JORNAL DA TARDE, 2009).

Busca-se a interatividade, proporcionando melhores resultados. A utilizagao
de veiculos de comunicagdo baseados em tecnologia digital se faz premente hoje
em diversos momentos da comunicacdo empresa-cliente rompendo paradigmas e

abrindo novas perspectivas e dindmicas. Um exemplo limite disso € o de duas
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empresas americanas analisadas por Andreas Weigend (2009) em uma entrevista a
revista HSM MANAGEMENT. Elas revolucionaram a concepg¢do de SAC através da
internet, a primeira lancando mao dos conhecimentos dos préprios clientes para
realizar esse servico, e a segunda atribuindo ndo s6 aos seus clientes, mas também

aos seus 130 mil funcionarios tal funcao.

A primeira empresa é californiana e se chama getsatisfaction.com, seu slogan
revela muito sobre sua filosofia: “Servico ao consumidor € o novo marketing”,

Weigend (2009, p. 49) explica:

Deixe-me comecar com o jeito antigo de fazer as coisas: tradicionalmente
vocé envia e-mails ou liga para um call center e o conhecimento criado
guando seu problema é resolvido desaparece dentro da companhia. Entéo,
0 préximo usuario ainda tem de ligar para o call center ou mandar um e-mail
para o relacionamento com o consumidor. O que a getsatisfaction esta
fazendo é fornecer uma plataforma neutra na qual as pessoas podem postar
0s problemas que tem com um servico de uma empresa cliente. [...] Com
frequéncia a gente vé consumidores resolvendo problemas de outros
consumidores, porque ha grandes chances de vocé nao ser a primeira
pessoa a ter determinado problema. E isso tudo é exposto publicamente.

O slogan da segunda empresa, a BestBuy, ndo é menos revelador: “A
empresa como Wiki”. Wiki é todo site cujo contetdo é criado e atualizado com a
colaboracdo de seus usuarios, que no caso dessa empresa, todos 0s seus

funcionérios e todos os seus clientes que, nas palavras de Weigeden (2009, p. 49):

[...] podem fazer um trabalho muito melhor ao descrever as coisas e
recomenda-las do que um grupo de funcionarios do departamento de
marketing central. E impressionante ver como uma grande empresa
conseguiu redefinir sua atitude em relagdo a controle e informacgéo. A
BestBuy conseguiu.

No Brasil a internet cresce a cada ano. De acordo com dados do IBOPE
Nielsen Online, em um ano (2010 — 2011) a internet cresceu 14% em numero de

usuarios ativos, representando 46,3 milhdes de pessoas com acesso em casa ou no
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trabalho® (IBOPE, 2004). Esse resultado fez o Brasil ultrapassar a Alemanha, Franca
e Reino Unido e ficar pela primeira vez na primeira posicdo em usudrios ativos
(trabalho e domicilios). Esse crescimento € oriundo da expansdo da internet
residencial (37,9 milhdes de usuarios ativos), o que quer dizer que mais brasileiros

estédo tendo acesso a internet das suas residéncias (IBOPE, 2011a).

Sendo assim, com o cenario de crescimento da internet no Brasil, as
empresas devem reavaliar sua comunicagdo com o0s consumidores diante das novas
midias digitais, pois justamente como exemplificado anteriormente por Gongcalez
(2010) e Weigeden (2009) o contetudo que passa a ser gerado pelos consumidores
tende a ser amplificado e potencializado. Sob a ética da empresa, 0 que preocupa €
a “falta de controle” desse conteudo e a dificuldade de perceber a melhor forma de
interagir com 0s novos espacos criados de troca de informacgdes e servicos, “[...] 0
individuo é um informante legitimo. Mas sua subjetividade ao relatar acdes
passadas, presentes ou futuras constitui um obstaculo a ser superado” (CHAUVEL,

2000, p. 60).

Alguns estudiosos (CRUZ; COSTA, 2007; DAMBROS; REIS, 2008;
GONCALEZ, 2010; LIMEIRA, 2001; RECUERO, 2004; WEIGEDEN, 2009) apontam
diversas razbes pelas quais as empresas comecam a se interessar, por exemplo,
pelas redes sociais uma vez que muitos consumidores utilizam esses espacos

virtuais para manifestarem uma reclamacdo, um elogio, solicitacdo de informacao

% O Ibope na “Metodologia Target Group Index” realiza 16.768 entrevistas domiciliares ao ano, em 2
“ondas” e considera como faixa de corte os entrevistados com idade entre 12 e 64 anos, das classes
AB/C e DE nas principais regides metropolitanas do Brasil (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre,
Curitiba, Belo Horizonte, Recife, Salvador, Fortaleza, Brasilia e interior das Regifes Sul e Sudeste).
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sobre determinado produto ou servigo, e por sua vez, as empresas passam a utilizar

as redes sociais como SAC — um canal de relacionamento.

O proéximo topico desta dissertacdo aprofundard essa questdo, descrevera
guais sao 0os meios que hoje séo discutidos nos SAC’s das empresas quando se fala
em canal internet e algumas perspectivas dadas pela literatura de seus limites e

potencialidades.

2.3 MIDIA DIGITAL

2.3.1 EMS - Eletronic Mail Service

O Correio Eletrbnico no contexto da midia digital relaciona-se com as
primeiras evidéncias positivas registradas na utilizacdo de EMS (Eletronic Malil
Service) em organiza¢des, apontados pelo trabalho de Crawford Junior (1982), com
base ainda na precursora da rede integrada que viria a ser chamada de internet, na
época mantida pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos, a ARPANET.
Crawford Junior (1982) apresentou os resultados da implantacdo bem sucedida de
um sistema corporativo de mensagens eletrénicas, realizado entre os anos de 1978
e 1979, ressaltando que mesmo em seus primoérdios, este meio de comunicacao
apresentava vantagens. Em seu estudo, o autor ja apontava uma evidente e
comprovada realidade mesmo que em pequena escala, devido aos custos de
implementacdo, o EMS equivale-se a opcao telefénica e conforme a escala
aumenta, 0s custos sdo extremamente reduzidos, apresentando notéria vantagem

para a organizacdo (CRAWFORD JUNIOR, 1982).
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Ressalta-se que embora houvesse diversidade na formagao dos utilizadores
do EMS, todos apontaram suas caracteristicas como positivas, destacando a
capacidade de distribuicdo, acompanhamento de tarefas (em nosso caso,
manifestagcbes do consumidor), comunicacdo efetiva de respostas. Embora néo
possa ser comparado com o0 meio telefénico, outra vantagem apontada foi a
agilidade no transito de informacfes, quando confrontada com a documentacao
escrita e enviada fisicamente. Esta é ainda uma realidade existente, embora em
reduzida ocorréncia, nos Servicos de Atendimento ao Consumidor, principalmente
com relacdo as respostas. Em sua conclusdo Crawford Junior (1982) reproduz o
importante trecho emitido por um dos presidentes da companhia estudada, onde a
satisfacdo do consumidor e 0 aumento da produtividade eram objetivos alcancados
com a rapidez e eficiéncia nas comunicacoes, e 0 EMS apontado como meio para tal

efetividade.

Para delinear as descobertas alcancadas nesta dissertacdo, € tracado um
paralelo com o trabalho realizado por Lee (1994), que por meio de um contraponto a
Teoria da Riqueza da Informacdo (DAFT; LENGEL, 1986), EMS’'s devem ser
efetivamente reconhecidos como midia com alto poder de expressédo, equiparado,
por exemplo, ao contato telefénico. Tais conclusbes se tornam ainda mais
destacadas com o atual estado da Tecnologia da Informacgao, onde anexos virtuais
de qualquer tipo (pressupondo que digitalizados), desde documentos, até videos,

podem ser enviados por correios eletrénicos.

Segundo a escala de Daft e Lengel (1986), configura-se na seguinte ordem de
riqueza, decrescente, 0s seguintes meios: comunicagcdo presencial, telefone,

documentos personalizados (como cartas, e segundo referéncia de Lee (1994), o
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EMS se enquadra entre o meio telefonico e documentos personalizados),
documentos direcionados a grupos e finalmente documentos numéricos. Em
complemento, a Teoria da Riqueza de Informacdo ressalta que a riqueza é uma
propriedade invariavel de uma determinada midia, e quanto menos rico o0 meio de
comunicacdo, menor a sua capacidade para resolucdo de problemas, e resposta a
guestionamentos. Em especial, o distanciamento entre documentos ou e-mails e
ligacdes telefénicas e contato presencial segundo esta teoria se faz ressaltado

devido a impossibilidade, ainda que tedrica, de retorno imediato.

Aplicando tais consideracdes a presente pesquisa, 0 EMS nunca seria uma
alternativa ao contato telefénico, do ponto de vista da satisfacdo do consumidor, e
capacidade de resolucdo de manifestacdes, porém, empiricamente, o contrario se
evidencia e tal fenbmeno encontra explicacdo nos trabalhos de Lee (1994),
conforme ja percebido também por Markus (1994), em relagdo ao comportamento de

gerentes, na escolha entre as duas midias.

Muitos autores demonstram a fragilidade da teoria de Daft e Lengel (1986),
alguns citados como Contractor e Eisenberg (1990), e Kinney e Watson (1992).
Segundo a abordagem interpretativista da hermenéutica de Boland Junior (1991)
realizada por Lee (1994), cinco propriedades se aplicam ao EMS, tornando-a uma
midia tdo rica quanto qualquer outra, a depender do contexto: distanciacao,
autonomizagdo, construcdo social, apropriacdo e enaltecimento. Em especifico, a
construcéo social, trata do mundo conhecido pelos participantes (contexto), onde o
conhecimento prévio da realidade pode produzir inferéncias “ricas” até mesmo sobre

a midia dita como menos eficiente, ou fria, como os documentos numeéricos.
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A escolha da midia é algo que ndo pode ser ignorado segundo uma das
conclusdes de Lee (1994), onde os participantes sao produtores ativos de sentido
(interpretacdo da mensagem) e nao receptores passivos de dados, e EMS’s podem
ser mais bem descritos como um reagente do que simplesmente uma midia. A
interacdo mais apropriada para determinado fim é algo que torna uma midia melhor

ou ndo, em determinado contato com o consumidor.

Por ultimo e ndo menos relevante, é originado do trabalho de Sproull (1986).
Segundo o autor, EMS’s constituem um dos modos mais eficientes para coleta de
dados em organizacdes. Nossa inferéncia estende o mesmo conceito a interacao
entre o SAC e consumidores, devido as capacidades da midia ressaltadas por
Sproull (1986), como rapido aproveitamento de mensagens anteriores, mantendo o
contexto coerente e evitando perda de informacfes, velocidade e conveniéncia.
Kiesler et al. (1984) apontam ainda que EMS’s evocam uma comunicagdo menos
inibida, mais informal, e aberta, o que pode trazer beneficios na rapida deteccéo do
real problema a ser resolvido pelo SAC. Sproull (1986) infere que o método (midia)
afeta as coletas subjetivas, mas ndo as objetivas. Algumas desvantagens sao
apontadas em seu trabalho, comparativamente & comunicacao interativa, como a
resposta ndo imediata, a deficiéncia em relacdo a outras midias, mesmo que
escritas, e quanto a legitimidade do correspondente, mas a natureza da primeira
desvantagem pode ser demonstrada também como ponto positivo: a conveniéncia, o
participante responde quando lhe for mais apropriado. Quanto a segunda, o
contetdo da mensagem € mais relevante para um consumidor do que o interlocutor,

e como a comunicacdo € iniciada pelo consumidor, a legitimidade se faz

representada pelo retorno do contato pela empresa, sendo assim, no estudo desta
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dissertacdo, especificamente, tal desvantagem néo se aplica. O baixo custo também
€ outro ponto enaltecido por Sproull (1986), concluindo as referéncias quanto aos

pontos analisados sobre o uso de correio eletrénico no SAC.

2.3.2 As Redes Sociais Virtuais

A segunda geracao da Web, conceituada de Web 2.0, surgiu na conferéncia
realizada pela O’Reilly Media. Este conceito é definido como uma nova plataforma
Web de servicos online disponiveis na rede. E aproveitar a inteligéncia coletiva como
parte fundamental da Web 2.0 (O'REILLY, 2005). A Web 2.0 proporcionou aos
usuarios o compartilhamento de informacdes, possibilitando ao usuério interagir com
outros de forma dindmica e colaborativa, e a circulacdo de contetdos veiculados na
internet. Diferente da primeira geracdo da Web (Web 1.0) onde os sites eram
estaticos como unidades isoladas e o usuario s6 tinha acesso aos contetdos das
informacBes para ler o texto, na Web 2.0 o usuario pode interagir de modo a até
modificar os conteddos (CONSONI, 2008b; O’REILLY, 2005; PRIMO, 2006).
Segundo O’Reilly (2005) ndo ha como delimitar claramente as fronteiras da Web 2.0,
mas pode ser entendida como um nucleo gravitacional de principios e praticas que

aproximam diversos sites.

