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RESUMO

Nas ultimas décadas as relacdes entre as organizagfes e seus publicos de interesse
vém sofrendo transformacdes impulsionadas por mudancas econbémicas, novas
demandas sociais, alteracfes politicas e pela evolugdo tecnolégica. Esses novos
cenarios, atrelados a criacao de legislacdes e instituicdes de defesa do consumidor,
colaboram para o aumento da complexidade do relacionamento entre as empresas e
seus clientes, surgindo assim uma nova demanda de acdes estratégicas que
possam atender as relagbes de consumo contemporaneas. Nesse contexto, surge a
necessidade da implementacdo de acdes para tratar do relacionamento pds-venda,
que, dentre outras finalidades, prevé a fidelizacdo e a avaliagdo da satisfagdo dos
clientes, além do atendimento a possiveis reclamacdes sobre produtos e servigos
das empresas. Em sintonia com as novas exigéncias dos consumidores em um
dindmico cenario comunicacional, este trabalho aborda a gestdo de crises
especificamente as reclamacfes sob a otica das relagbes publicas. Partindo dos
conceitos de relacdes publicas, a abordagem dos processos de gerenciamento de
crise e de reclamacdes é elaborada com base em uma revisdo da literatura e na
analise do gerenciamento de reclamacdes da empresa Wet'n Wild Sdo Paulo. Para
tanto, utilizou-se o método de analise documental e de conteddo, com base em
documentos fornecidos pela empresa, a fim de avaliar as suas ac¢fes a partir dos
conceitos abordados.

Palavras chave: relacdes publicas; consumidor; reclamacdes; gestdo de crise;

reputacao.
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ABSTRACT

For the last few decades the relationship between companies and their market has
been changing, driven by economic and political changes, new social demand, and
by the technologic evolution. This new setting, combined with the creation of laws
and regulatory agencies, increased the complexity of the relationship between
companies and their customers, creating the need for strategies capable of handling
the contemporary market's relationship. This context creates the need for new
actions to deal with post-sale costume care to create customer loyalty and evaluate
its overall satisfaction, in addition to treating possible complaints about their products
and services. Along with the new customer's requirements in a dynamic
communicational scenario, this paper addresses public relations' role in managing
customer's complaints in light of crisis management. Based on the concepts of public
relations, the approach of crisis and complaints management processes Iis
constructed based on literature review and analysis of Wet'n Wild S&o Paulo's claims
management. Therefore, the method used was document and content analysis
based on documents provided by the company in order to evaluate their actions
based on the concepts covered.

Key words: public relations; customer; complaint; crisis management; reputation.
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INTRODUCAO

O século XX foi marcado por constantes mudangas nos ambitos politico,
econdmico, cultural e social. Este dinamismo do cenario global contemporaneo foi
impactado por evolugdes tecnoldgicas, redemocratizacdo de paises e 0 surgimento
de uma demanda pelo desenvolvimento sustentavel, gue somados a outros fatores,
nos colocaram diante de novas formas de relacionamento entre empresas e
pessoas.

Buscando solu¢cbes inovadoras para acompanhar as evolucbes das
Ultimas décadas, as organizacdes tém investido em acdes que visem estreitar o
relacionamento com seus grupos de interesse como funcionarios, clientes, governos,
associacOes trabalhistas, entre outros publicos envolvidos em suas atividades.
Nesse contexto, surgem as atividades direcionadas a um publico, que pode ser
caracterizado como um dos principais grupos de interesse de uma empresa, 0S
clientes e/ou consumidores.

O relacionamento entre as empresas e seus clientes vem se tornando
cada vez mais complexo. A criacao de legislacdes de protecdo ao consumidor e 0
surgimento de instituicdes especificas para tratar do assunto, como a Fundacédo de
Protecdo e Defesa do Consumidor (PROCON), atrelada a democratizacdo da
informacgéao, colaboraram para o surgimento de cidadaos cada vez mais conscientes
dispostos a exigirem os seus direitos.

Esse novo cenéario tem estimulado as organizagcbes a encararem O
relacionamento com seus clientes de forma estratégica, ndo apenas no sentido de
efetuar novos negdécios, mas também de manter uma boa reputagdo perante esse
publico. Atualmente, o relacionamento entre a empresa e seus clientes no momento
pos-venda tem se mostrado um importante fator no desenvolvimento de uma boa
imagem da instituicdo.

Os esforcos em entender o comportamento do consumidor apos a
compra ou utilizacdo de um servigo, tém sido cada vez maiores. As empresas
procuram compreender a satisfacdo de seus clientes por meio de atividades como
aplicacdo de pesquisas, acdes de cliente oculto e também pela avaliacdo das

reclamacdes dos consumidores.
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A aplicacdo da legislagao de protecdo ao consumidor, somada a uma
nova postura de consumo, além de clientes cada vez mais informados, fez com que
as empresas olhassem as reclamacfes sobre seus produtos e servicos com mais
atencdo. Além desses motivos, 0 aumento da concorréncia, e a valorizacdo da
reputacdo como fator de competitividade, aumentou a preocupagao em satisfazer os
clientes antes, durante e depois da venda.

As reclamacdes tém sido abordadas como um fator importante no
processo de gestéo de crises. A facilidade e rapidez com as quais a insatisfacdo dos
clientes é veiculada na midia, faz com que as empresas estejam cada vez mais
preparadas para geri-las. Dessa forma, a avaliacdo das reclamacgdes, seja na forma
de indicadores de riscos, ou como possivel fator originario de uma crise,
transformou-se em um tema relevante para o gerenciamento de crises.

Nesse contexto surgem as atividades das relagcdes publicas como
facilitadoras do processo de gestdo do relacionamento entre as empresa e 0S
consumidores insatisfeitos. Atividades como o Servico de Atendimento ao
Consumidor (SAC), ouvidoria e assessoria de imprensa apresentam-se como um
exemplo dos esforgos atribuidos a esta area que vem sendo desenvolvidos pelas
empresas.

Nesse ambito, além dos pressupostos e do contexto favoravel a andlise, o
desenvolvimento deste trabalho também foi motivado pelo fato da autora
desempenhar atividades na area de gestao de reclamacdes e atendimento ao cliente
da empresa pesquisada.

A partir dessa contextualizacdo, o presente estudo tem como objetivo
central verificar a importancia das reclamacdes no contexto da gestdo de crises sob
a Otica das relacbes publicas. Este objetivo central desdobra-se nos seguintes
objetivos especificos: a) compreender o papel das rela¢cdes publicas na gestado de
crises; b) destacar a importancia das reclamacfes dos clientes como uma vertente
da gestdo de crises; c¢) estudar um caso pratico de gestdo de reclamacdes a partir
de uma pesquisa junto a empresa Wet'n Wild Sao Paulo.

Parte-se do pressuposto de que as reclamacgdes caracterizam conflitos
entre as empresas e os clientes, dessa forma, as relagdes publicas apresentam-se
como uma competéncia comunicacional e estratégica que pode apoiar e fazer
avancar o gerenciamento de crises ao estabelecerem uma interface entre os

interesses dos clientes e das empresas na perspectiva da gestdo do relacionamento.



17

Dessa forma o estudo estrutura-se em trés capitulos. O primeiro capitulo
apresenta um panorama das &reas de rela¢des publicas e gestdo de crise, além de
um levantamento dos conceitos de reputacdo e opinido publica, com base em
autores como Farias (2011), Ferrari (2011), Franca (2008), Neves (2002) e Kunsch
(2006). Segundo os referidos autores, as crises sao situacfes nas quais os publicos
de interesse da empresa séo afetados por algo feito pela organizacdo, dessa forma,
propde-se uma analise do processo de gestdo de crise a partir das atividades
atribuidas as relacdes publicas.

No capitulo seguinte, faz-se uma abordagem das reclamacdes de
consumidores como uma vertente do processo de gestéo de crise. A insatisfacao do
cliente nas relacdes de consumo e 0 seu comportamento pé-compra sao analisados
a partir de conceitos abordados por autores como Almeida (1995), Vavra (1993) e
Wilson (1993). Nesse ambito, sdo analisados os papéis dos meios de comunicacgao,
e dos orgdos governamentais, como o PROCON, como mediadores do
relacionamento entre a empresa e o publico insatisfeito, bem como a importancia
das atividades de relacdes publicas na mediacao de conflitos entre as organizacdes
e seus clientes.

A partir da explanagdo desses conceitos, o terceiro capitulo apresenta um
levantamento de informacfes sobre a gestédo de reclamacdes sob a oOtica da gestao
de crise da empresa Wet'n Wild. A analise foi realizada com base em documentos
fornecidos pela organizacdo, que permitiram uma apreciacdo dos processos de
gerenciamento de reclamacdes e de crises aplicados pela empresa atualmente.

A pesquisa foi desenvolvida por meio da analise documental e de
conteudo, baseada nas metodologias propostas por Duarte (2006), Bardin (2011) e
Krippendorf (1990). Especificamente, analisou-se a abordagem dos assuntos
pesquisados sobre o olhar da empresa, permitindo assim, uma reflexado a partir das
teorias apresentadas ao longo deste estudo e do conhecimento empirico do

pesquisador na area em questao.
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1. RELACOES PUBLICAS E A GESTAO DE CRISE

1.1. Relagbes Publicas: um breve panorama

A compreensédo da origem da atividade de relacdes publicas consiste em
um fator importante para o entendimento da evolucdo das praticas desta profissao
ao longo dos anos. As primeiras acdes de relagbes publicas foram atribuidas aos
imperadores chineses, que apreendiam-se das técnicas de retérica e persuasao
para estabelecerem uma comunicacao eficaz com seu povo, lhes favorecendo no
sentido de manter a ordem e o respeito ao governo.

Apesar da possivel origem na antiguidade, foi no inicio do século XX que
as atividades de relagbes publicas apareceram com o objetivo de desenvolver a
comunicacdo entre uma organizacdo e seus diferentes publicos’. Durante os
primeiros anos do século XX a profissdo de relacdes publicas como é conhecida
atualmente, comecou a tomar forma, passando de uma atividade caracterizada por
discursos persuasivos para alcancar objetivos individuais, para uma atividade
complexa de gestédo do relacionamento entre uma organizacao e seus publicos.

O principio do século XX nos Estados impulsionou a atividade de relacdes
publicas. O periodo foi marcado pelo surgimento de sindicatos e organizacdes que
faziam frente as praticas abusivas da industria e protestavam pelos direitos dos
trabalhadores. Dessa forma, as empresas passaram a enfrentar os ataques de
grupos de pressdo como sindicatos e associacdes trabalhistas, inexistentes ou
pouco expressivos até entdo, forcando-as a repensar o relacionamento entre a
organizacéo e seus funcionérios, ou publico interno.

Nessa época os trabalhadores tiveram importantes conquistas, como a
jornada diaria de oito horas e o estabelecimento de 1° de maio como o dia
internacional do trabalho, 0 que demonstrou que a preocupacao da empresa com a
opinido-publica tornava-se cada vez maior.

Além da presséo popular, a imprensa tornou-se um importante meio de

divulgacdo da m& conduta das empresas. Os Mukrakers (fucadores de lixo, na

! Segundo Neves (2002, p. 72) “Publicos — qualquer colecdo de individuos, organizados ou ndo, com
interesse em comum”. Mas que também podem ser conceituados como stakehokders. Segundo
Freeman (1984) Stakeholders caracterizam-se por individuos ou grupos que podem afetar ou serem
afetados pelas organizacfes através de suas realizacoes.



19

traducao literal) caracterizam um exemplo do trabalho da imprensa no auxilio da
disseminacdo de informag¢Bes que influenciavam a opinido puablica. Eles eram
repérteres que estavam sempre em busca dos “podres” empresariais para as
manchetes de seus jornais (NEVES, 2002).

Dessa forma, as organizacdes viram-se diante de um cenario de pressao
cada vez mais complexo, pois além das associagBes e sindicatos, a imprensa
revelava-se um novo aliado as reinvindicacdes populares. Nesse ambito, algumas
empresas investiram em profissionais que fossem capazes de desenvolver
melhorias no relacionamento com seus publicos de interesse.

E neste contexto que surge a figura do reporter lvy Lee (1877-1934),
considerado por muitos como fundador das relacdes publicas modernas. Em
sociedade com o agente de imprensa Gerge Parker (1870-1936) o jornalista fundou
a Parker & Lee Associates, que se tornou mais tarde uma das trés maiores agéncias
de comunicagdo do pais. Em 1906 Lee publicou a chamada Declaracdo de
Principios, que afirmava que dizer a verdade era a melhor forma de obter a
aceitacdo do publico. Segundo Antunes (2009), em seu texto “A Ciéncia das
Relacdes Publicas”, Lee afirmava que se a verdade podia prejudicar a instituicao, a
solugdo consistia em mudar o comportamento da instituicdo para que a verdade
pudesse ser transmitida sem receio. Nascia assim, a era do “publico deve ser
informado” (ANTUNES, 2009, p. 22).

Nos anos seguintes, especificamente nos anos entre 1910 e 1920,
grandes acontecimentos como a Primeira Guerra Mundial (1914-1918) colaboram
para a disseminacdo do conceito e das praticas de relagdes publicas no pais e no
mundo. A fundacdo do Departamento de Propaganda do Governo dos Estados
Unidos (EUA), que pretendia informar e justificar ao publico a importancia da
participacdo do pais na guerra € um exemplo das ac¢bBes que estimularam a
consolidacéo da profissado neste periodo (FARIAS, 2011).

Posteriormente surgiram 0s servicos de imprensa nas organizacdes
governamentais, acompanhadas pela aplicacdo de pesquisas de opinido publica a
fim de compreender a reacdo da populacéo frente as medidas tomadas pelo governo
dos Estados Unidos da época. Paralelo a estes novos setores publicos surgiram
empresas privadas de comunicacao e rela¢des publicas, que tiveram o crescimento

impulsionado apds a Segunda Guerra Mundial.
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Em meados do século XX, as empresas de comunicacgdo instaladas nos
EUA iniciaram a internacionalizacdo de seus servicos com a implantacdo de
unidades em paises da Europa e da América Latina. Fator que colaborou para a
consolidacdo e para o desenvolvimento da profissdo nessas outras regibes do
mundo.

O desenvolvimento econémico e evolucdo da industria na América Latina
tornaram o cenario favoravel ao aumento da demanda pelo profissional de relacdes
publicas. As empresas enfrentavam novos desafios para desenvolver o
relacionamento com publicos cada vez mais complexos.

Neste contexto, surgem as primeiras associacdes de rela¢des publicas na
Ameérica Latina, e em 1960 acontece a 12 Conferéncia Interamericana de Relacdes
Publicas, organizada pelo mexicano Frederico Sanches Fogarty, que deu origem a
antiga Federacdo Interamericana de Relagbes Publicas (FIARP), que hoje
denomina-se confederacdo Interamericana de Relacdes Publicas (CONFIARP)
(FARIAS, 2011).

Nos anos seguintes aconteceram a 22 e a 32 edicdo da conferéncia na
Venezuela, sede da Fiarp, e posteriormente no Chile, até que em 1963 aconteceu a
primeira conferéncia no Brasil. O pais que esteve presente nos trés primeiros
encontros, colaborou de forma significativa para a evolugdo da profissdo desde o
inicio do século (FARIAS, 2011).

Em 1914 a empresa canadense The Sao Paulo Tramway Light and Power
Co. Ltd., popularmente conhecida como “Light” criou o primeiro departamento de
relacdes publicas no Brasil. A empresa responsével pelo abastecimento de energia e
transporte coletivo da capital paulistana, teve o engenheiro Eduardo Pinheiro Lobo
(1876-1933) durante dezenove anos a frente do departamento. Em homenagem a
esse pioneiro da profissdo no Brasil, o dia de seu nascimento, 2 de dezembro, foi
oficializado em 1985 como dia nacional das relag@es publicas (KUSCH, 1997).

Na area académica, destaca-se, entre outros, o brasileiro Céandido
Teobaldo de Sousa Andrade (1919-2003) que impulsionou a criagdo da Comisséo
Interamericana para o ensino das Rela¢cdes Publicas (CIPERP), além de ter
presidido a Fiarp nos anos de 1973 e 1974 e ser o fundador do curso de Relagbes
Pulblicas da Escola de Comunicacéo e Artes da Universidade de Sao Paulo (ECA-
USP). (FARIAS, 2011)
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Apesar do inicio das atividades voltadas as relagdes publicas no Brasil
datarem-se do inicio do século XX, o desenvolvimento da profissédo intensificou-se a
partir dos anos 1950, quando o pais passava por um importante periodo de avancos
sociais, econdmicos, politicos e tecnolégicos. Desde entdo, novos pesquisadores e
profissionais empenharam-se no aperfeicoamento das funcdes e dos conceitos
atribuidos as rela¢Bes publicas, no Brail e no mundo.

Ao longo dos tempos inimeros conceitos foram criados a fim de definir as
funcdes das Relacbes Publicas. Segundo uma pesquisa desenvolvida por Andrade
(2003, apud CESCA, 2006, p. 17), ja em 1952, apenas nos Estados Unidos, existiam
987 definicdes de relagdes publicas. O autor afirma também que, “na realidade ha
tantas definicbes e conceitos sobre relacbes publicas quanto ha estudiosos,
professores, profissionais e administradores” (ANDRADE, 1993)

No Brasil, a profissdo de relacdes publicas é regulamentada pela lei n°
5.377, de 2 de dezembro de 1967.

A atividade e o esforco deliberado, planificado e continuo para esclarecer e
manter compreensao mutua entre uma instituicdo publica ou privada e os
grupos e pessoas a que esteja direta ou indiretamente ligada, constituem o
objeto geral da profissao liberal ou assalariada de Rela¢gBes Publicas
(BRASIL, 1968).

Apesar do grande numero de definicbes existentes, os estudiosos e a
legislacdo concordam no sentido de que as relagcbes publicas tratam do
relacionamento entre uma organizacdo e seus publicos. Diferente das acfes
publicitarias ou de marketing, que visam o mercado consumidor, as relagbes
publicas sdo responsaveis pela gestdo do relacionamento com os diferentes
publicos de interesse da empresa como, fornecedores, governo, clientes,
patrocinadores, entre outros.

Segundo Nogueira (1985, apud PINHO, 2003, p. 10) o objetivo geral das
relacdes publicas é “conquistar e manter a credibilidade e a aceitacdo da companhia
junto a seus principais publicos-alvo, de maneira a assegurar a empresa a criagao e
a projecao de uma imagem institucional positiva”. Para tanto, o profissional assume
um papel estratégico no desenvolvimento acdes e aplicacdo técnicas que visam o

estreitamento do relacionamento entre a organizacdo e seus publicos.
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Os profissionais de relagdes publicas estdo mais propensos a auxiliar os
publicos na construcdo de imagens positivas sobre a organizacdo na
medida em que orientam a se comportar de forma como o publico externo
espera dela. Em outras palavras, os profissionais de relagcdes publicas
contemporéneos devem entender que devem servir aos interesses das
pessoas afetadas pelas organizacdes caso queiram também atender aos
interesses dos empregadores para os quais trabalham (GRUNING, 2009,
p.19).

Dessa forma, o profissional ratifica-se como mediador estratégico do
relacionamento entre as organiza¢cdes e seus publicos, uma vez que € responsavel
por analisar e responder as necessidades do publico sem deixar de atender aos
interesses das empresas.

Segundo Franca (2008), “a importancia do conhecimento preciso das
relacbes das organizacdes com seus publicos torna-se cada vez mais evidente e &
condicao obrigatoria para o sucesso dos negoécios”. Entender os diferentes publicos
presentes no dia a dia das organizacbes é fundamental para que se possa
estabelecer um relacionamento estratégico que vise atender suas necessidades de
forma a contribuir para os objetivos da empresa.

Atualmente, o profissional de relagdes publicas encontra-se diante de
novos paradigmas do relacionamento entre organizacdes e pessoas. Entender os
publicos torna-se uma tarefa cada vez mais complexa, visto que o profissional deve
acompanhar o desenvolvimento dos interesses de seus participantes, que tem se
revelado cada vez mais dindmico.

Nos ultimos anos, as organizacfes enfrentaram um rapido processo de
mudancas relacionadas a fatores econbOmicos, socioculturais, politicos e
tecnolégicos. A globalizacdo dos mercados e a evolucdo das ferramentas de

comunicacéao revelam um mundo cada vez mais “conectado”.

O mercado esta passando por um processo de renovacdo, e as
organizagfes que desejam permanecer precisam ser rapidas na
implementacao de novos procedimentos, no minimo de novas linguagens e
tecnologias e na maneira de se relacionar com seus publicos de interesse
(BUENO, 2003, p. 23).

Buscar o consenso entre as partes e o equilibrio de objetivos, desenvolver
o relacionamento com grupos cada vez mais heterogéneos e compreender a
complexidade da sociedade contemporanea tem exigido cada vez mais dos

profissionais que atuam nas relacdes publicas. “A organizagdo necessita saber o
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gue acontece entre 0s grupos que a influenciam para poder atingir de modo objetivo
os diversos publicos de seu interesse” (FRANCA, 2008, p.3), Sendo assim, a
necessidade de desenvolver acdes de comunicacdo estratégica que englobem o
relacionamento com todos os publicos envolvidos, de forma a aplicar uma
comunicacdo dirigida ao interesse de cada um deles, € um desafio enfrentado
diariamente por esses profissionais.

Para as relacdes publicas, o desenvolvimento da comunicacéo
estratégica visa o0 posicionamento de uma organizacdo perante seus publicos. Ou
seja, tem como finalidade demonstrar a identidade corporativa de uma empresa,
seus valores, sua missao e seus objetivos, frente aos grupos que a permeiam. Neste
sentido, o profissional deve assessorar as organizacbes na identificacdo de

oportunidades e problemas que possam influenciar sua imagem institucional.

Assim, como funcao estratégica, as relagdes publicas devem, com base na
pesquisa e no planejamento, encontrar as melhores estratégias
comunicacionais para prever e enfrentar as reacfes dos publicos e da
opiniao publica em relacdo as organizacdes, dentro da dinamica social.
Lidam com comportamentos, atitudes e conflitos, valendo-se de técnicas e
instrumentos de comunicacdo adequados para promover relacionamentos
efetivos (KUNSCH, 2006, p.6).

Atualmente os resultados de uma empresa podem ser fortemente
influenciados pela forma que ela é percebida pelos seus publicos. Dessa forma,
manter um didlogo constante entre organizacdo e pessoas, além de administrar
situacdes de conflito que possam colocar a reputacédo do empreendimento em risco,
tornaram-se essenciais para sua sobrevivéncia no mercado contemporaneo.

Além de conhecer os interesses e as motivagdes dos principais publicos,
€ necessario prever possiveis situagdes de conflito e gerenciar momentos de crise
para manutencdo de uma boa reputacdo da empresa. Segundo Kunsch (2006, p.
235-236), “a atividade de relacdes publicas é de extrema importancia para o
enfrentamento de crises, pois é ela que deve assumir a responsabilidade pela coleta
de informagdes e pela organizacdo dos contatos com a imprensa e com os publicos
de interesse”.

A identificacdo de problemas e ameacas a reputacdo de uma organizacao
caracteriza um novo desafio para o profissional de relagBes publicas, visto que a

facilidade de acesso as ferramentas de comunicacdo, especialmente as dirigidas,
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possibilita uma rapida disseminacdo de informacBes sobre acontecimentos
negativos relacionados as organizacoes.

Nesse contexto, a atuacao das relacdes publicas torna-se imprescindivel
para qualquer organizacdo que pretenda manter-se no mercado contemporaneo. Os
momentos de crise exercem uma influéncia direta sobre a reputagdo das empresas,
e essa por sua vez, pode determinar o sucesso ou o fracasso de um

empreendimento.

1.2. Gestao de crise

Para entender os processos envolvidos no gerenciamento de crise é
importante compreender questédo da vulnerabilidade das empresas. Segundo Ferrari
(2011), o conceito de vulnerabilidade pode ser definido como “uma situacdo de
fragueza ou debilidade na qual as organizacdes se encontram diante de eventos que
podem colocar em riso sua performance”. Ou seja, situa¢cdes que possam dar origem
a uma crise.

Ainda segundo a autora, a vulnerabilidade esta associada a dependéncia
de variaveis sociais, econdmicas, politicas, culturais, tecnoldgicas, entre outras
(FERRARI, 2011). Dessa forma, € possivel afirmar que as empresas estdo o tempo
todo diante da eminéncia de uma crise, e compreendé-la em sua totalidade torna-se
um fator importante no desenvolvimento de métodos de prevencdo e gestdo das
mesmas.

As crises empresariais caracterizam-se por situacdes que fogem ao
controle das organizagbes de maneira a causar impacto em toda a sua estrutura
podendo gerar perdas tangiveis ou prejuizos a sua reputacdo. Segundo Neto (2010),
uma situacao de crise caracteriza-se como “um evento especifico e inesperado, que
cria altos niveis de incerteza e ameacga as empresas e aos seus publicos e gera
grande pressdo por respostas imediatas sobre as suas causas, seus efeitos e
consequéncias”.

Do ponto de vista da comunicacao, o conceito de crise engloba:

Acontecimentos que, pelo seu potencial explosivo e o inesperado, tém o
poder de desestabilizar organizacdes e governos e suscitar pauta negativa.
Sao acidentes, denuncias, violacdo de produto, assaltos, crime envolvendo



25

a empresa ou seus empregados, processo judicial, concordata ou crise
financeira, reclamacéo grave de cliente ou fatos semelhantes (FORNI, 2003
apud CUNHA e GARCIA, 2005, p. 4).

Para compreensdo do conceito de crise em um ambito mais
aprofundado, alguns autores detalharam as definicbes de acordo com a origem ou
tipologia. Segundo Lerbinger (1997), existem sete diferentes tipologias para as
crises, que sao distribuidas em trés categorias: crises do mundo fisico, de clima

humano e de falha administrativa (Figura 1).

Quadro 1 Tipologia para as crises

scrises naturais, provocadas
por fenomenos da natureza

mun d o) ﬁs l Cco sobre os quais 0 homem

nao tem controle

=crise de confronto,
scrise de malevoléncia

scrise de distorcdo de
valores administrativos

clima humano

fa | h d scrise de decepgdo
ad m i n istrativa ecrises de ma aministragao,

Fonte: adaptado de Lerbinger (1997)

As crises do mundo fisico podem ser caracterizadas por crises naturais,
provocadas por fenbmenos da natureza sobre 0s quais o0 homem néo tem controle
(LERBINGER, 1997) - como a tsunami que atingiu o Japdo em 2011 — e crises
tecnoldgicas, resultado da manipulacdo de recursos pelo homem (LERBINGER,
1997), como exemplo tempos o vazamento de petroleo de uma das plataformas da
British Petroleum, que aconteceu em 2010 no golfo do México.