A Web 2.0 ampliou as possibilidades de interacdo dos usuarios da internet, o
EMS passou a dividir cada vez mais espago com sites de criagdo e
compartilhamento de informacgdes publicas e pessoais 0s quais blogs e redes sociais

virtuais, como Orkut, MySpace, Facebook, Twitter, YouTube, entre outras.

“As redes sociais virtuais sdo, como o préprio nome diz, redes de intercambio

social desenvolvidas na internet” (DAMBROS; REIS, 2008, p. 05). Para Recuero
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(2004, p. 07) as redes sociais “[...] funcionam com o primado fundamental da
interagdo social, ou seja, buscando conectar pessoas e proporcionar sua

comunicagao e, portanto, podem ser utilizados para forjar lagos sociais”.

As primeiras redes sociais virtuais foram criadas a partir de interacbes nos
BBS’s (Bulletin Board Systems), um programa de troca de mensagens por
computador muito utilizado entre a década de 70 e 90 e newsgroups da Usenet,

rede de usuarios americana, de 1979 (AGUIAR, 2007).

Como analisa Aguiar (2007), estas primeiras experiéncias diferenciaram-se
das atuais por conectar pessoas desconhecidas, mas com interesses em comum,
que comecaram a estreitar lacos também fora dos computadores. Depois surgiram
as redes de relacionamento que se tornaram tdo populares nos ultimos anos, nas
quais pessoas que ja se conhecem tém como foco exclusivo o contato virtual, muitas
vezes narcisista e exibicionista. Um novo contexto foi criado para reunir pessoas,
sob uma motivacdo comercial, seguindo tendéncias comportamentais através de
pesquisas de mercado e um critério que as enquadra em um determinado nicho de
consumidores (atuais ou potenciais) e ndo mais como simples cidaddos em busca

de compartilhamento de informacdes ou necessidades (AGUIAR, 2007).

A primeira dessas redes também teve origem nos Estados Unidos, no inicio
dos anos 90, que reunia colegas de classe. Elas evoluiram e em 2002 nasceu o
Friendster, desenvolvido pelo cientista britanico Jonathan Bishop, que trazia o perfil
publico ou semipublico dos usuarios. O seu sucesso foi tdo grande, conquistado
através do “boca a boca”, sobretudo no Vale do Silicio, que os servidores de rede
nao comportaram a demanda e novos sites do género comecaram a ser criados

como MySpace em 2003 e, Orkut e Facebook em 2004 (AGUIAR, 2007).
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Segundo dados divulgados pelo IBOPE Nielsen Online em 09 de setembro de
2011, a subcategoria “Comunidades” referente as redes sociais, féruns, blogs,
microblogs e outros sites de relacionamento chegou a 39,3 milhdes de pessoas em
namero de usudrios no Brasil, isto representa um alcance de 87% dos internautas
em agosto de 2011. Os sites de redes sociais colocam a subcategoria
“Comunidades” em 3° lugar em numero de usuarios e mantém o Brasil na 12 posi¢cao
com o maior alcance em sites de comunidades entre os 10 paises acompanhados
pelo IBOPE. Para se ter uma ideia da forca das redes sociais no Brasil, em agosto
de 2011 o Facebook atingiu 30,9 milhdes de usuarios Unicos no trabalho e em
domicilios ultrapassando o Orkut com 29 milhdes de usuérios Unicos e o Twitter com
14,2 milhdes de usuarios unicos. O Brasil vem se apresentando como um mercado
de alta utilizacdo em redes sociais, principalmente motivado pelo crescimento da

internet domiciliar e pelo interesse dos brasileiros pela internet (IBOPE, 2011b).

A rede social denominada Orkut apresenta perfis de usuarios e comunidades
criadas pelos préprios usuarios (RECUERO, 2004), sendo que as comunidades “[...]
funcionam como féruns, com tépicos (nova pasta de asunto) e mensagens (que
ficam dentro da pasta de assunto)” (RECUERO, 2009, p. 167). Este sistema, como
outros semelhantes, prevé a interacdo entre essas pessoas e as informacdes que
publicam, em um esquema de rede social que tem como metafora o rizoma (a nogao
de rizoma baseado na obra Mil Platés dos filosofos Deleuze e Guattari), em que a
comunicacdo nao parte de um ponto Unico, mas é plural, assimétrica e
multidirecional, por vezes caodtica, mas com amplas possibilidades, que apesar de

nao serem previsiveis sdo analisaveis (AGUIAR, 2007).
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Para além da sua estrutura dindmica € importante entender que tipo de
relacdo social estas redes virtuais geram. Segundo Recuero (2004), a CMC
(Computer Mediated Communication) ou comunicacdo mediada pelo computador, é
capaz de criar lagos sociais porque facilita a manutengédo dos mesmos. Com alguns
“cliques” e “enters”, por exemplo, EMS’s sdo direcionados, comentarios em Blogs,
Facebook, Orkut séo postados e contatos sédo reestabelecidos. Ainda que um EMS
possa terminar entre a caixa de “spams”, um blog possa néo receber comentarios
(um importante termémetro para o seu sucesso ou insucesso), um perfil falso seja
criado, as pessoas nao aceitem a sua “amizade” ou cancelem comentarios que
julguem inapropriados, ainda assim ha comunicacdo, porque todo comportamento

comunica e é impossivel ndo se comunicar (CONSONI, 2008a).

Neste sentido, assim como acontece com as redes sociais ndo virtuais, as do
ciberespaco também desencadeiam lacos sociais que podem ser fortes ou fracos, e
eles “[...] sdo sempre relacionais, pois sdo consequéncia da interacdo que, através
do contetdo e das mensagens, constituem uma conexao entre os atores envolvidos”

(RECUERO, 2009, p. 41).

Recuero (2004; 2009) citando Granovetter e a sua teoria dos lagos fracos nas
redes sociais (1973), explica que ao contrario do que se possa pensar sao os lagos
fracos 0s mais importantes para a manutencdo de uma rede social, porque
geralmente as pessoas com as quais se formam lagos fracos participam de diversos
outros grupos sociais e 0s unem, evitando o isolamento deles e, portanto servindo

de ponte a formacédo da rede em si (RECUERO, 2004).

De qualquer forma, este tipo de rede social ainda que seja horizontal e

descentralizada - contém vinculos intercambiaveis, mas definiveis em seu interior -
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h&, por exemplo, a figura dos ndés ativos, que participam com mais frequencia e
aumentam continuamente o fluxo de informacdes na rede, os lideres de opinido, que
podem vir da categoria citada anteriormente, sdo os usuarios que podem influenciar
individuos ou grupos, o né focal, um moderador e os especialistas, pessoas dotadas
de conhecimentos especificos sobre as questbes em pauta, reconhecidas como tal

pelos outros participantes (AGUIAR, 2007).

Muitas empresas comecam a entrar em contato com todas essas questées. O
papel ativo do consumidor para a construcdo da imagem da marca e como
propagador de informacdes € enormemente potencializado com a internet, o efeito
viral do “boca a boca” na Web e a consciéncia desse fato estda aumentando entre as
organizagbes (BRETZKE, 2000; CHAUVEL; GOULART, 2007; GONCALEZ, 2010;
KOTLER, 2000). Essas empresas estdo acompanhando essa revolucéo tecnoldgica
e social, buscando atualizar e preparar seus SAC’s, tanto de forma preventiva
guanto por uma imposicao da demanda dos proprios consumidores, que propdem

direta ou indiretamente novas formas de se relacionar.

A evolucdo da comunicacao atraida pela internet como ja citado, do “um a
um” e “um a muitos” para “‘muitos a muitos” proporciona uma verdadeira
interatividade em tempo real, e muda a relagdo entre empresas e consumidores.
Uma das perspectivas nesse contexto € a possibilidade de uma gestao colaborativa
da marca nas redes sociais, onde o0 processo de gestdo unidirecional cede espaco a
integracdo dos clientes aos processos em torno dos servicos e produtos,
fortalecendo o relacionamento e a fidelizacdo (DAMBROS; REIS, 2008; PRIMO,

2006).
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O aumento do nivel de exigéncia do consumidor e da ampliacdo de seus
conhecimentos sobre os produtos e servigos a sua disposicédo faz com que além de
se atualizar sobre 0os novos canais com 0S quais ele se expressa, as empresas
devam aprender a linguagem e o conteudo a serem explorados. Se antes havia
certo “modismo” em superar a fronteira da internet com portais e blogs institucionais
(GONCALEZ, 2010), hoje a questdo € saber efetivamente como usa-los de forma
estratégica, além, é claro, de saber gerir a comunicacao informal oferecida pelas

redes sociais.

Apesar da cautela de muitos executivos em relacdo as redes sociais virtuais,
existem diversas razfes para que eles se interessem, sobretudo,os profissionais da

area de marketing. Segundo Coutinho (2007, p. 32),

a) o envolvimento crescente dos internautas com este tipo de atividade;

b) seu impacto sobre a percep¢édo de modernidade da marca;

c) sua capacidade de gerar novas ideias para a comunicacao
mercadolégica;

d) sua capacidade de reunir rapidamente os “advogados da marca”, bem
como consumidores que tiveram experiéncias negativas com ela, grupos
gue séo particularmente ativos na divulgagéo de suas opinies;

€) seu uso como uma rede de “early warning”, indicando possiveis
problemas antes mesmo que eles se articulem como queixas/percepcdes
formais ou chegam ao conhecimento dos gestores pelos canais de
comunicacdo/monitoramento formal da organizacdo como relatérios de
CRM, pesquisas etc.

Intui-se, portanto que algumas dessas potencialidades conectam-se aquelas
relativas ao SAC “estratégico” (GREGORIO, 2002; ZULZKE, 1997). N&o por acaso,
alguns SAC’s comegam a monitorar as redes sociais virtuais, em uma fase ainda de
aprendizagem de como usar estas ferramentas em beneficio da gestdo do

relacionamento e dos negocios da empresa.

Por outro lado, a Web 2.0, também chamada como o novo SAC 2.0, tem

proporcionado os consumidores a solucionarem problemas, o que bem pouco tempo
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atrés, a saida para o atendimento ao consumidor era o telefone através do 0800.
Observa-se que a maioria das respostas podem ser encontradas ou solucionadas na
internet, otimizando o tempo de espera de um consumidor ao telefone (IBRADEC,

2009).

Um exemplo disso é o site “Reclame Aqui”, que considera-se uma rede social
virtual voltada ao consumidores fazerem suas reclamacodes. Ele foi criado em 2002
apo0s uma experiéncia mal sucedida do empresario Mauricio Vargas com a TAM.
Atualmente é um dos maiores sites de reclamacdes de consumidores. O seu papel é
intermediar reclamacdes entre clientes e empresas, e de certa maneira forma
comunidades ou grupos de pessoas, sejam elas 0s consumidores que se cadastram
para protestar por um servico ou produto de alguma empresa ou as proprias
empresas que ali interagem para comunicar-se com seus consumidores e resolver
os problemas trazidos por eles, porém ressalta que as empresas ainda nao estao
preparadas para atender o consumidor pelo canal online (REDIVO, 2009). O site se
popularizou tanto que atualmente recebe uma média de 180 mil visitantes e 7 mil
reclamacdes por dia, mas seu fundador, Mauricio Vargas, assegura que 74% das
reclamacdes dos usuarios sdo atendidas, apos publicacdo no site, e a grande
vantagem é a falta de burocracia (BORBA, 2011). Trata-se de mais um espaco

virtual, fora das organizacbes, que o0s consumidores buscaram para se

manifestarem.

Esta rede foi validada seja pelos seus usudrios que continuam a acessa-la,
porque comprovam que suas reclamagdes sao recebidas, tratadas e muitas vezes
resolvidas, quanto pelas empresas, que se preocupam com a imagem da marca e a

manuten¢ao de um bom relacionamento com seus consumidores, constituindo assim
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uma rede social virtual, isto €, um espaco de sociabilidade virtual, ainda que difira
em alguns aspectos ao que se convencionou chamar de rede social virtual. Como

explica Aguiar (2007, p. 01):

A expressdo ‘redes sociais na internet’ vem sendo utilizada, tanto na midia
guanto em estudos académicos, para se referir indistintamente a tipos de
relagbes sociais e de sociabilidades virtuais que se diferenciam em
dindmicas e propésitos. De um lado had uma ampla variedade de
‘comunidades virtuais’ e os chamados sites de redes sociais (Social
Network Sites — SNS’s, em inglés), cuja existéncia e desenvolvimento sao
contingenciados pelo ambiente tecnolégico em que sdo construidos. De
outro, inimeras experiéncias de redes sociais constituidas nas praticas
cotidianas e nas lutas sociopoliticas do ‘mundo real’, que utilizam internet
como um ambiente de interagcdo e/ou um espaco publico complementar.