As crises de clima humano sédo divididas em trés tipologias: crise de
confronto, de malevoléncia e de distorcdo de valores administrativos (LERBINGER,
1997). As crises de confronto ocorrem quando uma associacgao civil ou Organizacao

N&o Governamental (ONG) promove uma acdo em prol da defesa de um grupo a
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qgual representa (LERBINGER, 1997) — as greves promovidas por sindicatos, por
exemplo, podem ser enquadradas nessa tipologia. As crises de malevoléncia
acontecem quando grupos, ou empresas, se utilizam de atividade ilicitas para causar
danos a imagem de outra empresa (LERBINGER, 1997). Falsificacdes e boatos séo
alguns exemplos desse tipo de crise. Ja a crise de distorcdo de valores
administrativos caracteriza-se por a¢fes que visam atender apenas a um publico,
em detrimento dos interesses dos demais (LERBINGER, 1997). Quando a empresa
faz cortes de funcionarios ou de beneficio para manter o lucro esperado por
acionistas, pode ser considerada uma crise de distor¢céo de valores administrativos.
Por fim, as crises de falha administrativa englobam duas tipologias
(LERBINGER, 1997). A primeira denominada como crise de decepcédo, que ocorre
guando o produto ou servico anunciado ndo corresponde ao que € entregue ou
executado pela empresa. E a segunda, as crises de mé& administracao,
caracterizadas por atos ilegais ou fraudes por parte dos funcionarios, geralmente de

alto nivel hierarquico (LERBINGER, 1997), conforme e apresentado no quadro 1.

Quadro 2 Modelo proposto por Lerbinger (1997)

Causas - Furacbes

Naturais - Terremotos

- Atos Terroristas
Intencionais - Manipulacéo de produtos com perdas

de vidas humanas

Nao Naturais - Acidente Aéreo

VIOLENTAS

_ ) ) - Explosbes
Nao Intencionais o
- Incéndios

- Derramamentos quimicos

Causas - Epidemias Virais

Naturais - Pragas de insetos

- Ameaca de bomba

; ; - Manipulacédo de produtos
Intencionais .
- Formas de possesséo pela forca

Nao Naturais . .
- Rumores mal intencionados

NAO VIOLENTAS

. ) ) - Queda da bolsa
Nao Intencionais .
- Fracasso nos negocios

Fonte: adaptado de Ferrari (20[- -])
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Ao classificar as situacfes de crise segundo sua origem, o Institute of
Crisis Management (ICM) define que os principais fatores de uma crise sao:
acidentes com vitimas, acdes legais, acdes de defesa do consumidor, defeitos e
recalls, casos de discriminacdo, disputas trabalhistas, casos de geréncia antiética,
catastrofes, fraudes e crimes cometidos por funcionarios, entre outras categorias
(NETO, 2010).

Para Neto (2010), os diferentes tipos de crise ttm em comum 0 percurso
dos fatos ao longo de tempo. No inicio, 0 assunto de uma potencial crise € mantido
entre alguns poucos funcionarios dentro da empresa. Em um segundo momento, o
assunto ainda ndo resolvido comeca a afetar publicos proximos a organizacéo, e a
empresa se vé obrigada a prestar esclarecimentos a fornecedores ou empresas
reguladoras. Aos poucos, mais pessoas tomam conhecimento do assunto, fugindo
do controle da empresa, até que chega a midia, e a partir de entdo a crise esta

instalada. Este ciclo pode ser melhor visualizado na figura 2:

Figura 1 Ciclo de vida da crise

ngutgajq?uf Novos fatos  y
xposicao,
PUe ONGs, MP
Piblicos \
envolvidos Governo \
Mercado de capitais Politicos \
Plblicos
Midia
R Ssazisoaey RO e e e e P T
P&D, Técnicos, P
Interesse
Fornecedaores
Poucos
Fase I e ——
Oportunidade para reduzir custo e riscos Laténcia
Tempo «<—— Antecipando > | Crisé ————»

Fonte: Neto (2010, p.188)

Segundo o ICM (apud NETO, 2010, p.187-188), em 2008, 51% das crises

tiveram origem em decisdes gerenciais erradas, e 64% do total das crises eram
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relacionadas a assuntos latentes sobre o0s quais as empresas ja tinham
conhecimento. Apenas 36% das crises aconteceram de repente com origem em
assuntos nao detectados anteriormente.

Nesse contexto, € possivel afirmar que as empresas sao atingidas com
maior frequéncia pelas crises previsiveis ou anunciadas. Fato que pode refletir o
despreparo ou a falta de consciéncia das mesmas em prevenir e gerir situacdes de
risco antes de tomarem uma dimensao que caracterize uma crise. Com a evolucéao
das tecnologias e do acesso as ferramentas de comunicacdo em massa, como a
internet, a velocidade com a qual a informacg&o percorre o caminho proposto por
Neto (2010) (grafico 1), é cada vez maior. O controle das organizacbes sobre
assuntos de risco € menor a cada dia, e a rapida identificacdo de ameacas que
possam desencadear uma crise torna-se a melhor acdo de controle dessas
situacgoes.

As empresas que possuem um planejamento para a gestdo de crise s
tendem a lidar melhor com essas situagcdes, minimizando prejuizos financeiros e
também blindando sua reputacao.

O planejamento de gestdo de crise deve ser desenvolvido a partir do
levantamento dos possiveis assuntos de risco dos quais a empresa esta vulneravel,

e deve feito no momento que antecede a crise.

Noventa por cento das causas que vao detonar crises empresariais no
futuro existem agora dentro das organizacbes. Ou estdo em processo de
gestacdo, ou ja estao prontas e acabadas (...) os outros dez por cento das
causas de futuras crises ainda ndo existem hoje. Serdo de outras origens,
umas se form@o mesmo dentro de casa; outras, fora. Inclusive as de autoria
do Sobrenatural de Aimeida® (NEVES, 2002, p.55).

Estar preparado para uma crise envolve o desenvolvimento de uma série
de acOes que possam ser tomadas em relacdo a cada situacdo de risco. O
planejamento deve contemplar todas as estratégias para prevencgdo e administracao
de uma crise instalada, com uma clara definicdo sobre a posi¢do da organizacdo

diante de cada tipo de ocorréncia.

2 0 autor faz uma analogia entre as causas desconhecidas das crises com os fatos inexplicaveis
atribuidos ao personagem Sobrenatural de Almeida criado por Nelson Rodrigues: “Todos os fatos
inexplicaveis, ele responsabilizava o Sobrenatural de Almeida. Se um time inferior ganhasse de um
time superior, se o Bonsucesso ganhasse do Fluminense, por exemplo, ele dizia: O Sobrenatural de
Almeida ndo deixou o Fluminense ganhar, e ajudou o Bonsucesso descaradamente. Era a linguagem
dele”. Disponivel em: <www.nelsonrodrigues.com.br>
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A elaboracdo de um manual de crise, baseado em uma analise sobre a
vulnerabilidade da organizacdo, pode ser uma 6tima ferramenta da gestéo de crises.
Nele devem constar as situacfes de risco as quais a empresa esta exposta - bem
como as estratégias para preveni-las e administra-las — os papéis a serem
desempenhados pelos gestores da empresa, como porta-voz e 0s participantes do
comité de crise, e também o posicionamento da instituicdo diante da imprensa.

Além disso, uma permanente analise de cenarios, considerando pontos
de vulnerabilidade, fragilidades e ameacas que possiveis cenarios possam exercer
sobre a empresa deve ser recorrente.

Para que as propostas inseridas no manual de crises possam ser
avaliadas, e também aperfeicoadas, € importante que a organizacdo invista em
treinamentos e simulagcdes de situacdes de risco. Esses exercicios podem variar de
acordo com a necessidade de cada empresa, de acordo com 0s riscos priorizados
por cada uma. Contudo, independente da origem das situa¢des, o envolvimento da
imprensa pode ser inevitavel, e é preciso estar preparado para lidar com este
publico, que esta sempre avido por informagdes que possam gerar uma boa pauta.

A comunicagdo em um momento de crise é imprescindivel para que as
especulacfes ndo distorcam os fatos reais. Neste ambito as empresas tém investido
no chamado media training, ou treino de midia, que nada mais é do que um
treinamento que prepara 0s gestores das empresas para lidarem com a midia em
um momento de crise, fazendo com que ela se torne uma aliada na divulgacao das

informacgdes de forma clara e transparente.

A légica da imprensa ndo é a mesma légica da empresa. Mais importante
do que um bom desempenho perante camaras, microfones, gravadores e
bloguinhos de anotacbes — armas poderosas dos jornalistas -, 0 basico para
0 executivo é entender relacionamento com a imprensa como possibilidade
aberta para estabelecer relages com a midia. Entender a imprensa nao
consiste em saber como controlar a midia, modificar a manchete ou ter a
primeira pagina no dia seguinte. Isso até podera acontecer, por outras
circunstancias, mas nédo pode se tornar o fim em si de um programa de
midia training (FARIA ; FORNI, 2000, p. 5).

Mais do que um simples “manual de conduta” perante a imprensa em
momentos de crise, 0 media training engloba um planejamento de comunicagcéao que
envolve o relacionamento entre a empresa e midia, bem como com 0s outros

publicos de interesse da organizacdo. Desenvolver um bom relacionamento
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constante com a imprensa é imprescindivel para que em momentos de crise ela se

torne uma aliada na minimizac&o dos prejuizos a sua opiniao publica.

1.3. Opinidao publica, reputacdo e gestédo de crise

Como apontado no ciclo de vida de uma crise (figura 2), proposto por
Neto (2010), as crises tomam grandes proporgdes a partir do momento em que a
midia as divulga. Neste sentido, Neves (2002) diferencia as fases do ciclo de uma
crise como crises internas e crises de opinido publica. A primeira caracteriza a
primeira fase do ciclo, e pode ser resolvida antes de passar para a segunda etapa.
As crises internas sdo aquelas nas quais o inicio e a resolugdo de um problema
ocorrem dentro da empresa. Nesses casos, geralmente as crises sao de menor
proporcao, ou contratempos previstos, e que mesmo chegando ao conhecimento do
publico externo, ndo causam grande alarde.

As crises com a opinido publica sdo as que mais preocupam 0s gestores
das organizacdes, pois além dos possiveis prejuizos financeiros, materiais ou de
recursos em geral, a reputacdo da empresa perante a opinido publica estara em

jogo.

Crise empresarial com a opinido publica é uma situacdo que surge quando
algo feito - ou deixado de fazer — pela organizacdo ou de sua
responsabilidade afeta ou afetou ou podera afetar interesses de publicos
relacionados a empresa e 0 acontecimento tem uma repercussao negativa
junto a opinido publica (NEVES, 2002, p. 15).

bY

O avango da tecnologia e a democratizagcdo do acesso a informagéo
tornou maior a possibilidade de uma organizagéo enfrentar uma crise com a opiniao
publica. Ha4 cinquenta anos uma informacdo sobre um acontecimento de um
acidente grave em uma empresa, por exemplo, s6 sairia no jornal local no dia
seguinte, e poderia levar dias para chegar a localidades mais distantes, sem falar
em outros paises.

Hoje a facilidade e a rapidez com que as informacgdes séo transmitidas ao
mundo todo torna eminente o risco de uma crise com a opinido publica. Durante a
Primeira Guerra Mundial, as noticias eram transmitidas pelo radio, e a interpretacao

dos fatos partia de um locutor. Ja em 2001, o mundo todo assistiu ao vivo o inicio
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dos bombardeios ao Afeganistao liderados pelos Estados Unidos apds o atentado as
torres gémeas, o World Trade Center.

Além da evolucdo da tecnologia, a opinido publica também mudou. A
conquista da democracia e da liberdade de expressdo, a concessdo e o
conhecimento dos direitos dos cidadaos, a criagdo de grupos de defesa dos direitos
das minorias, a disseminacdo dos conceitos de responsabilidade ambiental, social e
do desenvolvimento sustentavel fazem parte dessa evolucdo (NESVES, 2002). Nos
dias de hoje, as pessoas estdo atentas a postura das empresas diante dessas
causas, e mesmo estando longe dos acontecimentos, colaboram para a formacéo da
opinido publica.

A opinido publica € uma questdo ampla abordada por diversos
estudiosos. Segundo Childs (1949, p.51) “a opinido publica €, evidentemente, uma
expressdo geral e bastante lata, como muitas outras expressdes Uteis de nosso
idioma (...) s6 quando se refere a um publico especifico e a opinides especificas
sobre assuntos definidos é que ela adquire um significado, no sentido de poder ser
estudada”.

Segundo Andrade (1993) A opinido publica é constituida por ideias de
individuos ou grupos, sendo eles a maioria ou ndo. Ele afirma que a opinido publica
esta em constante mudanca, visto que as ideias baseiam-se em informagfes que

também se alteram ao longo do tempo.

Opinido publica é o produto final do agregado dos impactos individuais de
imagens sobre determinado conjunto social. A opinido coletiva desse grupo
condiciona a atitude e determina o comportamento dos individuos que o
compdem. Torna aceitaveis certos padrdes e inaceitaveis outros (FARHAT,
1992, p. 5).

Para Poyares (1998, p.77), “a opinido publica € um produto da interacdo
social”, ele afirma que mais do que a soma das opinides individuais, a opinido
publica € resultado de um processo de contrastes e discussdes baseados no
conhecimento e nas experiéncias relativas a determinados assuntos.

Sao muitas as definicdes sobre o conceito de opinido publica, entretanto
“estamos geralmente interessados naquelas cole¢cdes de opinido cuja influéncia
sobre 0 nossos negocios € consideravel” (CHILD, 1949, p. 55). Neste ambito, Neves
(2002) define dois tipos de opinido publica que interessa a empresa: grande opinido

publica e pequena opinido publica. A primeira engloba todos os publicos existentes
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em uma sociedade, neste contexto o publico € formado por “uma colecdo de
individuos desorganizados sem identidade de interesses” (NEVES, 2002, p. 72). A
grande opinido publica geralmente € a preocupacao dos politicos, que acompanham
constantemente as pesquisas de aceitacdo de seu governo e o impacto de suas
medidas. Dado a sua amplitude, a grande opinido publica “é algo estruturalmente
complexo, dificil de precisar e de compreender” (NEVES, 2002, p. 73),

A pequena opinido publica é a que geralmente interessa para as
organizacodes, ela “reine apenas os publicos com os quais a empresa se relaciona
na sua atividade” (NEVES, 2002, p. 73), ou seja, € infinitamente menos complexa do
gue a grande opinido publica.

As diferencas entre a pequena e a grande opinido publica estédo

evidenciadas na tabela 1.

Tabela 1 Diferengas entre a grande e a pequena opinido publica

Grande opiniéo publica Pequena opinido publica
Publicos complexos, amplos e heterogéneos Publicos claramente definidos
Interesses difusos, vagos e imprecisos Interesses conhecidos e determinados
Interesses a grandes questdes da sociedade Interesses imediatos

Mobiliza-se rapidamente quando seus interesses

Organiza-se com dificuldade e lentamente ~ ;
estdo em jogo

Fortemente influenciada pelos estereotipos

Fortemente influenci los veicul ma !
ortemente influenciada pelos veiculos de massa negativos

Fonte: Adaptado de Neves (2002, p. 75)

Segundo as reflexdes do autor, a pequena opinido publica é aquela com a
gual as organizacdes devem se preocupar. A identificacdo dos publicos que séo
afetados ou afetam as acdes de uma organizacdo sao de extrema importancia para
compreender a pequena opinido publica e utiliza-la a favor da organizacdo. Manter
um bom relacionamento e uma boa reputagdo perante esses publicos pode ser
primordial para a sobrevivéncia de uma empresa.

A percepcao das acdes das empresas pela opinido publica € o que define
a sua imagem e sua reputacéo perante seus stakeholders, e engana-se quem pensa

que esta € uma tarefa facil. Além das manifestacdes da opinido publica perante as
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atividades desenvolvidas por uma organizagcdo, as empresas enfrentam uma
imagem um pouco comprometida por questdes historicas. Em geral as organizacfes
sdo vistas como instituicbes que ndo agregam valor a sociedade, pensam apenas
em seu lucro e ndo estédo preocupadas com as pessoas (NEVES, 2002).

Segundo Nassar (2006, p. 14-15) “O estigma que as empresas carregam
€ pesado (...) na cabeca das pessoas as empresas sempre tem culpa no cartério”.
Partindo dessas constatacfes, é possivel afirmar que as organizacdes geralmente
geram certa desconfianca perante a opinido publica apenas por existirem como tal, e
cabe a elas desenvolverem estratégias para reverter essa imagem negativa. O
fortalecimento de sua reputacdo perante os publicos € o primeiro passo para estar
preparada em momentos de crise quando sua credibilidade esta em baixa.

A reputacdo de uma organizacdo € colocada a prova durante uma crise
de opinido publica. Além de possiveis prejuizos financeiros ou materiais, 0s
prejuizos a reputagdo sdo considerados os de maior relevancia. Na opinido de Justo
Villafafie, presidente da Villafafie & Associados — organizacdo latino-americana
especializada em avaliacdo e gestdo dos intangiveis empresariais — a reputacéo
corporativa, que tem uma natureza holistica, € o recurso intangivel mais importante
de uma empresa atualmente porque constitui uma fonte de valor para qualquer

companhia®.

Numa crise, se a empresa tiver que perder muito, que esse "muito" seja
tudo - dinheiro, tempo, paciéncia, saldde - menos a reputacdo. Que seja
"dinheiro", por exemplo. "Dinheiro" se recupera de outras formas e mais
rapido. "Reputacdo”, pra ser recuperada — quando possivel - leva tempo. E
nao ha dinheiro que a recompre. A "reputacdo” € a Unica alavanca que uma
empresa tem apds uma crise para trazé-la de volta ao mundo dos bons
(NEVES, 2002, p.23).

Diferente da imagem, a reputacdo corporativa (tabela 2) representa a
historia de uma organizacao e o relacionamento desenvolvido com seus publicos ao
longo de sua existéncia. A imagem por sua vez, caracteriza-se pela ideia que as
pessoas formam sobre a empresa. A Villafafie & Associados define reputacdo como

o reconhecimento que os stakeholders® tém sobre o comportamento corporativo de

® Disponivel em: <www.villafane.com>
4 Segundo Freeman (1984) Stakeholders caracterizam-se por individuos ou grupos que podem afetar
ou serem afetados pelas organizacdes através de suas realizacdes.
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uma organizacao, por meio de uma relagdo mais ou menos estavel. Esta relacdo é

baseada no comportamento real da empresa, e ndo no que ela diz que faz.

Tabela 2 Comparacéo entre imagem e reputacéo corporativa

Imagem Corporativa Reputacéo Corporativa
Baseada em percepcdes Baseada em resultados
E dificil de manter a objetividade E verificavel empiricamente
Gera expectativas associadas a oferta Gera valor, consequéncia da resposta
Carater conjuntural de efeitos efémeros Carater estrutural e efeitos duradouros
Projeta a personalidade corporativa E o resultado do comportamento corporativo
E construida fora da organizagéo E gerada no interior da organizac&o

Fonte: Adaptado de Ferrari (20 [- -])

Nassar (2006) utiliza os bancos para exemplificar a diferenciacéo entre os
dois conceitos. Quando € necessario ir ao banco para pagar uma conta ou resolver
alguma pendéncia, além do proprio ato de pagar contas nao ser agradavel, logo se
imagina um local com filas e burocracias. Este pensamento parte de experiéncias
vividas anteriormente, e do relacionamento entre 0os bancos e seus clientes. Ir ao
banco geralmente ndo € uma atividade facil, diferente da imagem transmitida por

suas propagandas.

A imagem dos bancos seria uma das sete maravilhas do mundo se os
percebéssemos apenas por sua propaganda, recheadas de promessas de
um futuro melhor, com canais simpaticos, jovens, felizes e quase sempre
brancos, rodeados de criangas alegres, bem alimentadas, loiras e saudaveis
(NASSAR, 2006, p.18).

Em suma, h4 um consenso sobre a importadncia da questdo para o
gerenciamento de crises. As organizacdes devem trabalhar no sentido de
compreender 0s riscos e 0s publicos envolvidos para desenvolver estratégias de
prevencdo e saber lidar com situacbes de crise com a opinido publica. Nesse
ambito, o aumento da preocupacdo com as relagbes entre a empresa e seus
publicos, e a complexidade atribuida a esses relacionamentos, torna importante a

busca por um profissional competente a fim de desenvolver estratégias eficazes.
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1.4. Asrelacdes publicas na gestéo de crises

A evolucdo tecnologica e as novas demandas sociais, descritas
anteriormente, tornaram o relacionamento com os publicos de interesse de uma
empresa mais complexo. A relacdo entre as organizacdes e seus diversos
stakeholders transformou-se em um assunto de interesse da opinido publica, e a
preocupacado com a reputacdo passou a ocupar um papel de destaque dentro das

organizacoes.

As organiza¢des modernas assumem novas posturas na sociedade de hoje.
A velocidade das mudancas que ocorrem em todos 0s campos impele a um
novo comportamento institucional das organizacdes perante a opinido
publica. Elas passam a se preocupar sempre mais com as relacdes sociais,
com os acontecimentos politicos e com os fatos econdmicos mundiais. E,
nesse contexto a atuacdo das relacdes publicas sera fundamental, pois
caberd a essa atividade a funcdo de uma auditoria social. Isto &, tera de
saber avaliar as reagdes da opinido publica para tracar as estratégias de
comunicacdo (KUNSCH, 1997, p. 141).

A disseminacdo de uma boa reputacdo da organizacdo depende do
relacionamento da empresa com seus diferentes publicos, e o relacbes publicas
apresenta-se como um profissional com competéncia e habilidades para
desempenhar acdes estratégicas de comunicacao integrada para manté-la positiva.
Segundo Nassar (2006, p. 119) “A publicidade, a rainha das ferramentas de
comunicacdo de todo o século XX, sozinha €, hoje, insuficiente para revelar o
conjunto de valores que faz com que uma empresa seja Unica”. Dessa forma, as
relacbes publicas devem pensar na comunicacdo empresarial de forma a abranger
os diferentes publicos de uma organizacdo, a fim de desenvolver um bom
relacionamento com a empresa e consequentemente uma boa reputacéo.

A relacdo entre os diferentes tipos de comunicacdo dentro de uma
empresa — institucional, interna e mercadolégica — chamada de comunicacéo
integrada, € importante em todos 0s processos envolvidos na gestdo de crises.
Segundo Nassar (2006) a comunicagdo para dentro ou para fora da empresa € um
sistema unico que gera percepcdes (boas ou ruins) para os diferentes publicos da
organizacao, pois “todas as pessoas da empresa, do porteiro ao presidente, sdo 0s

grandes construtores da imagem das organizagdes” (NASSAR, 2006, p. 28).
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Entendemos por comunicacdo integrada aquela em que as diversas
subareas atuam de forma sinérgica. Ela pressupde uma juncdo da
comunicacdo institucional, da comunicacdo mercadolégica, e da
comunicacao interna, que formam um conjunto harmdnico, apesar das
diferencas e das especificidades de cada setor e dos respectivos
subsetores. A soma de todas as atividades redundard na eficicia da
comunicacao nas organiza¢cdes (KUNSCH, 1997, p. 115).

Nesse contexto, a comunicacdo integrada assume um importante papel
desde a prevencdo até a administracdo de crises instaladas, sendo as relacdes
publicas responséaveis por desenvolvé-la de forma eficaz a fim de alertar e preparar

as organizacdes para situacoes de risco.

A moderna abordagem na analise de cenarios de riscos de imagem e de
reputacdo trabalha uma etapa anterior ao gerenciamento de uma crise
corporativa. A abordagem preventiva e estratégica sempre foi menos
custosa para as organizacfes. O “apagar de incéndios” ou colocar a “tranca
apos o ladréo ja ter arrombado a porta” revela-se uma acédo desastrosa e
custosa para os cofres das empresas. Organizacdes conectadas num
mundo on line e real time, ndo podem mais abrir mdo de processos de
prevencéo e reducédo de riscos de forma integrada e sistémica. Nesse olhar,
a integracdo dos movimentos da comunicacao se faz valiosa e fundamental
(GAULIA, 2013, p.?).

A comunicacdo integrada € uma competéncia importante no
desenvolvimento de planos para prevencéao de crises e também para elaboracéo de
estratégias para a gestao das mesmas.

Apesar do cuidado em detectar previamente situacdes de risco, todas as
organizagcbes estdo sujeitas a passarem por uma crise inesperada, e em um
momento como esse € essencial que todas as acdes operacionais e
comunicacionais trabalhem de forma sinérgica a fim de amenizar os prejuizos da
crise.

A partir do momento em que a crise € inevitavel, cabe as relacdes
publicas desempenhar um importante papel no processo de gestéo de crise, tendo a
funcdo de desenvolver uma comunicacéao clara e transparente entre a organizacao e
seus Stakeholders. A empresa Kraft Foods tem um bom exemplo da participacéo
das relacdes publicas e da comunicacdo integrada na gestdo de uma crise bem
sucedida.

No dia 1° de abril de 2002 a Kaft Foods recebeu a informacédo de que
um menino de sete anos havia se machucado com um brinquedo que era distribuido

dentro dos ovos da marca Trakinas, aparentemente o menino havia ferido um dos
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olhos, mas ainda ndo havia informagdes confirmadas. Imediatamente a empresa
acionou o Grupo de Situacbes Especiais, responsavel pela gestdo de crises, que
deslocou um representante para acompanhar a familia da vitima até o hospital e um
relacdes publicas a fim de lidar com a imprensa (NEVES, 2002).

A empresa transferiu o menino do SUS (Sistema Unico de Saude) para
um hospital particular, acionou o melhor oftalmologista da regido e deslocou um
médico da Kraft para acompanhar os procedimentos. A crianca foi operada
imediatamente e o profissional de relagcdes publicas elaborava diariamente um
boletim sobre seu estado. Ao mesmo tempo, a empresa iniciou uma grande
operacdo de recall dos outros ovos que foram vendidos, mobilizando 3 mil
vendedores. Outra equipe avisou aos funcionarios de todas as fabricas da empresa,
por um sistema de comunicacdo interna, e a empresa fez insercbes em jornais,
radios e na televisdo solicitando aos clientes que haviam comprado o produto para
entrarem em contato com a empresa (NEVES, 2002).