Sem davida a via da interacdo virtual entre clientes e empresas esta
crescendo e ainda apresenta obstaculos a estas, sobretudo quanto as linguagens a
serem usadas, as téticas a serem abordadas, mas este momento de aprendizagem
e pesquisa € premente e desejavel. Assim como os modelos de analise de redes
sociais “tradicionais” encontrados na literatura frequentemente sdo incompletos para
se entender o fenbmeno das redes sociais na internet (RECUERO, 2004), os
modelos tradicionais de estratégias de marketing de relacionamento e gestao das
empresas nao raramente sao insuficientes para acolher esse novo tipo de cenério.
Como acontece com algumas descobertas cientificas, a necessidade de novas
solugdes faz com que, como vem acontecendo, novas propostas e taticas sejam

estudadas e tendéncias futuras sejam antecipadas.

Na busca por sentidos e oportunidades dentre o mar de informacgdes que hoje
circulam pelas redes e pela internet, tem-se a impresséo de que Web 2.0 € sinbnimo
de participacdo, ndo necessariamente de interacdo. A verdadeira era da interacao

estaria por vir, assim intuiu Weigend (2009, p. 50):
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A Web 2.0 tem a ver com participacao, l6gico, mas nao necessariamente
com interac&o entre pessoas. A nova ‘nova’ sera o coletivo, a comunidade e
também a inteligéncia coletiva, em que se constroi sobre o que outros tém.
N&o sei ainda como isso vai se desenvolver, mas € ai que veremos a nova
mudanca significativa. As informacdes - que hoje sao inlteis na maioria, no
Facebook ou no Twitter - passardo a ser uteis.

O certo € que, a aceleracdo dos avancos das tecnologias da informacgéo e da
comunicacdo na concepcao de Drucker (2000), que anularam as distancias pela
potencializacdo das comunicacdes em tempo real de qualquer parte a outra do
planeta, continuam em seu processo de aperfeicoamento. E impossivel prever as
suas possibilidades futuras que continuarao influenciando na forma de ser e agir das
empresas, mas que certamente, continuardo fortalecendo os canais de comunicacao

para o marketing de relacionamento das empresas com 0s seus clientes.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

A definicdo da metodologia € uma das partes mais importantes de uma
pesquisa, pois possibilita a escolha correta da estratégia de investigacdo que melhor

se adeque ao alcance do objetivo da pesquisa.

Utilizou-se o método de pesquisa qualitativa uma vez que ele “[...] proporciona
maior visdo e compreensao do contexto do problema [...]” (MALHOTRA, 2006, p.
154). Esta pesquisa se caracteriza como um estudo exploratorio e descritivo, o que
significa explorar um tépico ou uma populacdo ainda desconhecidas (CRESWELL,
2007) e tem como objetivo o aperfeicoamento de ideias e maior familiaridade com o
problema (GIL, 2002). Diante dessas afirmacdes e focando a questdo de pesquisa -
Como os canais de comunicacao sdo geridos pelo Servigco de Atendimento ao
Consumidor de uma empresa do setor de alimentos? - a estratégia empregada
configura-se como um estudo de caso. A razdo da escolha desta estratégia se
baseia nos seguintes fatores: poucos trabalhos desenvolvidos com o0 mesmo foco na
academia, o0 proprio objetivo desta pesquisa que possui caracteristica
contemporanea uma vez que busca-se analisar a gestdo dos canais de
comunicacdo pelo SAC em um contexto de vida real e o numero de clientes que

esse tipo de empresa possui.

Segundo Goode e Hatt (1975) e Yin (2001) e esse método de pesquisa € uma
estratégia de investigacdo, adequado quando se deseja investigar um fenémeno
contemporaneo dentro do contexto de vida real. Desta forma, de acordo com Yin

(2001), o método de estudo de caso analisa varias situagcdes de um mesmo
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fenbmeno, o que quer dizer que baseia-se em diversas fontes de evidéncias
formando uma triangulacdo dos dados e também beneficia-se das proposi¢cdes
tedricas desenvolvidas previamente para direcionar a coleta e anélise dos dados, em

outras palavras representa uma estratégia de pesquisa abrangente.

Eisenhardt (1989) corrobora que o estudo de caso € um método que tem
como ponto central a compreensdo das dinamicas presentes em uma configuracéo
singular. A autora reforca que o estudo de caso € a combinacdo de métodos de
coleta de dados como observacdes, entrevistas, questionarios e arquivos, e por fim
pode ser adotado com varios objetivos: fornecer uma descricdo, testar ou gerar uma

teoria.

De acordo com as contribuicGes de Eisenhardt (1989), Goode e Hatt (1975) e
Yin (2001), confirmou-se que o método de estudo de caso é o mais adequado para

alcancar o objetivo proposto.

O estudo de caso pode-se realizar através da escolha de casos multiplos ou
anico (YIN, 2001). Nesta dissertacdo se estudara um caso unico. Entende-se que se
insira nesse fundamento, dentre os trés expostos por Yin (2001) - caso decisivo,
caso raro ou extremo ou caso revelador - o de caso revelador, isto €, quando o
pesquisador tem a oportunidade de realizar o estudo previamente inacessivel a

pesquisa cientifica.

A escolha pelo método de estudo de caso Unico deveu-se ainda pela sua
capacidade de explorar em profundidade a investigacdo de um objeto e as relagbes
entre 0S sujeitos que o constroem, um fato, um processo ou uma atividade

(CRESWELL, 2007).
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O estudo de caso Unico apresenta uma série de vantagens: a) contribuicdo a
base de conhecimento e a possibilidade de construir uma nova teoria; b) pode
redirecionar a estudos futuros num escopo mais amplo; ¢) permite uma visao global
do problema pesquisado; e d) a simplicidade dos procedimentos. No entanto, o
estudo de caso Unico também apresenta limitacdes tais como: o uso intenso das
evidéncias empiricas pode produzir uma teoria muito complexa e a mais relevante, a
dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos (EISENHARDT, 1989; GIL,

2002; YIN, 2001).

O objeto de analise deste estudo € o SAC da empresa Alimentare S/A, que
trata-se de um nome ficticio, uma vez que ndo se obteve autorizacdo para a
divulgacdo do nome da empresa pesquisada. A empresa é uma sociedade anénima
de grande porte do setor de alimentos, que atua no mercado nacional e
internacional. Considera-se para este estudo o critério de classificacdo de porte de
empresas do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) que adota como
referéncia as faixas de pessoal ocupado total e de acordo com essa definicdo uma
empresa grande possui 250 ou mais pessoas ocupadas (IBGE, 2009) e do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) que classifica as
empresas conforme sua Receita Operacional Bruta (ROB) anual ou anualizada e de
acordo com essa classificacdo uma empresa grande possui um ROB anual ou
anualizada superior a R$ 300 milhdes (BNDES, 2011). Assim, a Alimentare S/A se
enquadra como uma empresa de grande porte de acordo com os dois critérios. Os

detalhes sobre o porte da empresa serdo apresentados no inicio do capitulo 4.

A escolha da empresa para essa pesquisa baseou-se: a) na sua

representatividade no mercado de atuacdo - esta entre as 15 maiores - (EXAME,
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2011); b) vem apresentando taxas de crescimento anual de 8% nos Gltimos 5 anos®;
c) na crescente competitividade do setor de alimentos que segundo a Associagao
Brasileira das Industrias da Alimentagdo (ABIA) estima-se um crescimento de 7%
nas vendas reais em 2011 e uma projecdo de expansédo entre 7% e 7,5% nas
vendas reais para 2012 (ASSIS, 2011); d) pelo seu portfolio de produtos; e e) pelo
fato da empresa possuir um SAC estruturado ha vinte e seis anos. Acredita-se que
as escolhas do setor de alimentos e da empresa estudada possibilitam uma anélise
mais apropriada do processo de gestdo dos canais de comunicacdo de um SAC e

podem trazer informacdes relevantes para o estudo.

Segundo Yin (2001), a coleta de dados para o estudo de caso pode vir de seis
fontes de evidéncias diferentes e importantes: documentos, registro em arquivos,
entrevistas, observacado direta, observacao participante e artefatos fisicos. Além do
cuidado que se dirige a cada uma das fontes, alguns principios sdo importantes para
a qualidade da coleta de dados na realizacdo do estudo de caso. Entre elas estédo o
uso de: varias fontes de evidéncias, um banco de dados para o estudo de caso e um

encadeamento de evidéncias (YIN, 2001).

A coleta de dados foi realizada no periodo de marco de 2009 a outubro de
2011. Seguindo a literatura recomendada no que diz respeito ao uso do método de
estudo de caso (GOODE; HATT, 1975; YIN, 2001), foram utilizadas quatro fontes
para coleta de dados através de: documentacao, registros em arquivos, observagao

direta e entrevistas.

A entrevista, segundo Yin (2001) é uma das fontes de informagBes mais

importantes para o estudo de caso e constitui-se uma fonte essencial de evidéncias.

® Dados internos fornecidos pela empresa Alimentare S/A.
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De acordo com Malhotra (2006) a entrevista em profundidade tem uma abordagem
nao estruturada, direta para se obter informacdes, individualizada e pode levar de 30
minutos a mais de 1 hora. Foram realizadas no total oito entrevistas em
profundidade (pessoais e por telefone) com os gestores do departamento de
marketing da empresa onde o SAC esta estruturado, pois estes integrantes da
empresa tém acesso e gestdo das informacdes que esta pesquisa busca coletar. As
entrevistas foram divididas em duas fases e tiveram uma duracdo média de 40
minutos. O objetivo de dividir as entrevistas em duas fases foi verificar e confrontar
as possiveis mudancas das informacfes coletadas ao longo do tempo da pesquisa,
que Creswell (2007) explicita que a coleta de dados deve ocorrer durante um
periodo de tempo prolongado. Os respondentes foram entrevistados de forma
espontanea e ao longo de toda a pesquisa foi preservada a identidade dos

entrevistados.

A primeira fase das entrevistas consistiu em 5 entrevistas gravadas na

empresa entre marco e abril de 2009:

e 1 entrevista com a Coordenadora de Marketing do SAC: administradora,
trabalha na empresa ha 22 anos, tendo passado pela area industrial e ha
16 anos na area de marketing com 6 anos de experiéncia no

relacionamento com o consumidor (SAC).

e 1 entrevista com a Supervisora do SAC (Nucleo Telefone): nutricionista,
trabalha na empresa ha 4 anos e tem experiéncia no atendimento ao

consumidor do setor de alimentos.
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e 1 entrevista com a Supervisora do SAC (Nucleo Internet): jornalista,
trabalha na empresa ha 4 anos e tem experiéncia no atendimento ao

consumidor do setor de alimentos.

e 1 entrevista com a Gerente de Produto: publicitaria, trabalha na empresa
h& 12 anos e com experiéncia na gestdo de marcas e produtos do setor de

alimentos.

e 1 entrevista como Gerente Executivo de Marketing: administrador, trabalha
na empresa ha 30 anos e com experiéncia na area de marketing e vendas

do setor de alimentos.

A segunda fase das entrevistas foram realizadas 3 entrevistas sendo 2 por
telefone (ndo gravadas) e 1 na empresa (ndo gravada) entre maio e outubro de 2011

com a Coordenadora de Marketing do SAC*.

Os dados foram analisados de acordo com os pressupostos de Yin (2001, p.
131) que “[...] consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢des iniciais de um

estudo” e da andlise de conteudo definida por Bardin (2004, p. 37):

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des visando obter,
por procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigcbes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

* As duas entrevistas por telefone ndo foram gravadas porque o sistema de telefonia ndo permitia
gravacdo, mas todos os dados relevantes para a pesquisa foram registrados e a entrevista na
empresa nao foi gravada a pedido da Coordenadora de Marketing do SAC, porém sem prejuizo para
a pesquisa uma vez que o objetivo foi confrontar as possiveis mudangas e esclarecer dividas das
informacdes coletadas ao longo do tempo da pesquisa.



59

Sendo assim, as entrevistas gravadas foram transcritas, uma pré-analise das
transcricbes foram realizadas, que segundo Bardin (2004) tem o objetivo de
organizar as ideias iniciais para conduzir a uma analise precisa, e que possa
fundamentar a interpretacao final por meio da andlise dos contetdos. Os principais
topicos foram tratados agrupados de modo que pudessem dialogar com as
respostas dadas por todos os entrevistados e com as fontes documentais fornecidas

pela empresa.