Uma equipe de servico de atendimento ao cliente (SAC) com 50 pessoas
foi treinada em carater de urgéncia para receber todas as ligagcdes, e outra equipe foi
de casa em casa para trocar os brinquedos. A empresa agiu de forma rapida e
precisa no atendimento a vitima, e nos esforcos para evitar que um novo acidente
pudesse acontecer (NEVES, 2002).

O case da empresa Kraft Foods é um bom exemplo de uma empresa que
estava preparada para administrar um momento de crise, e ainda mostra a
importancia do papel do rela¢cdes publicas no relacionamento com a imprensa.
Contudo, vele lembrar que a maioria das organizagcdes nao possui um plano
eficiente para a gestao de crises e o profissional de comunicacao enfrenta uma seérie
de desafios para demonstrar sua importancia dentro dele. Segundo Forni, em
entrevista para a revista Organicom, “geralmente a comunicac¢do € chamada quando
o fato negativo esta consumado”, ou seja, ndo participa do processo de prevencao e

€ chamado para apagar o incéndio quando a situacao ja fugiu do controle.

Nenhuma crise de opinido publica pode ser adequadamente administrada
se o responsavel pelas comunicagcbes na empresa nao tem poder de
influéncia no processo. Infelizmente é o que acontece, 0s responsaveis pela
comunicacao sao os Ultimos a saber (NEVES, 2002, p. 103).
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A transmissdo tardia de informacfes estratégicas e a falta de autonomia
podem ser alguns desafios enfrentados pelos profissionais de comunicacao.
Contudo, a profissdo vem sendo reconhecida como funcédo estratégica no
planejamento e na execucéo e acdes eficazes na gestao de crises. A visdo holistica
atribuida ao profissional tem Ihe permitido desenvolver planos integrados que
envolvam as diversas areas de uma organizacao, entre eles esta o desenvolvimento
de acOes de relacdes publicas no servico de atendimento ao cliente.

Isto porque, segundo Neves, (2002) o servi¢co de atendimento ao cliente é
um excelente radar de vulnerabilidades da empresa, dessa forma, uma importante
fonte de informacé&o para a gestdo e prevencao de crises. Ou seja, € pelo SAC que
0os consumidores e o publico em geral se conectam as empresas, muitas vezes
sendo o primeiro contato direto do cliente com uma organizacdo. Cabe as relacdes
publicas utilizar-se deste setor na coleta e analise de dados para o desenvolvimento
de acdes corretivas, preventivas ou de melhoria, que devem ser feitas a partir das
sugestodes e reclamacdes de seus stakeholders.

A internet tem se mostrado uma importante plataforma de comunicacéo
entre a empresa e seus clientes, e ao mesmo tempo, tornou-se um desafio para os
gestores do relacionamento com consumidores. No que diz respeito as reclamacdes
e avaliacOes de clientes, as organizacdes tem enfrentado o desafio de administra-las
publicamente, em redes sociais e sites especializados. E gerir essa ameaca
constante a reputacdo da empresa, além de utiliza-la como base para novas acgoes,

revelou-se um novo desafio as relacdes publicas.
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2. RECLAMACOES DOS CLIENTES: UMA VERTENTE DA GESTAO DE
CRISE

2.1. Reclamacao: o comportamento do publico insatisfeito

A insatisfacdo do consumidor em relacdo a determinado produto® ou
servico pode ter uma seérie de consequéncias, entre elas estdo: o abandono ou
boicote da marca, a divulgacdo por meio do boca-a-boca e a reclamacéo, sendo
essa ultima o objeto principal deste estudo.

As reclamacgdes podem ser motivadas por falhas em produtos ou
processos que gerem a insatisfacdo do consumidor. Segundo Kotler (2001, p.53) a
satisfacdo é “o sentimento de prazer ou de desapontamento, resultante da
comparacdo do desempenho esperado pelo produto ou resultado, em relacdo as
expectativas da pessoa”.

Dessa forma, a insatisfacdo surge da comparacao entre as expectavas
geradas antes da relacdo de consumo e a avaliacdo posterior a utilizacdo de um
produto ou servigo. Segundo Almeida (1995) a satisfacdo do cliente se forma a partir
da comparacdo entre 0 que ele viu e 0 que ele esperava ver. Sendo assim,
compreender as expectativas das pessoas tem um valor significativo no processo de
satisfacdo dos consumidores. Para Kotler (2001), as expectativas séo o resultado de
uma série de fatores que tém influéncia sobre o individuo, sendo resultado de um
conjunto de informacdes provenientes de experiéncias anteriores, recomendacdes
de amigos e da propria publicidade das empresas.

Nesse contexto, a reclamagdo pode ser um dos comportamentos
adotados por consumidores quando as expectativas geradas antes da compra ou da
utilizacdo de um produto ndo correspondem a experiéncia real. Contudo, a
reclamacdo € uma atitude tomada pela minoria dos consumidores. Segundo Neves
(2003, p, 223) “Estatisticas mundiais dizem que 95% dos clientes ndo reclamam”.
Ou seja, eles simplesmente abandonam o0s servicos das empresas sem se

manifestar. E, isto € muito ruim para as empresas, uma vez que sem a manifestacéo

® Entende-se que o produto vai além do bem tangivel. Inclui, dessa forma, objetos fisicos, servicos,
pessoas, locais, organizacdes, ideias ou combinacdes desses elementos (BASTA et al, 2004).



40

negativa dos clientes elas ndo possuem referéncias reais sobre a entrega do seu
produto e, ndo adquirem com isso, bases para gerar melhorias.

Esses nimeros podem ser justificados pelo fato de que a insatisfagdo néo
€ 0 Unico fator responsavel pelo ato de reclamar. Essa atitude também pode ser
influenciada pelo grau de relevancia do problema, e também do relacionamento
entre o0 cliente e a empresa. Além disso, reclamar € um ato desagradavel e
estressante, no qual o cliente antecipa a reacdo negativa da empresa. Geralmente
as respostas esperadas sao desculpas mal fundamentadas ou a discussao.
Segundo Neves (2003), o consumidor passa por diversas fases desde a insatisfacéo

até a reclamacéo.

A decepcao de ver a coisa ndo funcionando, a humildade que lhe da a
remota esperanca de que O erro seja seu, a raiva quando se sente
enganado, a decisdo de voltar a loja, a tentativa de reembrulhar o nunca
mais embrulhavel, a procura desesperada da nota de compra, as vezes ja
na lata de lixo, a logistica da viagem até a loja, a longa espera no telefone.
Depois a adrenalina injetada na corrente sanguinea, o rubor nas faces, os
dentes cerrados, os musculos enrijecidos, a espuma no canto da boca a
taquicardia (NEVES, 2003, p. 224).

Além desses fatores, Neves (2003) também afirma que a sociedade
brasileira € avessa ao conflito, dessa forma, tem-se um fator cultural como possivel
influencia das atitudes do consumidor brasileiro diante da insatisfacdo apos uma
relacdo de consumo. Em outros paises é comum haver mobilizacbes para que as
pessoas nao comprem o0s produtos de empresas que nao respeitam o consumidor,
enquanto “na sociedade brasileira, 0 boicote é pouco usado, e a principal reacdo do
consumidor quando se sente lesado, ameacado, ou descontente € deixar de
comprar o produto” (NEVES, 2002, p. 97).

Em uma pesquisa realizada com consumidores do Rio de janeiro em
1998, notou-se que ao detectarem um defeito em um produto, as pessoas tendem a
se preocupar com a legitimidade da queixa antes de reporta-la a empresa, ou tomar
gualquer tipo de atitude. Elas pedem opinides de outras pessoas e comparam com
casos semelhantes para confirmarem a legitimidade do problema. Um dos
entrevistados pediu que alguns colegas do trabalho experimentassem o leite que
havia tomado, pois queria confirmar a suspeita de que o0 mesmo estaria estragado
(CHAUVEL, 2000).
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Outra constatacdo da pesquisa revelou que o0s consumidores
pertencentes a classes econbmicas mais altas tendiam a ser menos inseguros e
reclamavam mais. Enquanto os entrevistados de classes mais baixas tendiam a
pensar que o defeito deu-se por mau uso, e evitavam a reclamacdo por medo de
serem mal atendidos. Os clientes, em geral, preocupam-se também com a
apresentacao de documentos que comprovem a reclamagao. A perda da nota fiscal,
por exemplo, leva muitos consumidores a desistirem de recorrer aos seus direitos.

A pesquisa também revelou que o fator que mais influenciou o
comportamento de queixa do publico foi a percepcdo da probabilidade de sucesso
da acao. Os compradores que estimam que suas chances de sucesso sao reduzidas
tendem a optar pela divulgacdo boca a boca e abandonar o fornecedor, sem Ihe dar
a oportunidade de resolver o problema. Segundo Wilson (1993), um consumidor
satisfeito reporta sua satisfagcdo a trés pessoas, enquanto um cliente insatisfeito
conta a trinta e trés pessoas a ma experiéncia.

A partir das informacdes apresentadas, conclui-se que o consumidor
avalia uma série de variaveis - relevancia do problema, relacionamento com a
empresa, probabilidade de ser atendido, legitimidade da queixa e coleta de provas —
antes de fazer a sua reclamagéo. Segundo Vavra (1993, p. 151) “quem reclama esta
de alguma forma comunicando, subliminarmente, que pretende continuar cliente, ao
contrario daquele que fica insatisfeito e se cala, e quem se manifesta espera que
suas queixas ou sugestdes sejam aproveitadas”.

ApoOs a decisdo de reclamar, as empresas geralmente sdo as primeiras a
serem procuradas para a resolucéo do problema. Em uma pesquisa® realizada pela
Diretoria de Estudos e Pesquisas da Fundacdo de Protecdo e Defesa do
Consumidor (PROCON) de Sao Paulo, no més de novembro de 2008, 98,1% das
274 pessoas entrevistadas alegaram ter procurado a empresa para resolverem os
seus problemas antes de recorrer ao PROCON. Dessas, 82% disseram ter ligado
trés vezes ou mais para a instituicdo para tentarem resolver a situacédo, de acordo

com o gréafico 1.

® Disponivel em:<http://www.procon.sp.gov.br>
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Gréfico 1 Numero de ligacdes de clientes para a empresa

Quantas vezes ligou para a empresa?

Uma vez
8%

Duas Vezes
10%

Fonte: Adaptado de PROCON (2008, p.6)

Recentemente, outra pesquisa’ realizada pela empresa Cristina Panella
Planejamento e Pesquisa no final de 2012, também constatou que a maioria dos
consumidores insatisfeitos procura em primeiro lugar a empresa, seja de forma
pessoal ou pelo telefone, para manifestarem suas reclamacdes, conforme é
demonstrado no gréafico 2. "O consumidor quer, antes de mais nada, ser ouvido!”
Afirma Panella (2013, p.1).

Os dados da pesquisa foram colhidos por meio de um questionario online
respondido por 3 mil internautas de todo o pais entre os dias 18 de outubro e 5 de
novembro. A pesquisa também revela que 67% dos entrevistados conversa sobre o
problema com os familiares enquanto aguardam uma resposta, 40% falam com
amigos e 27% fazem as criticas negativas junto a colegas de trabalho. Ou seja, a

espera gera o marketing boca-a-boca negativo.

" Disponivel em: <http://www.cristinapanella.com.br>
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Gréfico 2 Primeiro contato do cliente reclamante por canal
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a empresa ou institidcao em
fquestao

21%

Fonte: Panella (2013, p.?)

Em suma, as duas pesquisas revelam que, na maioria das vezes, a
procura por terceiros para a solucdo das queixas acontece ap0s 0 contato
insatisfatorio com a empresa responsavel pelo produto ou servico. Ou seja, uma
reclamacdo néo atendida pode gerar custos processuais que nao existiriam caso o
primeiro atendimento fosse eficaz. Dessa forma, somado aos custos adicionais, a
ma gestédo da reclamacao pode ter como consequéncia a perda de um cliente, que
segundo Wilson (1993), citado anteriormente, podera reportar a insatisfacdo para
outras 33 pessoas.

O numero apresentado por Wilson (1993) refere-se a divulgacéo boca-a-
boca, sendo assim, ele pode aumentar de forma exponencial quando se fala da
divulgacdo em meios de comunicagdao como a internet e a televiséo.

Atualmente, a eficiéncia da utilizagdo da midia e de mediadores como o
PROCON, para a solucdo dos conflitos, tem influenciado e transformado o

comportamento de clientes insatisfeitos e também das empresas.

2.2. Os meios e os mediadores do relacionamento entre as organiza¢cdes e 0

publico insatisfeito

Durante o século XX, o Brasil passou por uma série de mudangas nos
ambitos econémico, governamental e social. Surgiram novas demandas de uma
sociedade que se revelava cada vez mais complexa, como o0 surgimento de grupos

organizados em prol de interesses comuns, como associacdes e sindicatos. Nesse
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contexto, iniciaram-se os primeiros esforgcos do governo para criacdo de 6rgéos e
leis de protecdo ao consumidor, revelando uma nova demanda impulsionada pela
evolucao das rela¢cdes de consumo.