Além disso, foram feitas observac¢des diretas ao longo das visitas de campo
para a realizacdo das entrevistas na empresa e coletadas informacfes de maneira
informal como observacdo das instalacfes fisicas, do espaco e do ambiente de
trabalho, da localizacdo e uma visita a fabrica com o intuito de revelar algo adicional
sobre a organizacao, e analise de documentos e registros de arquivo relativos ao
histérico, missao, visdo, valores e politicas do SAC, mercado de atuacdo da
empresa, estrutura e fluxograma de funcionamento do SAC na empresa e relatorios

de contatos e manifestacées dos consumidores.

Desta forma, buscou-se compreender e analisar com maior riqueza a gestao
dos canais de comunicacdo pelo Servico de Atendimento ao Consumidor da

Alimentare S/A.



Capitulo 4

4 ESTUDO DE CASO - ANALISES E RESULTADOS

4.1 PERFIL DA EMPRESA

A empresa Alimentare S/A que atua no ramo de alimentos e € classificada
como empresa de grande porte. Esta presente no Brasil h4 mais de 80 anos e sua
sede esta situada em Sao Paulo. A empresa atua em segmentos distintos, produz e
comercializa mais de 150 produtos, possui escritdrios regionais de vendas
espalhados pelas principais cidades do pais, com distribuicdo nacional e
internacional, emprega direta e indiretamente no Brasil aproximadamente 2.000

funcionarios e possui um faturamento médio anual de 1 bilhdo de reais.

4.2 HISTORICO E ESTRUTURA DO SAC DA EMPRESA

O SAC da empresa Alimentare S/A esta presente no mercado ha 26 anos, ele
comecgou a dar 0s primeiros passos no primeiro trimestre de 1985 quando foi criado
o Centro do Consumidor, uma necessidade identificada pela nova conjuntura de
mercado, com acirramento da competitividade entre as empresas e a necessidade
de resposta as necessidades do consumidor pelo SAC (CHAUVEL, 2000; ZULZKE,

1997).

No inicio de sua criagcdo e operacdo, o0 SAC da empresa era chamado de
“Centro do Consumidor”, indo além das atribuicbes de um SAC. Outras atividades de
marketing (Promocdes & Eventos e Relacdes Publicas) foram incorporadas ao SAC,

uma vez que, a estrutura de marketing da época era pequena.



61

As principais atribuicbes do Centro do Consumidor eram segundo o Jornal

Interno da empresa do mesmo periodo:

a) Atender as davidas de consumidores sobre 0s produtos e seus usos, por

carta ou telefone, e responder e atender as possiveis sugestoes;

b) Parcerias com escolas de culinaria de todo o pais para uso e divulgacao
dos produtos da linha culinaria® no desenvolvimento de receitas nos

CUrsos;

c) Elaborar e enviar folhetos de receitas a consumidores, jornalistas

especializados, professores de culinaria, entre outros.

d) Desenvolver matérias e “releases™ sobre os produtos e seus usos para
envio por mala direta a redatores dos veiculos de comunicacao,

professores e escolas de culinaria.

O Centro do Consumidor ainda teria outras quatro atribuicdes, que seriam
executadas a curto, médio e longo prazos: a) coordenar a cozinha experimental a
ser implantada na empresa; b) planejar, treinar e controlar as acées promocionais no
ponto de venda e eventos (feiras); c) planejar e controlar as promog¢des e concursos
dos produtos da linha culinaria; e d) cadastrar e arquivar as receitas e 0s 6rgaos de
divulgacao (jornalistas especializados, professores de culinéria, escolas de culinéria

e outros).

® Nota da autora: o termo linha culinaria se refere ao grupo de produtos que sdo comercializados
como matéria-prima para a producdo de outros produtos que serdo vendidos em padarias,
restaurantes, hotéis, confeitarias.

® Nota da autora: release é um texto objetivo, sucinto em linguagem jornalistica com informag6es de
interesse da empresa distribuido aos diversos veiculos de comunicacdo e outros meios de interesse
da empresa.
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Desde a sua criagdo, o Centro do Consumidor esteve subordinado ao
Departamento de Marketing da empresa, tendo uma dimensdo estratégica,

consoante ao que registram Gregorio (2002) e Zulzke (1997).

Em 1993, o Centro de Atendimento ao Consumidor, como passou a ser
chamado, recebia em média 100 cartas e 15 telefonemas diarios, de todo o pais.
Eram solicitacdes de informacdes sobre os produtos, receitas e envios de elogios e
criticas. Sua estrutura na época era formada por duas funcionarias que recebiam,
triavam e respondiam todas as cartas, que na maioria eram solicitacfes de receitas.
O centro considerou que nesses oito anos de existéncia realizou um trabalho
fundamental para o sucesso da empresa: ouvir o consumidor. Nesse periodo as
atribuicbes de Promocdes & Eventos e RelacBes Publicas que estavam sob a
responsabilidade do centro foram transferidas para outros colaboradores com a
adequacao da equipe de marketing. O gerente de marketing desse periodo afirmou
sobre o centro: “[...] o objetivo é ser o elo entre a empresa e o consumidor, além de
ser uma fonte muito rica de informacdes sobre o que o consumidor esta pensando e
qguerendo da Alimentare S/A e de seus produtos” (JORNAL INTERNO DA

ALIMENTARE S/A, 1993).

A informatizacdo do centro aconteceu oito anos depois de sua criagdo e
permitiu o cadastramento dos consumidores e de tudo 0 que ocorria com 0S
produtos e a empresa, bem como, a possibilidade de consultas rapidas. De acordo
com o entdo coordenador de desenvolvimento de sistemas de informética,

informacao extraida do Jornal Interno da Alimentare S/A (1993):

Nome do consumidor, caracteristicas e respostas enviadas anteriormente
sdo apenas algumas das informacdes hoje disponiveis. Isso permite um
acompanhamento mais eficiente dos problemas e rapidez no repasse de
informacdes para o consumidor e para o controle de qualidade (CQ).
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Assim, a nova infraestrutura tecnolégica estabeleceu um canal de
comunicacdo entre a empresa e seus consumidores, além do acompanhamento
estatistico de todos os contatos e manifestacbes em harmonia com Bretzke (2000).
Essas informacdes, além de servirem a area de marketing, também se estendiam a
de Controle de Qualidade (CQ), como citou o coordenador de desenvolvimento de
sistemas de informatica da companhia. A empresa facilitava e desejava a circulagcéo
das informacBes do Centro de Atendimento ao Consumidor em outras areas,
conforme alude, Zilzke (1997). Segundo o Gerente de Marketing da época, a
triangulacéo das informacGes com as areas de CQ e Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D) assegurava ao centro as informacdes necessarias para uma resposta positiva
da empresa ao bom atendimento ao cliente pela melhoria dos produtos oriunda das

informacdes (JORNAL INTERNO DA ALIMENTARE S/A, 1993).

Em 1997 aconteceu a inauguracdo do Servico de Atendimento ao
Consumidor (SAC ALIMENTARE) disponibilizando aos consumidores um canal de
telefone com ligacao gratuita - 0800, um canal de internet (e-mail e Fale Conosco) e
um canal de correio (caixa postal), além do Centro Culinario. Foi nesse ano que se
deu o inicio da integracdo dos canais de comunicacdo que 0s consumidores
poderiam ter acesso. O canal de comunicacdo internet (e-mail) e o novo site da
empresa com o “Fale Conosco” acompanharam o mercado nas primeiras tendéncias
de acesso a nova tecnologia. E estdo disponiveis ao consumidor ha 14 anos.
Observa-se que apoOs seis anos da promulgacdo do Coédigo de Defesa do
Consumidor (CDC) é que a empresa implementou o SAC 0800, consonante com

Zilzke (1997), quando registra que foi com o CDC que as empresas comegaram a
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adotar o SAC uma vez que este se tornou obrigatorio. Desta forma, as empresas

tiveram que mudar a forma de se relacionar com seus clientes.

Atualmente o SAC da Alimentare S/A é estruturado em trés células de

atendimento:

e Uma célula cuida das informacdes, assuntos mais rapidos, geralmente

pedidos de receita;

e Qutra célula atende assuntos mais delicados, como denlncias e

reclamacdes;

e E uma terceira foi criada especificamente para o marketing culinario’ que

atende os consumidores com um servi¢o diferenciado visando fideliza-los.

Para suportar esta estrutura existem dois nucleos de atendimento: telefone e
internet. O primeiro destina-se ao atendimento de ligacbes através do 0800 e é
composto de uma supervisora e doze PA’s (Posicbes de Atendimento) que
trabalham em dois turnos. O segundo nucleo é responsavel pelo atendimento
oriundo da internet: e-mail e “Fale Conosco” (site da empresa) e pelo atendimento
das cartas, além do monitoramento das redes sociais. Nele trabalham uma
supervisora e sete PA’s. Em épocas sazonais (Natal e Pascoa), quando a demanda
é elevada, é montada temporariamente uma estrutura com mais PA’s, para ambos
0s nucleos. Foi 0 que aconteceu em 2010, aumentaram a estrutura de 10 PA’s para

30 PA’s visando atender toda a demanda de contatos dos consumidores. Segundo

’ Nota da autora: 0 marketing culinario € uma atividade especifica no departamento de marketing que
esta sob a gestdo de um gerente de produto e tem como objetivo atender os consumidores que
compram produtos da linha culinaria com servigcos diferenciados: linha exclusiva SAC para davidas;
programa de aulas culinarias no PDV; atualizacdo mensal de receitas no site; plantdo para
esclarecimentos de dldvidas em épocas sazonais e orientagdo técnica com visita a pequenos
fabricantes.
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dados fornecidos pela empresa, de 1993 (data da informatizacdo do centro de
atendimento ao consumidor) a 2010 o seu SAC relacionou-se com 1,2 milhdo de

consumidores, 120 mil profissionais da area culinaria em 4 milhdes de contatos.

No Quadro 1 apresenta-se de maneira resumida para melhor compreenséao

do contexto a Linha do Tempo do SAC da Alimentare S/A.

1985 1993 1997

Servigo de
Centro de Atendimento ao
Centro do Consumidor Atendimento ao SAC Alimentare S/A
) Consumidor
Consumidor

Criagdo ha 26 anos,
atribuicbes também de
Promocgdes & Eventos
e Relacdes Publicas

Inicio do
relacionamento:
empresa/consumidor

Desde a criacédo o
SAC tem dimenséao
estratégica.
Subordinado ao
departamento de
marketing.

02 funcionarias: cartas
e telefone

Elo entre a empresa e
0 consumidor, com
rica informacg6es do
consumidor.

Informatizacéo: canal
de comunicag¢do mais
estruturado e
circulacdo de
informagdes (MKT, CQ
e P&D).

Alimentare S/A

6 anos depois do
CDC (1991).

Inauguracéo do
SAC 0800, E-mail
e Site, Caixa
Postal.

Integracdo dos
canais de acesso

dos consumidores.

2 nucleos de
atendimento
(Telefone e
Internet).

Nucleo telefone: 1
supervisora e 12
atendentes.

Nucleo Internet: 1
supervisora e 7
atendentes.

QUADRO 1: LINHA DO TEMPO - HISTORICO E ESTRUTURA DO SAC ALIMENTARE
Fonte: Alimentare S/A.
Nota: Dados adaptados pela autora.

4.3 SERVICO ORIENTADO AO CONSUMIDOR: MISSAOQ, VISAO,
VALORES E POLITICA DO SAC

Estas sdo as premissas apresentadas institucionalmente pelo SAC da
empresa, extraidas de documento interno encaminhado a autora pela empresa,

documento este mantido em sigilo por razbes antes justificadas:
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Missdo SAC Alimentare S/A

Nossa missao tem como premissa Unica estabelecer o relacionamento com
o consumidor, baseado na seriedade e respeito, desenvolvendo a
fidelizagdo no consumo através de um atendimento com exceléncia. Dessa
forma, oferecendo solugBes e sinalizando oportunidades para agregar valor
ao negocio.

Viséo SAC Alimentare S/A

Continuar proporcionando satisfacéo, respeito e fidelizacdo no atendimento
do consumidor, captando suas expectativas através de forma direta e
personalizada, acompanhando-o nos mais diversos canais de comunicagao
e utilizando-se de recursos tecnolégicos.

Valores SAC Alimentare S/A

Valor humano - respeito, ética e seriedade com o consumidor e
colaboradores. Satisfacdo do cliente, com um atendimento oferecido dentro
dos prazos, com qualidade, tecnologia, seguranca e eficiéncia.

Politica SAC Alimentare S/A

Como empresa inteiramente voltada ao consumidor, a Alimentare S/A vem
desenvolvendo esforcos no sentido de estabelecer com seu publico
consumidor um relacionamento baseado na seriedade e respeito,

acreditando ser esta a base para a manutencéo da fidelidade num mercado
onde a cada dia se torna mais dificil a conquista de consumidores.

O objetivo do SAC da Alimentare S/A com base nas premissas de missao,
visao, valores e politica é oferecer um servi¢o pro-ativo, que nao se limita somente a
resolucdo de casos, ou ao atendimento ao consumidor, mas que trabalha com a
massa de informacfes obtidas no contato direto com os consumidores de forma a
identificar problemas emergentes, satisfazer os desejos e as expectativas dos
clientes através do fornecimento de feedbacks aos diversos setores da empresa,
alinhando suas acdes e indicando oportunidades e melhorias ao negocio. Esse
comportamento se reflete na clareza e seriedade dos valores e politicas da empresa,
0 que Zilzke (1997) aponta como um SAC mediador dos interesses na relagéo
consumidor-empresa. Configura-se, portanto, como um tipo de SAC “estratégico”

(GREGORIO, 2002; ZULZKE, 1997).

Nota-se através da analise das entrevistas feitas com os funcionarios da

Alimentare S/A, que esta é realmente a visdo aplicada em sua gestédo e passou a ter
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maior relevancia internamente principalmente depois da criagdo do CDC. Segundo

seu Gerente Executivo de Marketing:

O nosso SAC [..] vem se firmando e se consolidando como uma éarea
estratégica [...] desde o movimento do Cédigo de Defesa do Consumidor
onde o consumidor brasileiro passou a ganhar mais peso, mais importancia,
passou a mudar a sua forma de agir frente a empresa. Passou a reconhecer
seus direitos e o poder que ele tinha. E as empresas também passaram a
ser cobradas por essa legislagdo, esse novo cédigo e ficou evidente que
essa area, 0 Servico de Atendimento ao Consumidor passou a ter uma
posicao estratégica. Porque? Hoje a gente sabe que uma das fun¢des do
marketing é fidelizar o consumidor e 0 SAC passa entdo a também ter essa
fungcéo. O consumidor mal atendido, insatisfeito, ele deixa de comprar o seu
produto e o SAC pode reverter uma insatisfacéo, uma vez que o consumidor
teve um problema com o produto, no contato com esse atendente ou com
esse servico. E na Alimentare S/A a gente vem trabalhando assim, de forma
a fazer com que nés tenhamos essa area, posicdo estratégica dentro do
marketing e da empresa, de forma a fidelizar o consumidor. Seja porque ele
entrou para fazer uma reclamacéo, seja porque ele entrou em contato para
fazer uma sugestédo, um elogio. Entdo a gente vé todo contato como uma
forma de entender melhor o consumidor e fazer com que ele esteja
alinhado, cada vez mais interado sobre os neg6cios da Companhia.

Esta mesma visdo é compartilhada por quem acompanha de perto a linha de

frente deste servico de atendimento, como a Coordenadora de Marketing do SAC:

Eu acho que a partir do momento que o SAC da feedback de alguma
situacdo, ele faz interface com todas as areas, e “fica no pé” para que
realmente haja um retorno, as areas acabam se comprometendo mais,
nesse comprometimento elas acabam dando um retorno positivo para o
SAC, entdo o SAC é uma area estratégica de negdcios sim.

O “ficar no pé” do SAC declarado pela coordenadora, pode ser visto por
muitos setores como um incémodo, porém, para Zilzke (1997), esta € uma forma de
contribuir para o trabalho de inovagao gerencial que beneficia a empresa como um

todo.

Constata-se por meio de documentos e entrevistas que o SAC da Alimentare
S/A é um servico orientado para o consumidor e como a empresa se aproxima deste
como um elo de credibilidade, beneficiando ao mesmo tempo a imagem da marca e

de seus produtos. Um servico que se apoia em sistemas avancgados de informatica
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que explora todo o potencial de comunicagéo, centralizando o atendimento ao
cliente pelos diversos canais de comunicagdo (telefone, e-mail, Fale Conosco,
cartas), de modo a atrair e manter clientes e colocar a empresa em posi¢céo de maior

competitividade no mercado.

O que se observa atualmente € que ha uma convergéncia maior entre setores
da empresa em busca de aprimoramento constante da qualidade dos produtos e
servicos, onde o envolvimento € muito maior com todas as areas envolvidas no
processo como o Marketing, CQ, P&D, Industrial, Vendas, Trade Marketing, Juridico
e Supply Chain. Um exemplo patente disso é de como a empresa lida com a gestéao
das reclamacdes. Como informa a Coordenadora de Marketing do SAC, “[...] todos
0s gerentes da organizacdo tém como meta a ser alcancada a diminuicdo do nivel

de reclamacfes do consumidor”.

Neste caso, seja um problema de reclamacédo da embalagem (que seria um
assunto do Marketing) ou uma situag¢do envolvendo a area industrial ou até mesmo
uma avaria que o produto pode sofrer no armazém de uma loja. Toda essa
problematica é disseminada em ac¢fes conjuntas dentro da empresa envolvendo as

areas afins.

O caso das trocas de produtos também auxilia no entendimento das
interacbes entre o SAC e o0s outros departamentos, como argumenta a

Coordenadora de Marketing do SAC:

A empresa ndo sO vai buscar e trocar o produto na casa do cliente. Essa
ocorréncia entra no relatério de reclamacgbes que é sempre monitorado. Se
acontecer, por exemplo, de em um mesmo més 5 pessoas reclamarem de
um produto comprado no mesmo ponto de venda, o coordenador que fica
dentro do marketing vai fazer a ponte, entrando em contato com a equipe de
vendas. O vendedor vai até a loja fazer o controle e depois pode voltar e
nos dizer [...]. E tudo isso fica no histérico do consumidor.
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O Gerente Executivo de Marketing também comenta a questao:

N&o basta pura e simplesmente trocar um produto se o cliente se queixa.
Requer uma andlise muito maior. E levada para dentro do Marketing e é
repassada para a area técnica, area de producdo, que vai fazer uma
avaliacdo do problema que o consumidor encontrou no produto, visando
solucionar esse problema e como sdo muitos contatos entdo existe um time
coordenado pelo gestor do SAC que é composto por todas as areas [...]
para fazer com que as queixas e ou sugestdes sejam atendidas da melhor
maneira possivel. Existe um chavao que diz que o consumidor deve ser o
rei e € isso mesmo, porque ele é quem faz o sucesso ou o0 insucesso de
uma empresa.

Portanto, como qualificado pela politica do SAC da Alimentare S/A, trata-se
de um SAC voltado para o consumidor, isso fica explicitado tanto pelas suas
propostas quanto por suas acdes, 0 SAC tem um papel estratégico na estrutura,
reconhecido por outras areas e busca atender ao consumidor da maneira mais digna

e correta possivel, sendo o respeito ao cliente um de seus valores imprescindiveis.

Embora a agilidade ndo conste no vocabulario das caracteristicas elencadas
pelo esquema institucional de missao, visdo, valores e politica do SAC da Alimentare
S/A, as informacdes obtidas das respostas dos gestores sugerem que esse fator é
condicionante e esta implicito nas metas de niveis de servico a serem cumpridas
pelo SAC da empresa, como por exemplo, a meta estabelecida de 80% de nivel de
servico do nucleo telefone (0800), que obteve um desempenho de 87% no 1°
semestre de 2011. Isto permite admitir que, ainda que néo tenha sido explicitada e
enfatizada, a agilidade é considerada um dos valores importantes do SAC da
empresa. A mencgédo ao cumprimento de prazos, a busca de um atendimento com

tecnologia, eficiéncia e qualidade reforcam esta percepc¢ao.
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4.4 O FUNCIONAMENTO E A GESTAO DO SAC

O funcionamento do SAC da Alimentare S/A se da basicamente por trés
canais de comunicacéo: telefone (0800), internet (e-mail e Fale Conosco) e correio.
Esse trés canais de comunicacdo sdo geridos por 2 nucleos de atendimento

(telefone e internet) como explicado anteriormente.

O nucleo de atendimento telefone (0800), que tem 1 supervisora e 12
atendentes em dois turnos (8h as 13h e 13h as 18h), possui metas de atendimento,
que por sua vez tem um padrdo chamado 80/20, que € utilizado internacionalmente
pelos SAC’s, onde 80% das ligagdes tém que ser atendidas com um tempo minimo
de espera de cada ligacdo em 20 segundos. A Alimentare S/A em 2010 atingiu 90%
da meta e no periodo de janeiro a junho de 2011 um desempenho médio de nivel de
servigo de 87% da meta padréo 80/20. A diferenga entre nivel de servi¢o (percentual
de atendimentos feitos segundo metas) e nivel de atendimento (percentual das
manifestacfes realmente atendidas, em relacdo ao total recebido), foi ressaltada
pela Supervisora do Nucleo Telefone, que explicou que o nivel de atendimento néo
considera o tempo de espera do consumidor, como o faz o nivel de servico,

considera apenas quem realmente foi atendido.

O diferencial da estrutura de atendimento do nucleo de telefone constitui-se
no fato de que toda a equipe de atendimento tem formag&o em nutricdo, desta forma
o atendimento é totalmente personalizado, o que de acordo com a Coordenadora de
Marketing do SAC, se torna um diferencial no atendimento, uma vez que o time nao

tem um script engessado, mecanizado.

O ndcleo de atendimento de internet, cuja principal ferramenta € o e-mail

(correio eletrénico), funciona com duas equipes (7 atendentes e 1 supervisora) e sao
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treinadas pela supervisora. Uma equipe realiza leitura, pesquisa e cadastramento
dos dados do consumidor, geracdo do historico, de forma individualizada, no sistema
informatizado de atendimento da empresa (citado a seguir), a manifestacdo do
consumidor é identificada e transformada em dados que depois poderdo ser usados
em relatérios. Este processo é caracterizado como triagem e € comum aos trés
canais do SAC (telefone, internet e correio). A mesma equipe da triagem tem
autonomia para resolucéo (envio de resposta) para as manifestacées cuja solucéo é
simples e conhecida. O outro grupo trata de casos mais especificos cuja solucao
demanda mais tempo e maior interagdo com outros departamentos da empresa,
dependendo também de um conhecimento técnico especifico. Esta mesma equipe é
responsavel pelo recebimento e retorno das cartas que chegam ao SAC com o
mesmo procedimento. Também é diferencial deste nucleo a qualificacdo da equipe.
Na sua estrutura ha um time com formacédo em Letras e Jornalismo, o que facilita o

entendimento do contetdo e ganha rapidez nos retornos.

O Fale Conosco é enviado para o SAC através do site da empresa onde o
consumidor faz o seu contato através de um formulario padréo que resulta em um e-
mail (correio eletrdnico) automaticamente formatado e enviado para o nucleo
internet. Estuda-se uma mudanca no formulario para a inclusdo do telefone como
dado obrigatério, desta forma o cadastro do consumidor para a empresa ficaria mais
completo para eventuais necessidades, pois em caso de reclamacdes ou duvidas de
maior complexidade, o canal é redirecionado do correio eletrénico para o telefone de
maneira a ganhar mais agilidade no atendimento ao consumidor. O efeito produzido
€ bastante positivo para a satisfacdo do consumidor devido a atencdo e iniciativa

prestada pela empresa, segundo depoimento da Supervisora do Nucleo Telefone.
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7

Para o nucleo internet, a meta é atender 100% dos e-mails recebidos
oriundos do site (Fale Conosco) ou do e-mail do SAC em 1 dia. Este prazo pode ser
estendido mediante comum acordo com o consumidor. Em 2010 o numero de e-
mails recebidos e respondidos ficou um pouco acima da meta, alcancou 1,07 dias.
Ja no primeiro semestre de 2011 a empresa alcancou uma média de atendimento de
1,5 dias. Para o atendimento das cartas, a meta estabelecida € o retorno de 100%
das cartas impressas respondidas e encaminhadas em até 5 dias, em 2010 ficou
positivamente abaixo da meta, alcancou um tempo de resposta de 4,5 dias, porém
no primeiro semestre de 2011 esse numero se elevou, ficando com um atendimento

médio de 6,4 dias, acima da meta estabelecida.

Esses resultados dos e-mails e das cartas referente ao 1° semestre de 2011
acima da meta foram impactados pela alta demanda da época sazonal do 1°
trimestre, o que segundo a Coordenadora de Marketing do SAC essa meta tende a
ser alcancada até o final do ano nos dois canais de comunicacéo (internet e correio).
A coordenadora ressaltou que, no caso do atendimento das cartas o SAC evoluiu
consideravelmente se comparado com 2008 que levava 12 dias em média para
responder 2.342 cartas e em 2010 uma média de 4,5 dias com praticamente o

mesmo numero de cartas (2.371).