Na década de 1970, especificamente no ano de 1976, o Governo do
Estado de Sao Paulo foi pioneiro na criagdo do primeiro 6rgdo publico de protecéo
ao consumidor do pais, o Grupo Executivo de Prote¢cdo ao Consumidor, ou como €
comumente conhecido até hoje, o0 PROCON®. Nessa mesma década o Governo
Federal sancionava leis para implementacdo de normas para 0os segmentos de
alimentos, saude e habitacdo e houve a criacdo, em 1973, do Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia, o INMETRO. Posteriormente, na década de
1990, o pais teve um marco na consolidacdo da protecdo ao consumidor com a
criacdo da lei conhecida como Cadigo de Defesa do Consumidor, sancionada em 11
de setembro de 1990°.

O PROCON, por sua vez, tornou-se um icone da defesa do consumidor
no pais, ultrapassando oito milhdes de consumidores atendidos em 2011'°. A
fundacdo tem como principal objetivo, equilibrar e harmonizar as relacdes entre
consumidores e fornecedores. Para tanto, a instituicdo disponibiliza o atendimento e
orientacao ao cliente, desenvolve palestras e cursos gratuitos e mantem um site com
informagOes e cartilhas de conscientizacdo sobre os direitos do consumidor. Na
pagina do PROCON € possivel encontrar um cadastro com o numero de
reclamacdes registrado por empresa, bem como o indice de respostas e o ranking
das empresas mais reclamadas por segmento. E possivel encontrar também, uma
série de pesquisas que podem orientar clientes e empresas sobre a regulamentacao
dos relacionamentos de consumos no pais™.

Como apresentado anteriormente, uma das pesquisas realizadas pelo
PROCON (2008), e disponibilizada em sua pagina, mostrou que 89% dos
consumidores procuraram a fundacdo apdés uma experiéncia insatisfatéria na
resolucdo da questéo junto a empresa. E segundo Panella (2013) as instituicdes de
defesa do consumidor sdo as mais procuradas apos a falta de solugcéao por parte da

empresa.

® Dados retirados do site oficial do PROCON S&o Paulo <http://www.procon.sp.gov.br>
° Disponivel em: <www.procon.sp.gov.br>

1% Disponivel em <http://www.procon.sp.gov.br>

! Disponivel em: <www.procon.sp.gov.br/reclamacoes.asp>



45

Gréfico 3 — Canais escolhidos ap6s o contato insatisfatério com a empresa
Frocurn instituictes de :
defesa do consumidor “h
Denuncio nas midias
Facebook,. )

Escrev aos jormais
para demnciar o E 4%
prole

Fonte: Panella (2013, p.?)

Dessa forma, conclui-se que o servico de atendimento ao cliente das
empresas geralmente € o primeiro canal procurado pelo cliente para fazer a
reclamacdo. Contudo, quando esse contato nao surte efeito, as pessoas tendem a
recorrer a mediadores como instituicdes de defesa do consumidor, ou a midia para
pressionar a empresa a resolver o problema.

Além da péagina do PROCON, os governos de outros estados também
mantém uma série de sites e portais para informar o consumidor sobre seus direitos.
Esses, em sua maioria, ndo expdem as reclamacdes dos consumidores, mas tém o
objetivo de informar sobre seus direitos e orienta-los caso esses sejam
desrespeitados por alguma empresa.

No Rio de Janeiro, a Comissdo Permanente de Defesa do Consumidor
(ALERJ), pertencente & Assembleia Legislativa do Estado, possui um site*? no qual o
cidaddo pode manifestar sua reclamacdo e receber as orientagbes por e-mail. A
pagina da ALERJ é repleta de noticias sobre conquistas recentes do consumidor, e
casos que estdo em andamento. Além disso, 0s usuarios tém acesso a legislacao e
a informacdes sobre os direitos dos consumidores.

Outro bom exemplo da utilizacdo da internet para orientacdo dos
consumidores é o blog*® do promotor de justica do ministério publico do Rio de
Janeiro, Rodrigo Terra, que atua na area de defesa do consumidor do ministério

s

publico estadual. A pagina é mantida pelo promotor e ndo tem vinculo com o

2 <www.alerj.rj.gov.br>
3 <www.mercadoconsumidorsa.com.br/blog/>
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governo. Nela, os consumidores tém suas duvidas sobre legislacdo respondidas e
também sédo orientados sobre como agir mediante 0os casos expostos.

Algumas instituicbes sem fins lucrativos também fazem parte da mediacéo
do relacionamento entre clientes e empresas. Questdes que envolvem a defesa do
consumidor mobilizam associa¢cbes de todo o pais que também mantém pontos de
atendimento e informacgdes online disponiveis para o cidaddo. Este é o caso da
Proteste, Associacéo Brasileira de Defesa do Consumidor.

A instituicdo € caracterizada como uma entidade civil sem fins lucrativos,
gue tem como objetivo promover a defesa dos consumidores e cidadaos. A Proteste
oferece uma série de informacdes e noticia em seu site'* e também é responsavel
pela publicacdo mensal de uma revista que leva o0 nome da instituicdo. Além disso, a
associacao possui assessores dispostos a atender o cidaddo gratuitamente, de
forma pessoal ou virtual.

A democratizagdo do acesso a internet fez com que instituicbes como
essa, e até mesmo o0 governo, investissem recursos em canais online, fazendo com
gue a internet se tornasse uma grande aliada na defesa do consumidor. Além dos
sites informativos, cada dia aumenta o numero de pessoas que utilizam midias
sociais, sites, blogs ou jornais para manifestarem suas reclamacoes publicamente, a
fim de alertar outros compradores e pressionar a empresa a solucionar o problema.

Ao compreender a reclamacdo como uma ameaca a reputacdo da
empresa, 0s clientes tém visto a midia como uma arma poderosa. Segundo Panella
(2013), entre os clientes mais jovens, de 20 a 29 anos, 31% dizem que recorrem as
midias sociais para manifestarem suas insatisfacdes. Podemos citar como exemplo
uma pagina do facebook demonstrando claramente a insatisfacdo de um cliente com
a empresa LG, conforme é apresentado na figura 4.

A preocupacao das empresas em manter uma boa reputagéo faz com que
os clientes utilizem a midia como uma opc¢do, sem custo e sem burocracia, para a
resolucdo dos seus problemas. A criacdo de sites e portais para registro das
reclamacdes dos clientes, e para avaliagdo de empresas, € um reflexo desse novo

comportamento dos consumidores.

4 <www.proteste.org.br>



Figura 2 Reclamacéo de cliente em pagina do facebook
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Fonte: https://www.facebook.com/carolinabarati#!/pages/Boicote-Aos-Produtos-Da-LG-Eletronics-no-

Brasil/257562220964105?fref=ts

Um dos maiores sites de registro de reclamacdes do pais € o Reclame

Aqui'®>. O site, criado no ano de 2000 (figura 5), possibilita que os usuarios

cadastrados registrem suas reclamacdes sobre produtos ou servigos prestados por

empresas de todo o pais. O servico é gratuito tanto para as empresas quanto para

os clientes, e as publicacdes ficam disponiveis para serem pesquisadas por

qgualquer usuario que queira obter informacdes sobre as reclamacdes de uma

organizacao.

1 «www.reclameaqui.com.br>
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Figura 3 Site Reclame Aqui
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Fonte: www.reclameaqui.com.br

Além das reclamacdes, o site disponibiliza noticias e dicas sobre defesa
do consumidor, além de manter um ranking (figura 6) com as melhores e piores
empresas no atendimento as reclamacgdes. As instituicdes sdo avaliadas de acordo
com o indice de respostas, o indice de solucdo do problema, a média das notas
dadas pelos consumidores ao atendimento e o indice de novos negoécios, ou de
clientes que voltariam a fazer negécio com a empresa. O site classifica as

organizacdes como: ndo recomendadas, regular, bom, 6timo e selo RA 1000'°.

® 0 Selo RA 1000 é uma classificacéo atribuida a empresas que possuem indice de resposta igual

ou superior a 90%, indice de solucédo igual ou superior a 90%, possuir média das avaliagGes (dadas
pelo consumidor) igual ou superior a 7 (com no minimo 10 avaliagbes), possuir indice de novos
negocios igual ou superior a 70%. Disponivel em:
<http://www.reclameaqui.com.br/como_funciona/ajuda/?id=14>
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Figura 4 Pagina do site Reclame Aqui em que consta o ranking das empresas mais reclamadas
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O site é utilizado como fonte de pesquisa por muitos internautas que
pretendem conhecer a reputacdo das empresas antes de fazer uma compra ou
utilizar alguns servigos, e ter uma ma reputacdo, pode significar a perda de um novo
negécio. As empresas, por sua vez, tém uma boa autonomia no acesso as
informacgdes e no registro da resposta. Os administradores do site disponibilizam um
canal de atendimento a empresa, e no geral, agem de forma imparcial, o que reitera
a credibilidade do site perante clientes e organizagoes.

O site Tripadvisor (figura 7) representa outro canal importante de
reclamacdes ou avaliacdes de servi¢os e produtos relacionados a viagens e turismo.
A pagina disponibiliza um espaco para que 0s usuarios descrevam suas
experiéncias, e avaliem atracdes turisticas e hotéis em todo o mundo, tornando-se
um Otimo conselheiro de viagens, como proposto pelo nome do site. Esse canal é
um importante meio de coleta de informacdes sobre empresas da area de turismo,
da qual seréa falado mais adiante. E apesar das informacdes ndo serem direcionadas
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diretamente as empresas, e nao se tratarem exclusivamente de reclamacdes, elas
servem de um excelente termémetro no que diz respeito a satisfacdo dos clientes.

Figura 5 Site Tripadvisor
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Outro meio que tem se mostrado eficaz para solugcdo de problemas séao
as redes sociais. Em 2011 uma consumidora que enfrentava problemas com seu
carro ha quatro anos decidiu divulgar seu problema por meio da internet. Apés
inUmeras tentativas insatisfatérias de solucao junto a empresa, a cliente criou um
site (www.meucarrofalha.com.br), perfis nas redes sociais e um canal no youtube
para reclamar os seus direitos como consumidora (PROCON,2011).

O site teve mais de 700 mil acessos, e as reclamacdes da cliente
ganharam forca frente a montadora. A empresa entrou com uma acao judicial que
obrigou a consumidora a retirar os canais da internet, mas valeu a pena. Em marco
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de 2011 a consumidora fechou um acordo com a empresa no qual ela recebeu o
dinheiro pago pelo carro e uma indenizac&o por todos os danos sofridos™’.

Os jornais e portais de noticia também representam um canal importante
na mediacdo entre os reclamantes e as empresas. Os casos de insatisfacdo dos
clientes tornaram-se uma pauta interessante para venda de jornal, dessa forma, as
empresas responsaveis pela publicacdo de jornais utilizam-se desse cenario para
venderem seu produto. “Com o advento dos direitos do consumidor, 0s jornais
ampliaram suas colunas de “carta do leitor” e, numa inteligente jogada de marketing,
alguns veiculos chegaram até a criar muros de lamentacBes especializados na
acolhida do piche e das catarses de seus leitores” (NEVES, 2003, p. 273).

Esse é o caso do jornal O Globo que disponibiliza uma pégina exclusiva
para a defesa do consumidor (Figura 8). Os consumidores que se sentirem lesados
podem enviar um e-mail ao jornal, que se encarregara de entrar em contato com a
empresa solicitando a resolucao do caso. Ao receber uma reclamacéo, o jornal entra
em contato com a empresa responsavel, por meio de uma mensagem, ou que pode
ser chamada também de intimacdo. Os responsaveis da empresa recebem um e-
mail no qual o jornal informa que se o cliente ndo obtiver uma resposta em até
guinze dias, o nome da empresa sera divulgado no jornal O Globo junto aos homes

de outras instituicdes que ndo respondem aos clientes™®,

Figura 6 Pagina de defesa do consumidor no site do jornal O Globo
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Fonte: www.oglobo.globo.com/economia/defesa-do-consumidor

v Disponivel em: <www.procon.sp.gov.br>
18 Disponivel em: <http://oglobo.globo.com/economia/defesa-do-consumidor/>
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Outro grande jornal, Folha de Sao Paulo, também mantém uma area
direcionada a reclamaces de clientes. Na pagina “a cidade é sua”, o jornal publica
reclamacdes recebidas de seus leitores, e todas sdo acompanhadas de uma nota
final com a resposta dada pela empresa responsavel. Vale ressaltar que na figura a
seguir (figura 9) uma das empresas que patrocina a pagina também protagonizava
uma reclamac&o no momento do acesso.

Figura 7 Pagina “A cidade é sua” do jornal Folha de S&o Paulo
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Além dos jornais, as emissoras de televisdo também se utilizam da
postura de “defensores dos consumidores” em seus programas. O Quadro “Atencao
Consumidor” do programa Fantastico, da Rede Globo, exibido aos domingos,
caracteriza um bom exemplo desses casos na televisao. Nele, o INMETRO (Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia), faz alguns testes com as principais
marcas de determinados produtos, a fim de verificar se 0s mesmos encontram-se
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dentro dos padrdes estabelecidos pela legislacdo. O programa exibe o nome das
marcas reprovadas, como um alerta aos consumidores, e ao final de cada teste,
apresenta a resposta que as empresas enviaram ao serem notificadas.

O quadro do Fantastico baseia-se em testes feitos por uma instituicdo
governamental que regulamenta as normas estabelecidas para cada produto, o que
garante a credibilidade das acdes apresentadas pelo programa. No entanto, outras
emissoras tém abordado as reclamacdes de uma forma sensacionalista, como € o
caso do “Programa da Tarde” da rede Record.