O monitoramento das Redes Sociais Virtuais realizado pelo nucleo internet, é
feito 2 horas por dia por uma pessoa especialmente designada com esta finalidade.
Segundo a Coordenadora de Marketing do SAC da Alimentare, o Orkut, Facebook,
Twitter, Blogs, YouTube e o Reclame Aqui sdo as principais redes seguidas, caso
apareca alguma rede de expressédo sera incluida neste monitoramento. Atualmente

o Reclame Aqui é a rede social da qual a empresa vai além do seu monitoramento
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diario, por se tratar de um site exclusivamente de reclamacdo dos consumidores, ha

uma necessidade de resposta mais urgente e especifica.

No Quadro 2 mostra-se um resumo da Gestdo dos Canais de Comunicacao

do SAC da Alimentare S/A para melhor entendimento do processo de gestao.

Canais Telefone Internet Correio

Telefone com ligagcéo
gratuita (0800), atendido
pelo Nucleo Telefone.

Equipe Formacéo
Nutricdo: Atendimento
personalizado e um script
mais flexivel.

Meta: 80/20 (80% da
ligacdes atendidas em até
20 segundos)

Em 2010 -> 90%

Jan a Jun/11 -> 87%

Dois turnos (8h as 13h e
13h as 19h).

E-mail e Fale Conosco (site),
atendido pelo Nucleo
Internet.

Equipe Formacéao Letras e
Jornalismo -> facilita o
entendimento do contetdo e
maior rapidez nos retornos.

Meta: responder 100% e-
mails recebidos em 1 dia.
Em 2010 -> 1,07 dias

Jan a Jun/11 -> 1,5 dias

Duas equipes: 12 realiza
triagem/responde e 22 cuida
dos casos especificos ->
maior interacdo com areas
da empresa.

Monitoramento das redes
sociais 2 horas por dia e
interacdo direta no “Reclame
Aqui”.

Cartas (Caixa Postal),
atendido pelo Nucleo Internet.

Atualmente o niumero de
cartas recebidas nao é
expressivo.

Meta: responder e encaminhar
as cartas em até 5 dias.

Em 2008 -> 12 dias

Em 2010 -> 4,5 dias

Jan a Jun/11 -> 6,4 dias

QUADRO 2: RESUMO - GESTAO DOS CANAIS DE COMUNICACAO DO SAC ALIMENTARE

Fonte: Alimentare S/A.
Nota: Dados adaptados pela autora.

O programa de computacéo (software) utilizado para o relacionamento com

todos os consumidores que entram em contato com o SAC da empresa chama-se
Definity. Ele possibilita o registro de todas as ligacdes e o armazenamento de todo o
histérico do consumidor, além de seus dados pessoais como: telefone, endereco e
multiplos e-mails. Entre os dados coletados, estdo contatos (consumidor),
manifestacbes (que podem ser multiplas para cada contato), regido, faixa etéaria, tipo

de manifestacédo (elogio, reclamacédo, informacdo, dentre outros) e o canal de
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comunicacdo do contato (telefone, internet e correio). Segundo a Supervisora do
Nucleo Telefone este programa é de uso das atendentes, mas também é utilizado
por elas (supervisoras de atendimento) o tempo todo. Existem duas telas, uma para
a area de trabalho normal e outra que informa o relatério de performance que
permite as atendentes seu acompanhamento minuto a minuto do status da fila de

atendimento, ou seja, se existem clientes em regime de espera (no caso do 0800).

Apresentam-se alguns indicadores como padrdo na execucdo das atividades
do SAC e do Departamento de Marketing perfeitamente adequado ao escopo de
dados explorados pela empresa. Sua descricdo e analise detalhada ndo sao
relevantes a este estudo, porém, a Tabela 1 mostra alguns dos resultados gerados
pelos dados coletados, apds trabalho de compilacdo gerencial. Outros cruzamentos
de informacdes também sdo possiveis utilizando o sistema de gerenciamento do

relacionamento com o consumidor.

TABELA 1: MANIFESTACOES ESPONTANEAS DOS CANAIS DE COMUNICAGCAO DO SAC

Sugestdo % Solicitacdo % Elogio % Informagdo % Receita % Reclamagdo %  TOTAL

2004 2.359 1% 15.360 8% 14.638 8% 39.055 20% 98.653 52%  21.275 11% 191.340
2005 3.326 2% 16.311 9% 20.092 11% 37.212 20% 86.530 45%  27.278  14% 190.749
2006 4.484 3% 16.257 9% 22.067 12% 38.612 22% 66.938 38% 29.602 17% 177.960
2007 4.598 3% 17.035 10% 24.843 14% 35.778 20% 55.130 31% 41.875 23% 179.259
2008 3.940 2% 19.300 11% 26.292 14% 39.288 22% 55.563 30% 37.963 21% 182.346
2009 3.154 2% 21.392 12% 20.729 12% 41.245 24% 33.104 19%  52.977 31% 172.601
2010 3.543 2% 15.257 9% 17.416 11% 27.392 17% 28.674 17%  73.322 44% 165.604

2011-1°sem  2.077 2% 9.232 11% 11.114 13% 16.699 19% 16.247 19%  30.334 35% 85.703
Total Geral  27.481 2%  130.144 10% 157.191 12%  275.281 20% 440.839 33% 314.626 23% 1.345.562

Fonte: Banco de dados empresa Alimentare S/A.

A Tabela 1 evidencia o trabalho orientado do SAC no atendimento de todas
as manifestacdes geradas dos contatos com os consumidores. Nos ultimos 7 anos
(2004 - 2010) as manifestagbes como pedidos de Receita, Informacédo, Elogio,
Solicitagdo e Sugestdao foram mais representativas (77%) do que o total de

reclamacdes (23%) no mesmo periodo.
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A Supervisora do Nucleo Telefone da Alimentare S/A, relata que
frequentemente o consumidor entra em contato com O servico apenas para

agradecer e elogiar pelo atendimento:

Hoje mesmo, por exemplo, recebemos um e-mail fabuloso de uma
consumidora que foi atendida hoje cedo por uma das nossas atendentes,
por volta das 11 horas da manha. E agora, 15 horas da tarde eu vi o e-mail
gue ela mandou uma folha de elogios. Muito legal. Acabei de receber por e-
mail.

Observa-se o crescimento das reclamacdes em detrimento, por exemplo, das
solicitagcdes por receitas. Segundo a Coordenadora de Marketing do SAC algumas
possibilidades séo levantadas: um consumidor muito mais critico dos seus direitos; a
cadeia de distribuicdo sem adequacéo de armazenagem; problemas de embalagens
com alguns dos produtos da empresa; aumento da disponibilidade de produtos no
mercado; condicbes climaticas. E no caso das receitas cujas manifestacdes
representam (33%) e, portanto € o item de maior representatividade, tem perdido
paulatinamente sua atratividade. Sobre este quesito alguns pontos importantes sao
levantados: novos entrantes com esse servico; facil acesso a internet na busca por
receitas; a empresa ainda ndo possui recurso de receitas digitais. Porém, em sua
fala, a empresa e o SAC estdo conduzindo todas essas questdes com muito critério
e projetos estdo sendo implementados principalmente para reduzir o nimero de
reclamacdes, como € o caso da campanha de conscientiza¢do do trade com relacdo
a armazenagem de produtos, projeto de melhoria no processo de producdo e
embalagem dos principais produtos que aprecem no relatério com problemas, dentre
outros. A coordenadora complementa que, todo o trabalho da empresa com o SAC é

direcionado em prol da satisfacdo das necessidades do consumidor e de fideliza-lo.
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Essa postura da empresa converge com o0s principais teéricos do marketing de

relacionamento (GORDON, 2000; KOTLER, 2000; MCKENNA, 1992).

A atencdo destinada as reclamagfes recebidas e o empenho de toda a
empresa em diminuir os seus indices, reflete a sincronia existente entre as
diferentes areas e a visao corporativa voltada para o consumidor, portanto teoria e
pratica conectadas demonstrada também pelos dados, isto se harmoniza com a fala
de Zulzke (1997) para quem, informar bem e resolver satisfatoriamente as
reclamacdes € um desafio da empresa e pode ser altamente positivo e motivo de
elogio dos consumidores. Nesta visdo tanto a organizacdo quanto o consumidor
saem beneficiados, de acordo com a Coordenadora de Marketing do SAC, mais uma

vez explicita-se a posicao estratégica do SAC:

A gente costuma disseminar para o atendimento que o consumidor que
reclama é aquele que merece mais atencdo da nossa parte. Porque se o
consumidor reclama é porque ele esta querendo ajudar a empresa. Entéo,
se o0 consumidor reclama graca a Deus! A nossa empresa vai continuar bem
e vai poder melhorar de alguma forma.

Toda gestdo do SAC é feita pelo Departamento de Marketing. Mensalmente é
emitido um relat6rio gerencial e estatistico das principais movimentacées do SAC
gue é compartilhado com as seguintes areas: Controle de Qualidade, Pesquisa &
Desenvolvimento, Industrial, Vendas, Trade Marketing, Juridico e Supply Chain.
Desse relatério sdo destacados os principais pontos para serem debatidos pela
diretoria em sua reunido também mensal, o que favorece a obtencdo de resultados
positivos do SAC, o que demonstra um SAC que realmente participa de reunibes
estratégicas, corroborando com a visdo de Gregorio (2002) e Zilzke (1997).
Principalmente com relagdo a diminuicdo do niamero de reclamacdes, que, como ja

citado, € uma das metas dos gerentes de todas as areas da empresa. Neste
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relatério, consta o movimento do SAC do més, sua evolucéo histoérica, evolucdo das
manifestacdes, manifestacdes por regido, participacdo das manifestacdes por linha
de produto, reclamagbes totais e por linha de produto e 0s principais motivos,
reclamacdes significativas, monitoramento das redes sociais, sugestdes de novos
produtos e acBes promocionais dos produtos pela internet. Caso haja uma demanda
especifica ou aprofundamento de alguma informacdo que se encontre no relatério
mensal, o que normalmente é demandado pelo Marketing, como por exemplo, o
monitoramento de um recente lancamento, o SAC envia um novo relatério mais

detalhado.

O SAC da Alimentare S/A exemplifica a visdo segundo a qual um SAC é um
meio de feedback rapido e de menor custo que pode auxiliar a empresa no processo
de inovacdo ou melhoria de seus produtos e conseqguentemente seu bom
posicionamento no mercado (CHAUVEL; GOULART, 2007), como revelado em

entrevista com sua supervisora:

Acho que a grande regra é escutar o consumidor, saber ouvir, investigar no
caso de reclamacdo, de forma pertinente. Ou seja, lembrar que o
consumidor é uma fonte viva de informac¢é@o do outro lado da linha. Ele é
aquela pessoa que nos poupa fazer pesquisa de mercado, que me poupa
de fazer um focus group, porque ele € um consumidor, ele busca o SAC e
ele esta vivo do outro lado da linha. Entéo, é saber ouvi-lo, questiona-lo de
forma pertinente e dar a melhor solucdo para o problema. O atendimento
tem que ser inteligente.

A Gerente de Produto da empresa reafirma que, muitos relatos de
consumidores ajudaram efetivamente na melhoria das embalagens, dos produtos,
além de gerar ideias para o desenvolvimento de novos produtos, segundo a qual “o

consumidor € fonte viva para inovagado de produtos ou servigos”.

Desde sua criacdo, o SAC da Alimentare S/A sempre teve funcéo estratégica

dentro da empresa, subordinado ao Gerente Executivo de Marketing e este, ao
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Diretor Geral da empresa, estando separado somente por dois niveis, o que tende a
facilitar a tomada de decisdes, a disseminacao de acdes corretivas para outros
setores da empresa, a melhoria das possiveis falhas de comunicacdo e a qualidade
do atendimento aos consumidores. Neste sentido vé-se a teoria explicar a pratica,
como afirma Zilzke (1997), para que a contribuicdo do SAC para a empresa seja
realmente estratégica. Ndo basta que este servico receba essa atribuicdo, é
necessario que tenha autoridade formal e informal na interface total com a
organizacao e seus processos decisorios, especialmente aqueles concernentes ao

consumidor.

4.5 EVOLUCAO DOS CANAIS DE COMUNICACAO SAC

O SAC da Alimentare S/A como descrito anteriormente, atua de forma

estruturada com trés canais de comunicacao: Telefone, Internet e Correio.

Desde a sua existéncia, em 1985, observa-se um processo de evolucéo
desses canais de contato que a empresa disponibiliza para seus consumidores, que
ao longo do tempo constata-se que esses consumidores buscam diferentes formas
para se relacionar com a empresa. No inicio da operac¢do do SAC o contato principal
era realizado timidamente por carta e por telefone, em 1993 com o crescimento da
empresa no mercado brasileiro disponibilizando mais produtos e fortalecendo sua
marca, 0 SAC deu mais um passo para atender as demandas e expectativas dos
consumidores com a sua informatizacdo através de um sistema de CRM e passou a
receber em média 100 cartas e 15 telefonemas diarios, o que representou naquele
ano aproximadamente 26.400 cartas e 3.960 telefonemas. Nota-se que o canal

correio nessa época era o mais relevante em detrimento ao telefone, e 0 mesmo
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perdeu sua total relevancia a partir dos anos 2000, em 2008 recebeu 8.901 cartas, ja
em 2010 recebeu 2.371 cartas e no 1° semestre de 2011 recebeu um total de 1.278

cartas.

Em 1997 a empresa focada em construir um relacionamento continuo e
duradouro com seus clientes visando a fidelizacdo inaugurou o SAC com canal
telefone (linha 0800), o canal internet (e-mail e site - Fale Conosco) e o canal correio
(caixa postal). Evidenciou-se através dos dados coletados que na virada do século,
o telefone ganha relevancia passando a ser o canal de comunicacao preferido dos
consumidores, promovido pelas privatizacfes no Brasil no inicio da década de 1990
(BRETZKE, 2000; ZULZKE, 1997). E com o aumento da demanda de contatos
(consumidores) utilizando o telefone, a empresa percebeu que era preciso melhor
ainda mais a qualidade do seu atendimento, o que demandou melhoria na sua
estrutura fisica, no aumento de pessoal e treinamento. Evidencia-se nos dados
coletados o0 aumento do numero de PA’s para o canal telefone, passando de 2 PA’s
(Posicdes de Atendimento) em 1993 para 12 PA’s em 2011 com dois turnos de

atendimento (8h as 13h e 13h as 18h).

Com o crescimento da internet no Brasil, uma tendéncia, como mostrada na
literatura, € que esse meio conquiste mais espaco nas comunicacdes das empresas
para com 0 seus consumidores e vice versa. A internet sobe o ponto de vista do
SAC permite maior interagdo com os consumidores (AMATO NETO, 2000) e uma
troca imediata de informacdes (BRETZKE, 2000; KOTLER, 2000). A Web 2.0

passou a ser chamada de “SAC 2.0” (IBRADEC, 2009).
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Nesse sentido, um ponto de destaque deste estudo é o movimento de
mudanc¢a no canal de comunicagdo entre o consumidor e o SAC da empresa de

2004 a 2011.

Na Tabela 2 verifica-se a evolugdo desses canais a partir de 2004 e o
momento de inversdo do meio preferido de contato com o SAC. Em 2008, o canal
internet assumiu o ranking de recebimento de contatos de consumidores se
comparado ao canal telefone, com 55% de participacdo entre os trés canais. Isto
representa em curto prazo (2007-2008) um incremento de 27% de contatos e uma
queda de 5% de contatos pelo telefone. Se observado o canal internet em
detrimento ao canal telefone, nota-se que o crescimento do primeiro canal em longo
prazo (2004-2010) é de 42% e o do segundo canal é de queda de 50%.

Demonstrado abaixo:

TABELA 2: EVOLUCAO DOS CANAIS DE COMUNICAGCAO DO SAC

ANO TELEFONE % INTERNET % CORREIO % TOTAL
2004 113.549 73% 32.784 21% 8.901 6%  155.234
2005 102.720 67% 42.473 28% 8.344 5%  153.537
2006 75619 58% 49.320 38% 5.753 4%  130.692
2007 63.287 50% 61.015 48% 3.444 3% 127.746
2008 60.113 43% 77.252 55% 2.342 2%  139.707
2009 57.142 48% 59.879 50% 2.421 2%  119.442
2010 57.010 54% 46.503 44% 2.371 2%  105.884

2011-1°sem 31.630 52% 28.491 46% 1.2/8 2% 61.399

Total Geral 561.070 56% 397.717 40% 34.854 4%  993.641
Fonte: Banco de dados empresa Alimentare S/A — Contatos Espontédneos no SAC

Ressalta-se também que, em 2009 o canal internet teve uma queda uma vez
que o site ficou fora do ar por 2 meses devido a mudanca de plataforma (para
adequacdao tecnoldgica e melhor interagdo com os clientes), gerando transferéncia

do fluxo de contatos para o telefone. Porém, comparativamente ficou superior em
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namero de contatos do telefone, e jA& em 2010 essa queda foi originada por
problemas em um dos produtos da empresa durante um periodo de alta demanda
(época sazonal), o que ocasionou uma maior demanda dos contatos de clientes para
a solucao dos problemas através do atendimento pelo telefone (0800) e isso pode
ser observado também uma vez que nesse ano ocorreu um aumento no numero de

reclamacoes.

Mesmo com esses ruidos no canal internet, a tendéncia para os proximos
anos segundo a Supervisora do Nucleo Internet € de que o consumidor prefira se

comunicar com a empresa através da internet e menos pelo telefone.

Segundo a Coordenadora de Marketing do SAC da empresa, essa mudanca
impacta de vérias formas dentro da estrutura do SAC. Um redimensionamento na
estrutura e procedimentos de atendimento do nucleo internet foi necessario para
atender o aumento de demanda, sem mudar a composicdo do nucleo de telefone.
Como citou a coordenadora “a consciéncia do consumidor tem aumentado numa

velocidade muito grande e ele ndo tem tempo a perder, deseja um retorno rapido”.

O e-mail tem caracteristicas diferentes, ainda de acordo com a sua fala, como
o tempo de resposta que o consumidor espera que seja oferecido. Assim, como na
prestacdo de servico espera-se uma mudanga, no caso da solicitagdo das receitas
isto também acontece. Uma vez que ja existem receitas disponibilizadas pela
internet, o correio tornou-se um veiculo obsoleto para grande maioria dos
consumidores neste quesito. Ha um projeto em pauta e com previsdo de realizagéo
para o 1° trimestre de 2012 no qual todas as receitas serdo digitalizadas e poderao

ser enviadas por e-mail aos consumidores que assim o desejarem.
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Na opinido dos profissionais entrevistados o crescimento do numero de
acessos pelo canal internet deve-se ao fato dos consumidores quererem uma
solugcdo mais rapida para suas questdes, posto que o dia-a-dia bastante atribulado
faca com que o consumidor queira menos contato e mais resposta direta para a sua
solicitacdo, porém, “com o mesmo detalhamento, a mesma atengédo e com o0 mesmo
atendimento cordial que ele receberia por telefone”, nas palavras da Supervisora do
Nucleo Internet. Para esses funcionarios, ndo ha significativa perda na qualidade de
informacdes, o que vai de encontro com 0s pressupostos de Lee (1994). Quando
uma informacédo necessaria para o atendimento ndo consta no correio eletrénico, o
SAC tenta localizar informacdes deste consumidor em seu cadastro e, caso nao seja
possivel, entra novamente em contato com 0 mesmo via e-mail até que todos os
dados necessarios para a resolucao estejam disponiveis. A preferéncia é que a
midia escolhida para o contato inicial seja mantida, respeitando o critério de
conveniéncia dos consumidores, com excecao de reclamacdes e duvidas complexas
guando a midia € mudada para o telefone para maior agilidade no atendimento. A
visdo da empresa converge com a de Kotler (2000) que destaca que a integracéo de
diversos meios (telefone, fax, e-mail, internet) é uma vantagem eficiente porque
possibilita ao cliente optar pelo canal de comunica¢ao que melhor Ihe aprouver com

melhor potencial de resposta.

N&o h& maiores problemas causados por este transito de informacbes de
natureza ndo imediata, principalmente pela efetiva manutencéo dos niveis de servigo
e a realizacdo de triagem que imediatamente retorna 0s casos cujos dados sao
insuficientes. Outro ponto relevante quanto a qualidade (riqueza) de informacdes

sobre a midia de correio eletrénico, traduz-se no projeto previsto, ja citado, que visa
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maior rapidez e pronto atendimento ao consumidor que demanda receitas da
empresa. Uma tendéncia para esta presteza sugere que o envio por e-mail podera
trazer o beneficio da agilidade ao atendimento e um maior nimero de consumidores

satisfeitos por este novo modo de resposta.

A agilidade no atendimento, outro aspecto que aparentemente também seria
afetado pela midia digital ndo ocorre. Assim como acontece com as PA’s de
telefone, como exemplificou a coordenadora do SAC, em uma ocasido de pico, 90%
do acumulo de 1500 e-mail’s foram respondidos no primeiro dia Gtil consecutivo. Um
dos fatores que contribui para tal execucdo é o perfil dos atendentes do nucleo
internet que tém formac&o em Letras e em Jornalismo, isto faz com que, segundo a
Supervisora do Nucleo Internet, se reflita na facilidade de redacao, respostas, leitura

e compreensao da escrita.

Uma tendéncia reportada € que mesmo 0s consumidores que utilizam
primeiramente o meio telefénico para sua manifestacdo, geralmente retornam com
elogios via e-mail, demonstrando a popularizacdo desta midia de forma homogénea,
cujo aumento ja se estende entre individuos de classes menos favorecidas que
mesmo sem posse de um computador utilizam o correio eletrénico, ainda que, com
enderecos de terceiros para contato. O mesmo fendmeno verifica-se quanto a faixa
etaria, anteriormente limitado somente aos mais jovens contemporaneos da midia
digital e em teoria mais adaptados ao uso da ferramenta. Atualmente pessoas com
mais idade e menor poder aquisitivo fazem uso de e-mail ainda que por meio de

enderecos e ajuda de terceiros.

Outro fato abordado por diferentes funcionarios responsaveis pelo

funcionamento do SAC foi a interacdo no monitoramento entre o SAC e as redes
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sociais (Orkut, Facebook, Twitter, Reclame Aqui, e outros). A empresa considera tais
contatos como relevantes. Segundo a coordenadora do SAC, este servico comecgou
a ser feito porque a empresa percebeu a importancia e o alcance dessas redes nas
tomadas de posicdo do consumidor nos dias de hoje, um evento em especial

chamou a atencédo da empresa para o fato:

Identificamos um grande numero de manifestagBes (positivas e também
negativas) nas principais redes sociais e apés a veiculacdo de um video que
criticava um brinde da empresa verificamos que ndo poderiamos deixar de
monitorar as redes sociais, pois neste canal o consumidor ndo esté falando
diretamente com a empresa, estdo expressando 0s seus sentimentos
publicamente e a empresa vendo as palavras do consumidor pode tomar
decisdes importantes para negécio ou até mesmo antever possiveis crises
gue possam acontecer.

Segundo a Supervisora do Nucleo Internet esses canais de comunicagao sao
interessantes porque ainda requerem uma fase de aprendizado do SAC, do ponto de
vista da linguagem e da interacdo, de questdes como: “quem pode falar”, “com que
se pode falar’, “0 que se pode falar’, de maneira que a empresa coloque-se de
forma apropriada. De fato, como coloca Weigend (2009) em sua entrevista a revista
HSM Management, as empresas estao testando aproximacdes com clientes nesses
meios, tarefa ndo simples, pois a maioria das pessoas que participam das redes

sociais tem como foco a comunicagao e nao tem o seu foco na compra ou aquisi¢ao

de coisas.

Quando questionada como a empresa trata as manifestacbes dos
consumidores que provém do monitoramento das redes sociais (Orkut, Facebook,
Twitter, Reclame Aqui, e outros) e se essas manifestacfes ja geraram alguma acao
de marketing ou alguma acdo dentro da empresa, a coordenadora do SAC

respondeu:
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De acordo com as politicas da Alimentare S/A caso encontremos nas redes
alguma situacdo que possa gerar riscos para 0 negécio, deve-se acionar o
comité de crise, que contém integrantes de diversas areas da empresa
(comunicacao corporativa, qualidade, marketing, vendas, supply).

Claramente, a coordenadora refere-se as possiveis reclamacbes e
insatisfacoes flagradas na rede, ela reforcou ainda que nestes casos a empresa
ainda ndo toma nenhuma iniciativa direta no contato com o consumidor, € feito um
comunicado ao comité de crise. Atualmente somente é realizado o monitoramento

das manifestacoes feitas nas redes sociais.

O depoimento da Supervisora do Nucleo Internet do SAC corrobora esta
premissa da empresa, mas também indica a possibilidade de explorar o

monitoramento das redes sociais a favor da companhia:

Tem uma rede social aqui dentro, que é a rede do SAC, que sdo as pessoas
que entraram em contato com o SAC. E muitas vezes essas pessoas
participam de redes sociais na internet. Entdo, o interessante é que a gente
tenha um canal direto para conversar e jA tem um canal aberto para
conversar com pessoas que tem relevancia dentro das redes sociais. E é
isso que a gente tenta monitorar, procurar quem do nosso atendimento
continua, espalha. A gente tenta monitorar aqui quem sao essas pessoas,
com quem eu tenho que falar para ela replicar [...] E isso que eu acho mais
interessante, é cruzar esses dados, encontrar essas pessoas que tem essa
relevancia pra gente.