Durante o programa é apresentado um quadro de entrevistas a
consumidores que estdo enfrentando problemas com alguma empresa. O quadro
nao é uma novidade, pois teve inicio nos anos 90 e era protagonizado pelo atual
apresentador Celso Russomano, no extinto programa jornalistico Aqui Agora do
SBT. Atualmente a entrevista é apresentada no “Programa da Tarde” da rede
Record, e 0 Celso Russomano mantém um site’® com informacdes e videos, além
de um espaco para o cidaddo cadastrar sua reclamacdo. Durante o quadro ele
acompanha o consumidor até o local onde houve o problema, tenta falar com os
donos das empresas, telefona para os responsaveis e faz de tudo para solucionar o
problema do entrevistado.

Neste ambito, a utilizacdo das manifestacdes negativas pela midia pode
se tornar uma pauta importante para o aumento da audiéncia, e apesar de muitas
vezes resolver o problema do participante, faz com que a situacdo do cidadao se
torne um produto da televisao.

N&o obstante, a imparcialidade da midia, e o sensacionalismo séo fatores
gue podem colaborar para que uma reclamacéo torne-se uma crise com a opiniao
publica, o que pode acarretar em prejuizos para a reputacdo das empresas.
Segundo Neves (2002, p. 137) “uma boa crise esta para um reporter assim como
uma decisdo de campeonato esta para o jogador de futebol”.

Como apresentado por Neto (2010), a crise toma uma proporcao
incontrolavel apos a divulgacdo por parte da imprensa e 0 mesmo ocorre com as
reclamac6es. Nesse momento, as empresas devem adotar boas estratégias para
lidar com os jornalistas, pois “nas questbes discutidas em publico, € necessario

gerenciar também a midia (...) normalmente gasta-se mais tempo com ela do que

19 <www.celsorussomano.com.br>
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com o problema em si” (NEVES, 2002, p. 137). Em uma comparacdo engracada
Neves (2003, p. 273) afirma que “chamar a imprensa para brigar, é causar confusao
em baile funk, melhor n&o”.

Nesse contexto, quando a resolucdo dos possiveis conflitos entre a
empresa e o0 cliente insatisfeito acontece dentro da empresa, ou seja, sem a
divulgacdo na midia ou utilizacdo de outros mediadores, a proporcdo da crise pode
ser menor. Como abordado anteriormente, as pesquisas revelam que a empresa € a
primeira a ser procurada pelos clientes que buscam solu¢cdes para o problema
apresentado por um produto ou servigo, e estar preparado para atendé-los pode
evitar crises de propor¢cdes maiores.

Segundo Neves (2002), quando o consumidor fica insatisfeito com o
produto adquirido, mas tem a sua queixa atendida de forma eficaz pelo Servico de
Atendimento ao Cliente (SAC), geralmente ele ndo deixa de ser cliente da empresa,
e até mesmo torna-se fiel a marca. Dessa forma, as empresas que mantém a
gualidade do SAC tendem a lidar melhor com as reclamacfes sem a necessidade de
expor-se na midia ou enfrentar possiveis processos judiciais.

Outro importante canal de comunicagdo das empresas € o ombudsman
ou ouvidoria, como é mais comumente conhecido. O profissional que desempenha
esse papel tem a funcdo de representar os interesses dos clientes dentro da
empresa por meio do atendimento dos consumidores insatisfeitos, e o
desenvolvimento de melhorias dentro da empresa.

Segundo Giagrande e Figueiredo (1997, p. 69) “a importancia do trabalho
do ombudsman ndo se resume somente ao melhor atendimento as queixas dos
clientes, mas também deve prevenir e antever as possiveis reclamacgoes,
procurando ameniza-las ou elimina-las”. Dessa forma, o papel desse profissional
nao pode se limitar apenas ao atendimento dos clientes que reclamam, sua funcao
abrange o desenvolvimento de estratégias a partir da andlise das informacdes
recebidas, a fim de prevenir ou solucionar problemas que possam gerar
reclamacoes.

Nesse ambito, as empresas que possuem o0s servicos de SAC e de
ombudsman bem estruturados, geralmente estdo sempre atentas as demandas
apresentadas por seus clientes. Sendo assim, as organiza¢cdes que possuem canais

diretos e eficientes de comunicacdo com o0s consumidores, e possuem estratégias
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de melhoria baseadas na opinido de clientes, podem evitar que as reclamacgdes
tomem grandes proporc¢des a ponto de se tornarem crises.

Os canais apresentados sdo uma amostra dos novos meios e mediacdes
gue vém sendo utilizados pelo consumidor para obter informagfes, manifestar sua
insatisfagdo ou iniciar um processo juridico contra uma empresa. A criacdo de
inlmeros canais como esses em todo o pais demonstram a importancia atribuida ao
assunto, além de alertarem as empresas sobre a preparacdo de estratégias para
atender aos consumidores insatisfeitos e ainda corresponder as expectativas dos

outros publicos envolvidos no processo.

2.3. Areclamacgédo na gestéo de crise

A criacdo e aplicacdo cada vez mais rigorosa da legislacado de protecéo
ao consumidor, somada a criacdo de diversas organizacdes dispostas a auxiliar o
cidaddo na luta pelos seus direitos, além de clientes cada vez mais informados, tém
influenciado o aumento da relevancia atribuida as reclamacdes. Além desses
fatores, o aumento da competitividade, a valorizacdo da reputacéo e a preocupacao
em satisfazer os clientes, fez com que as empresas olhassem as manifestacdes
negativas que envolvem sua marca com mais atencao.

Nesse ambito, as reclamacdes tém aparecido como um fator importante
no processo de gestdo de crises seja na forma de indicadores de riscos, ou como

fator originario de uma crise.

Qualquer organizacdo despreparada para enfrentar situacdes de conflito
com publicos de interesse pode passar por crises internas muito graves.
Nesse ambiente empresarial e comercial de alta tecnologia, os desafios se
multiplicam, dentre eles a necessidade de rapidez em passar informacdes,
de dar respostas, de transparéncia e honestidade em admitir erros.
Também a escolha de canais de informacao e de comunicagdo que atinjam
a todos os publicos torna-se cada vez mais importante. Deixar algum
publico de fora, ndo ser agil ou ndo se manifestar, podem significar erros
estratégicos, pois se a empresa ndo emitir a informacéo, alguém fara isto,
com ou sem a ajuda da organizagdo (DORNELLES, 2012, p.1).

Inicialmente as reclamacOes podem representar a perda de um cliente,
mas a recorréncia da insatisfacéo dos clientes e o mau relacionamento com clientes

insatisfeitos, em longo prazo, podem levar a empresa a gastar muito dinheiro para
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reconquistar sua credibilidade perante seus stakeholders. Segundo Kotler (2001), o
custo para manter um cliente da empresa € cinco vezes menor do que o custo de
conquistar um novo cliente. Além disso, o novo cliente podera demorar anos, até
comprar na mesma proporgao que o cliente antigo. Dessa forma, ndo dar ouvidos as
reclamacfes pode gerar um grande prejuizo, 0 que pode originar uma crise
financeira.

A reclamacéo representa um dos fatores que influenciam a reputacéo das
organizacdes, e segundo Neves (2000, p. 14) “a falta de credibilidade de uma
empresa significa perda de competitividade”. Sendo assim, o acumulo de
reclamacdes sem solucéo pode afetar de forma negativa a reputacdo das empresas,
influenciando seus resultados. Kotler (1999, p. 17) afirma que “os clientes que se
zangam com a ma qualidade nao voltam e, além disso, falam mal da empresa”. Ou
seja, além de perder um cliente, a organizacdo pode enfrentar uma crise de
reputacao.

Um exemplo de uma crise de reputacdo oriunda da ma gestdo de uma
reclamacao é o caso do musico Dave Carrol, que teve seu violdo quebrado durante
uma viagem em 2008. O musico partiu em um voo, da companhia americana Unite
Airlines, da cidade de Halifax no Canada para a cidade de Nebraska, nos Estados
Unidos. Durante uma conexdo em Chicago o artista notou que os funcionarios
transportavam o violdo sem nenhum cuidado, e ao chegar ao seu destino final,
constatou que o viol&o tinha sido quebrado®.

Apés inumeras tentativas de solucionar o problema com a empresa, e
nove meses de reclamagfes, Dave pagou pelo conserto de seu violdo e compés
uma musica sobre os transtornos enfrentados. A cancdo se chama “United Breaks
Guitars”, ou United quebra violdes na traducao para o portugués. O musico postou o
video no youtube e hoje j& acumula mais de 13 milhdes de visualizacdes. Em 2011 a
companhia pediu que Dave retirasse o video da Web e em troca pagaria 0s

prejuizos com o violdo, mas ele ndo aceitou®.

%0 Disponivel em: <http://www.davecarrollmusic.com/music/ubg/story/>
% Disponivel em: <http://www.davecarrollmusic.com/music/ubg/story/>
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Figura 8 Video “United Breaks Guitars” de Dave Carrol
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Fonte: http://www.youtube.com/watch?v=5YGc4z0qozo

Outro caso interessante aconteceu no Brasil. A rede de franquias do
restaurante Spoleto teve o mau atendimento exposto por um video® produzido por
atores de um canal de comédia do youtube, o Porta dos Fundos. O video, postado
em agosto de 2012, é uma satira do mau atendimento recebido nos restaurantes da
rede e até o momento soma mais de 5 milhdes de visualizacbes.

Figura 9 Video “Spoleto” produzido pelo canal Porta dos Fundos
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Fonte: http://www.youtube.com/watch?v=Un4r52t-cuk

2 Disponivel em: <http://www.youtube.com/watch?v=Un4r52t-cuk>
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Diante do sucesso do video, a rede de restaurantes optou por uma
resposta ousada, e pode-se dizer muito criativa e oportunista. A empresa contratou o
canal para produzir um video?® no qual aparece o funcionario sendo mal educado
em outras empresas, passando por um treinamento e repetindo a postura ao
trabalhar no Spoleto novamente.

Ao final do video a rede apresenta uma mensagem dizendo que isso néo
deve acontecer e pede aos usuarios que informe a empresa se foi mal atendido em
alguma de suas franquias para que lhes ajude a melhorar. A acédo teve uma
repercussao positiva na midia e foi comentada por veiculos especializados em
comunicacédo. O video teve mais de 3 milhdes de acesso e, apesar de ndo haver o
valor exato, sabe-se que a contratacdo do canal custa em média R$200 mil por
video®*.

Apesar das possiveis consequéncias negativas, as reclamacdes podem
ser encaradas como um importante meio de coleta de dados sobre a situagcéo da
organizacao perante seus publicos, além disso, possiveis riscos de uma crise podem
ser detectados a partir das queixas dos clientes. “Bernays sustentava que as
corporagbes deveriam ouvir empregados, acionistas e as massas para entender
seus pleitos, motivacdes, queixas e estarem preparadas para crises e recriminagoes
publicas” (NEVES, 2002, p. 74).

A quantidade de reclamacdes recebidas por uma empresa nem sempre
representa um cenario ruim. Segundo Neves (2003, p. 225) “0 numero de
reclamacfes pode ser alto, ndo porque a empresa esta piorando, mas porque as
pessoas acham que vale a pena reclamar, enquanto a diminuicdo das reclamacgdes

pode significar que as pessoas achem que nao adianta reclamar”.

[...] pesquisas, telefonemas, SACs, mensagens na internet; qualidade e teor
das reclamacbes, comentarios negativos e positivos, material na imprensa,
cartas do leitor, etc. Tudo isso sdo insumos para a reavaliacdo da
estratégia, para dosagem das acbGes e material para andlise futuras
(NEVES, 2002, p.209).

Dessa forma, o monitoramento das manifestagcbes negativas e a

satisfacéo do cliente ap6s uma reclamacéo € um importante indicador da eficiéncia

%3 Disponivel em: <http://www.youtube.com/watch?v=ebe-3s4TLfQ>

! Informagcdes da entrevista concedida pelo diretor de marketing do grupo Spoleto, Antonio Moreira
Leite, ao jornal estaddo. Disponivel em: <http://estadao.br.msn.com/economia/o-humor-na-web-como-
estrat%C3%A9gia-de-marketing>
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da gestdo de reclamacdes, e pode evitar que a situacédo se alastre a ponto de se
tornar uma crise de imagem. Segundo Neves (2003) diminuir o numero de
reclamacdes ndo pode ser o objetivo principal da empresa. Ou seja, as reclamacgdes
sdo um importante termdémetro de crises da empresa, mas uma boa gestdo é

fundamental para que o indicador seja utilizado a favor das organizacoes.

2.4. As relagBes publicas na gestdo de reclamagdes

Profissionais de diferentes areas da comunicacdo social e da
administracdo tém acompanhado o aumento da demanda e do interesse por estudos
relacionados ao comportamento dos publicos e dos consumidores. Além da
necessidade de compreender os habitos de consumo para o desenvolvimento de
acles que visam o aumento das vendas, esses profissionais enfrentam o desafio de
desenvolver métodos para que as empresas conquistem e mantenham um bom
relacionamento com os seus clientes.