O SAC da Alimentare S/A j& iniciou aproximacfes indiretas com as
potencialidades das redes sociais para 0 negdécio da empresa, isto €, compreendeu
que o proprio SAC € uma rede social, constroi e compartilha informagdes com e para
0 consumidor, que depois as comunica a outras pessoas e essas a outras, fora
daquele espaco, mas, sobretudo hoje, dentro das redes virtuais. E este movimento
nao € unidirecional, pois as demandas e problemas surgidos nessas redes e através
dos consumidores entram na empresa e podem engrenar processos de
desenvolvimento e criagbes de novos produtos e outros. O cruzamento de

informacdes pela internet mantém este ciclo operativo e com muito mais agilidade.
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A partir de 2012 o SAC iniciard sua interagdo com as redes sociais,
“inicialmente a interacido sera sutil, imparcial, queremos te ouvir’, € o que declara a
Coordenadora do SAC. Um destaque é que a rede social virtual mais citada e
analisada nas entrevistas com os profissionais da Alimentare S/A foi o “Reclame
Aqui”. Segundo a Supervisora do Nucleo Internet os consumidores comecaram a
usar este site de reclamacdes ao invés do site institucional da empresa, um dos
motivos seria 0 desejo do consumidor em espalhar sua manifestacdo para diversas
redes sociais ao mesmo tempo como forma de ter uma resposta mais rapida da
empresa na solucdo do problema. A Coordenadora de Marketing do SAC cita, por
sua vez, a credibilidade que o “Reclame Aqui” tem adquirido junto ao consumidor
brasileiro que confia cada vez mais em seu poder intercessor junto as diversas
empresas. O crescimento do uso desse canal pelos clientes tem sido expressivo
desde 2009 quando a Alimentare S/A recebeu 218 posts do site solucionando 91,1%
dos casos e uma nota do consumidor de 7,58. Em 2010 a empresa atendeu 100%
dos posts (309) recebidos, obteve 91,8% de solucdo dos casos e ganhou dos
consumidores uma nota 8,03 e atualmente (1° semestre de 2011) ja atendeu 344
posts, com solucédo de 92,7% dos casos e uma nota 8,55 melhorando sua avaliacdo

sob a otica dos consumidores se comparado com 0s anos anteriores.

Por outro lado, esse aumento de reclamacfes ndo € meta da empresa, muito
pelo contrério, porque se trata de consumidores insatisfeitos por alguma razéo, o
lado bom é que a Alimentare S/A no site do “Reclame Aqui” ganhou este ano o selo
RA 1000, que é a avaliacdo méaxima que o site concede a uma empresa, e a cada
ano vem melhorando o indice de solucdo das reclamacgfes e a nota de avaliagdo

dos consumidores.
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Nota-se que os consumidores descobriram e passaram a usar com mais
frequéncia mais um canal de comunicacdo que foge aos meios convencionais do
SAC (0800 e e-mail), o que reforca a convergéncia dos canais e visa sanar a sua

insatisfagdo com a empresa.

O consumidor que entra em contato pelo meio digital e tem suas
manifestacfes atendidas pelo SAC, também atua como um irradiador positivo da
empresa nas redes sociais anteriormente citadas, e o consumidor que realiza uma
abordagem diretamente por este meio € sempre atendido segundo politicas da
empresa, o que classifica tal acdo como uma forma altamente personalizada, com
efeito, igualmente positivo. Como visto anteriormente, de acordo com Consoni
(2008a) todo comportamento comunica e neste caso um e-mail respondido de forma
clara e esclarecedora, € melhor recebido que uma nado resposta, o que também é
uma forma de comportamento, portanto uma comunicagcdo que pode gerar neste

contexto uma reacdo negativa.

O procedimento do SAC da empresa quanto ao recebimento de posts do
“‘Reclame Aqui” inclui o encaminhamento urgente da reclamacéo ao nucleo telefone
(0800). Quando o cliente ndo é encontrado, envia-se imediatamente uma mensagem
ao site notificando o fato e sao fornecidos os contatos do SAC para que o
consumidor possa retornar e se comunicar com a empresa através de seus canais
internos de atendimento. Esta medida foi tomada, de acordo com a supervisora, pois
a avaliacdo do “Reclame Aqui” é baseada no tempo de resposta, portanto o
feedback do SAC deve ser rapido. Para a Supervisora do Nucleo Internet a
particularidade positiva do “Reclame Aqui” como rede social virtual € que nela a

empresa € convidada a responder, a se manifestar, portanto a dificuldade do
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entendimento de como interagir com o consumidor ndo existe, como acontece em

outras redes onde a principal estratégia ainda € a do monitoramento.

O SAC da Alimentare S/A retém o “Reclame Aqui” como uma rede social
importante para o contato com o seu consumidor e o fortalecimento das relagbes e
da marca. O seu acompanhamento é cotidiano, o0 SAC ndo aguarda as sinalizacdes
do site, voluntariamente precede estes avisos procurando consolidar sua boa

posicdo no ranking dentre as empresas do setor de alimentos melhor avaliadas.

Pela primeira vez, no ano de 2009, foi preparado um plantdo de atendimento
online por causa de um pico de recebimento de e-mails, quando normalmente
naquele periodo o maior nimero de manifestacdes acontecia pelo 0800. Entdo, a
gestdo dos canais de comunicacdo e do funcionamento do SAC tem sofrido
mudancas, mas a empresa tem demonstrado capacidade de supera-las com
desenvoltura, conseguindo perceber as tendéncias explicitadas pelos indicadores do

seu servico de atendimento e das redes sociais virtuais.

O Gerente de Marketing da Alimentare S/A acredita que o processo de
crescimento do canal internet dentro do SAC “ndo tem volta, pois se presta como
uma forma eficiente e rapida de comunicacéo”. E uma forma das mais baratas para
a empresa e ndo negligenciada, dado que o numero de consumidores que tem
acesso ao mundo virtual cresce a cada dia cada vez mais. Ainda segundo o gerente,
a companhia tem que “aprender, entender e tirar proveito disso”, especializando as

equipes para que elas estejam prontas a dominar esse meio.

Quando perguntada a coordenadora do SAC se foi feito ou esta sendo feito

um treinamento para especializar o time, esta esclareceu que, com o aumento das
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manifestacbes pela internet o processo de especializacdo para capacitacdo dos

profissionais do SAC é continuo.

Constata-se por fim, que a empresa ainda precisa discutir estrategicamente
como reduzir o nivel de reclamacdes e como se inserir e interagir com 0S seus
consumidores que estdo nas redes sociais, que hoje sdo somente monitoradas, com

excecdo do “Reclame Aqui”.



Capitulo 5

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tem como tema “O SAC e os Canais de Comunicagao”.
Trata-se de um estudo de caso Unico de uma empresa do setor de alimentos e teve
como objetivo analisar a gestdo dos canais de comunicacdo pelo Servico de

Atendimento ao Consumidor desta empresa.

Concluiu-se, com base nos resultados, que o SAC da empresa pesquisada foi
concebido como uma das ferramentas do seu marketing de relacionamento focado
como um servico orientado ao consumidor e que, desde sua criagcado se revelou
como uma funcdo estratégica dentro da organizagdo, tanto na relacdo com o0s
clientes quanto na captacdo de informacdes e difusdo dessas pelos demais

departamentos, facilitando a tomada de decisdes por parte da empresa.

Dentre os resultados efetivos das acdes do SAC, constatou-se que relatos
dos consumidores ajudaram efetivamente na melhoria dos produtos e geraram
ideias para o desenvolvimento de inovacbes em direcdo as expectativas dos

clientes.

Outro ponto de destaque dos resultados do SAC é de que, mesmo existindo
estruturalmente trés canais distintos de comunicacao (Telefone, Internet e Correio)
ha uma interacdo de convergéncia entre eles que resultam em acdes propositivas na

relacao cliente-empresa.

Constatou-se que o movimento de evolucdo dos canais de comunicacao do

SAC aconteceu através do canal internet (e-mail e site — “Fale Conosco”) que
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ganhou relevancia a partir de 2008, tornando-se o meio preferido de contato dos
consumidores com o SAC da empresa, passando a frente do canal telefone (0800),
com um crescimento em longo prazo de 42% e uma queda de 50% para o canal
telefone no mesmo periodo. Isto demonstra a influéncia das tecnologias nos
consumidores que, cada vez mais estdo conectados a internet, tem menos tempo e

ao mesmo tempo, desejam solucdes rapidas para suas questdes, porém querem a

mesma atencado e detalhamento que teriam por telefone.

O canal internet teve uma queda em 2009 devido ao site da empresa ter
ficado fora do ar por dois meses, em consequéncia de mudanca de plataforma (para
adequacdao tecnolégica e melhor interacdo com os clientes), gerando transferéncia
de fluxo de contato dos clientes para o telefone. Porém, num cdmputo geral, ficou
ainda superior ao telefone. Ja no ano de 2010, a queda do canal internet se deu por
problemas em um dos produtos da empresa em periodo de alta demanda (época
sazonal), aumentando a demanda do telefone em funcéo das reclamacdes. Porém,
mesmo com esses ruidos na comunicacao, a tendéncia aponta para a preferéncia

do canal internet para os proximos anos.

Evidencia-se que a atuacdo da empresa frente a evolugdo do canal internet
exigiu um redimensionamento em sua estrutura e nos procedimentos de
atendimento do nucleo internet para o atendimento do aumento da demanda. Além
da especializacdo da equipe através de treinamento continuo, capacitando melhor
os profissionais do SAC para enfrentar um mercado cada vez mais competitivo,

globalizado e consumidores avidos por interacéo.

Destaca-se também nos resultados obtidos que a Unica interacdo entre o SAC

e 0s consumidores que se manifestam através das redes sociais € o0 monitoramento
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destas pelo nucleo internet do SAC. Entretanto, ndo ha nenhuma iniciativa direta
esbocada pela empresa no contato com o consumidor pela dificuldade do
entendimento de como interagir com este, com excecdo do “Reclame Aqui”’, que a
empresa atua e responde diretamente todos os posts, ou seja, as reclamacdes dos
consumidores, alcancando 92,7% de solucdo dos casos e uma nota 8,55 dada pelos
clientes. Esses resultados respondem ao empenho de toda a empresa em diminuir

os indices de reclamacoes.

Pontua-se através dos dados analisados que o SAC da empresa pode evoluir
ainda mais e ganhar maior competitividade com o canal internet frente aos avancos
tecnoldgicos, acesso a internet por diversos meios e ao posicionamento estratégico
do SAC na empresa, que hoje limita-se a interagir com os consumidores através do
0800, e-mail, site (Fale Conosco) e “Reclame Aqui”. A empresa precisa discutir
estrategicamente e de forma customizada como se inserir, interagir e construir um

relacionamento com os consumidores que também estdo nas redes sociais.

A contribuicdo desse estudo foi proporcionar um melhor entendimento do que
seja um SAC estruturado, da gestao dos seus canais de comunicagao que passa por
um processo de evolucdo do canal internet, impulsionado pelos préprios
consumidores e provocar a discussao sobre a interacdo do SAC com as redes

sociais, as linguagens que devem ser usadas e as taticas que devem ser abordadas.

A utilizagdo da metodologia de estudo de caso Unico, os procedimentos
adotados e a incapacidade de generalizacdo dos resultados obtidos constituem-se
em uma limitacdo desta pesquisa, uma vez que foi realizada em uma empresa do
setor de alimentos em territério brasileiro, sendo que existem outras empresas do

setor de alimentos de diferentes portes com SAC’s estruturados de diferentes
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formas. No entanto, permitiu maior dedicagdo a andlise dos dados, identificacdo de
pontos importantes e relevantes nessa populagdo pesquisada e alcance dos
objetivos propostos. Outra limitacdo é que o estudo ndo se propds analisar os tipos
de manifestagbes dos consumidores bem como as razbes das reclamacgoes. E
também a pesquisa limitou-se a analise sob a luz da empresa, nao tendo foco e

envolvimento com consumidores que se relacionam com a Alimentare S/A.

Sugere-se com a realizacdo desta pesquisa um despertar para trabalhos
futuros sobre o tema em questdo, que visem aprofundar ou até mesmo contrapor o
presente trabalho, em sintonia com a dindmica evolutiva das tecnologias e suas

influéncias nas empresas, no consumidor e, de forma ampla, na sociedade.

Outra proposta € estudar a interacdo dos SAC’s das empresas com as redes
sociais como forma de promover o seu aperfeicoamento e, o entendimento da
linguagem adequada entre SAC e consumidor e também a ampliacdo de pesquisas

gue correlacionem a gestdo do SAC estratégico com as redes sociais.
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