Neste contexto, satisfazer as necessidades do cliente pode ser
considerado um dos objetivos principais das organizacdes. Sendo assim, pode-se
afirmar que o estudo sobre a satisfacdo dos consumidores € uma ferramenta
importante para direcionar os esforcos de uma empresa sob o ponto de vista de
seus publicos. Contudo, quando a experiéncia de consumo nao corresponde as
expectativas geradas pelo publico, o resultado € a insatisfagdo, que em alguns
casos pode gerar reclamacdes e conflitos com as organizacoes.

Mais do que a fidelizacdo de clientes, o processo de gestdo de
reclamacdes colabora para a formacédo da reputacdo da empresa perante 0s
publicos de interesse. A postura da empresa diante das criticas reflete seus valores
e seu comportamento perante a sociedade. Dessa forma, “um papel essencial das
relacbes publicas é administrar relacdes de conflito entre a organizacdo e seus
publicos, por meio de uma comunicacdo simétrica de duas maos, que busca o
equilibrio e a compreensédo” (KUNSCH, 1997, p. 142).

Segundo Nassar (2006, p. 27) “Quem se comunica mal, geralmente nao
entende direito e responde mal as demandas daqueles com quem se relaciona (...) a
comunicacgéo transformou-se em um indicador de desempenho de pessoas, de

grupos, de empresas de instituicbes e até mesmo de paises”. Nesse contexto,
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Dornelles (2012) enumera algumas acdes atribuidas ao profissional de relacdes

publicas na gestéo de crises:

* Definir o “discurso” da empresa

» Organizar uma assessoria de imprensa permanente

 Trabalhar a marca da organizacéo

*Desenvolver programas de responsabilidade social e de sustentabilidade.

* Promover programas de aproximacao com as liderancas de opinido

» Fazer pesquisas periddicas

* Promover pesquisas internas ou sistemas de coleta de opinibes para
captar reclamacdes e insatisfacdes dos funcionarios

* Estabelecer politicas e programas de comunicacao interna.

 Implantar servigos de Ouvidoria.

 Implantar sistema de SAC — servi¢o de atendimento ao cliente.

» Organizar a memaria empresarial — histérico

* Produzir materiais online

*Produzir materiais de apoio: fotos, filmagens, depoimentos,
comunicados, contra pontos, levantamentos, clippings, etc.

» Organizar e promover sistematicamente media trainings

« Construir manuais de crise

Algumas das atividades proposta por Dornelles (2012) estdo diretamente
ligadas as reclamacdes dos clientes. Sabe-se que a comunicacédo funciona de forma
integrada, e que qualquer atividade é fundamental para o bom funcionamento da
organizacdo, contudo, analisar-se-do0 algumas acdes que permitem o0
relacionamento direto com o publico insatisfeito.

Com os avangos das ferramentas de comunicacdo, servico de
atendimento ao cliente, mais conhecido como SAC, passou de um balcdo de
informacgdes para um atendimento complexo por meio de diversos canais. Hoje €&
possivel contatar as empresas atraves de ligagdes, e-mails e redes sociais. Segundo
Neves (2003) pesquisas informam que ja existem mais de 2 mil empresas com SAC
cujo indice de solucao de problemas € de 86%.

O SAC transformou-se em um importante meio de comunicacdo entre a

empresa e seu publico, passando a atender ndo apenas reclamacdes, mas a todas
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as necessidades de informag¢do dos publicos de uma empresa. Sendo assim, a
funcdo do SAC vai além da prestacdo do servico ao consumidor, atualmente o
servico se tornou uma importante fonte de informacfes sobre o perfil dos clientes
das organizacoes.

Nesse sentido, a implantacéo do sistema de SAC deve estar alinhada aos
objetivos e valores da empresa, para que o0 servigco nao corra o risco de tornar-se um
simples balcdo de informacfes. O servico tornou-se um importante aliado das
relacbes publicas, revelando-se uma importante ferramenta de pesquisa para
melhoria de processos e da qualidade dos produtos. Contudo, o profissional ainda
enfrenta alguns desafios na implantacdo desse sistema, uma vez que algumas
empresas geralmente ndo o reconhecem como area estratégica.

Segundo Neves (2003), é errbneo pensar que adotar politicas de
atendimento custa barato e pode ser realizado com recursos ja disponiveis. O
segredo esta em encarar essa atividade como investimento e ndo como gasto

simplesmente.

Preconceito de lado, o empresario inteligente viu-se diante de uma
verdadeira mina de ideias, sugestdes, feedbacks, informacfes sobre
habitos, comportamentos, desejos, etc. Antes ele gastava fortunas em
pesquisas para saber o que o consumidor pensava. Com O hovo
relacionamento, a informacéo lhe chega de forma muito mais barata, rapida
e sincera (NEVES, 2003, 222).

Nesse contexto, surge a figura do ombudsman ou do setor de ouvidoria,
como também é conhecido. A missdo dessa area, ou desse profissional, € ouvir e
representar os interesses dos clientes dentro da empresa, ou seja, ndo basta
apenas receber e analisar as informagdes que chegam por meio dos servigcos de
atendimento, € preciso direciona-los no sentido de buscar melhorias de interesse
dos consumidores dentro da empresa.

Para que o trabalho desse setor seja eficaz, € necessario desempenhar
um papel junto a outros setores, a fim solu¢cdes aos problemas apresentados pelos
consumidores. Quando as reclamacdes sdo ouvidas, mas ndo ha reacdo por parte
da empresa em relacdo ao assunto exposto, a funcdo e a empresa perdem a
credibilidade perante o publico.

Segundo Neves (2003, p.227) “quando a empresa cria dentro dela um

representante dos interesses do cliente, ela gera uma expectativa positiva no
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mercado”. Ou seja, se as expectativas do mercado ndo forem atendidas, o publico

ficara insatisfeito.

Um servico efetivo de atendimento vai muito além de se instituir um setor de
reclamacdes isolado, onde os atendentes decoram frases gentis, tais como
“bom dia, € um prazer atendé-lo”. E essencial definir a filosofia e as politicas
de acdo e rever paradigmas arraigados na cultura empresarial (ZULZKE,
1997, p. 46-57).

O servico de ombudsman/ouvidoria requer sinergia e envolvimento de
muitos departamentos e para que o0 retorno consumidor tenha o retorno esperado.
Além disso, o profissional deve ser qualificado para que possa desempenhar a
funcd@o de exceléncia no atendimento e ao mesmo tempo saber lidar com o publico
interno a fim de promover melhorias. Neves (2003, p. 275) propde que para
desempenhar a fungcdo de ombudsman “os ingredientes sdo: consciéncia de bem
servir, profissionais preparados, paciéncia, telefones desocupados, registro de
ocorréncias, diagndstico correto, educacdo, resposta rapida, transparéncia e
sensibilidade”.

Tratar de reclamacdes requer um esforco conjunto de diversos
departamentos, existem situagdes complexas envolvendo direitos de consumidores,
interesses mercadoldgicos, reputacdo da empresa e repercussao jornalistica, e
nesses casos, por exemplo, € necessario o envolvimento de departamentos como,
marketing, juridico e até mesmo da presidéncia.

Para que os departamentos possam trabalhar em sinergia, € necessario
que as acdes de comunicacdo interna também estejam alinhadas aos objetivos e
valores da empresa. As ac¢des de relagdes publicas que envolvem o publico interno
sdo de extrema importancia para a reputacdo da empresa, e auxiliam na

identificac&o de riscos que podem originar uma crise.

Aos poucos se descobre que as curvas que medem a satisfacao do publico
interno e a satisfagdo dos clientes andam juntas. Outra descoberta: grande
parte das queixas dos funcionarios estdo ligadas as reclamacgbes dos
clientes. Eles — os funcionarios — sao excelentes ouvidores (NEVES, 2003,
374).

Nesse contexto, além de colaborar para que os diferentes setores
desenvolvam suas atividades de acordo com as estratégias propostas pela empresa,

a comunicacao interna pode revelar-se uma importante fonte de informacdes sobre a
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opinido dos consumidores. Segundo Wilson (1993, p. 33) “Os comentarios gerados
dentro de seu proprio negocio afetam a moral da companhia, o desempenho nas
vendas, a motivacéo e o lucro”.

Em momentos de crise, 0 publico interno torna-se uma fonte alternativa
de informacfBes para a imprensa, e a forma como a comunicacdo interna €
desenvolvida pode auxiliar na postura diante da midia. Segundo Neves (2003) os
funcionarios sédo excelentes divulgadores da empresa em tempos de paz, e em
momentos de crise “ndo se pode jogar fora este exército de militantes do marketing
boca-a-boca” (p. 319), pois o maior gerados de boatos é o publico interno.

Nesse ambito, outra importante atividade das relacdes publicas € a
assessoria de imprensa. Como visto anteriormente, as reclamacdes podem tomar
grandes propor¢des quando sdo divulgadas na midia, e quando o problema nao é
solucionado através dos servicos de SAC ou ouvidoria, cabe ao assessor
administrar as consequéncias de uma crise de reputacdo. Segundo Viana (2001,
p.168) “qualquer fenbmeno negativo que ganhe repercussdo na midia alcanca
dimensdes surpreendentes, causando estragos que escapam aos valores de
indenizacao, em geral pesadas, para golpear a reputagao das empresas”.

A assessoria de imprensa intermedia o relacionamento entre a empresa e
a midia em momentos de crise, mas vale ressaltar que suas ac¢des da podem ser
desenvolvidas de forma preventiva, ou seja, antes que a crise acontegca. Segundo
Garcia (2004, p.58), “nem todas as empresas aprenderam a conviver com a
imprensa e tirar o0 melhor proveito desse relacionamento; no entanto, algumas
empresas ja desenvolveram seus manuais de relacionamento com a midia”.

Manter um bom relacionamento com o0s principais veiculos de
comunicacédo, ndo torna a empresa imune a divulgacao de noticias negativas a seu
respeito, mas pode permitir que os mesmo tornem-se aliados na reconstrucado da
reputacdo da organizacdo. Assim como o ombudsman, a assessoria deve trabalhar
de acordo com os interesses dos principais publicos de uma empresa. Dessa forma,
sera possivel prevenir possiveis situacdes de crise, ou lidar de forma eficiente com a
midia caso ela seja inevitavel.

O assessor de imprensa passou de um “escritor de release”, para aquele
gue interage de forma estratégica com os diferentes publicos da organizacdo. E o

trabalho em conjunto com outras atividades desempenhadas pelo profissional de
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relacdes publicas — como o SAC, a ouvidoria e a comunicagao interna — permite que

as organizagoes estejam preparadas para enfrentar momentos de crise.

Credibilidade, reputacdo, bons antecedentes, um estoque de boa vontade
entre os principais publicos ndo cria imunidade mas ajuda muito a sair de
uma crise (...) se tiver credibilidade, mesmo culpado, encontrard mais
tolerancia (NEVES, 2002, p. 22).

Em suma, as diversas atividades de relacbes publicas, quando
desempenhadas de forma sinérgica de acordo com as estratégias da empresa,
podem colaborar para o desenvolvimento de um bom relacionamento com
consumidores insatisfeitos e com o melhor aproveitamento da reclamagdo como um
poderoso indicador de riscos de crises. Além de prevenir, as acbes geralmente
fazem com que as empresas tenham um melhor desempenho em momentos de

crise.

2.4.1. Marketing de relacionamento e relacdes publicas

A relacdo entre as organizagcfes e consumidores geralmente é abordada
por estudos relacionados ao marketing. A importancia da satisfacdo e fidelizacao
dos clientes € algo comum na literatura dessa area, e tratad-la sobre a Otica das
relacdes publicas requer a interagdo entre essas duas areas.

E comum encontrar informaces sobre as atividades relacionadas as
reclamacdes em literaturas de marketing de relacionamento, e ao mesmo tempo,
sua importancia vem sendo abordada por estudiosos de relagdes publicas. Dessa
forma, vale ressaltar que apesar das semelhancas, algumas diferencas podem ser
encontradas entre as atividades dessas areas.

Segundo Kunsch (1997), as relagdes publicas enfatizam o aspecto
institucional e o marketing o aspecto mercadologico. Ou seja, 0 marketing de
relacionamento esta focado na fidelizacdo e retencdo dos clientes para fungdes
comerciais, enquanto as relagdes publicas trabalham no sentido de desenvolver um
bom relacionamento e uma boa reputacéo perante esse publico.

Segundo Chauvel (2000, p.47) “os individuos, mesmo aqueles que nao

sédo seus clientes, sdo afetados por suas acdes e podem reagir a elas. A venda
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constitui um momento dentro de um relacionamento mais amplo desenvolvido ao
longo do tempo”. Ou seja, a relacdo comercial ndo esta isolada, ela afeta ou é
afetada por um conjunto mais amplo de relacionamentos da empresa.

Para identificar a percepcdo dos profissionais, e as possiveis
semelhancas e diferencas entre o marketing de relacionamento e as relacdes
publicas, Bonfardini (2006) realizou uma pesquisa entre alunos e professores dos
cursos de graduacao de administragcdo e comunicacao da Univates, no Rio Grande
do Sul. Os resultados da pesquisa sao apresentados de forma sucinta no quadro 2 a

sequir.

Quadro 3 Caracteristicas do relacionamento organizacional

Marketing de
Relacionamento
Criar relacionamento

Caracteristicas Relac6es Publicas

Objetivo da organizacao

Formar imagem positiva e
opinido favoravel

(troca relacional)

Horizonte de tempo

Longo Prazo

Longo Prazo

Publicos

Principalmente,
Stakeholders

Principalmente,
clientes

Tipo de relacionamento

Institucional entre
organizacao e publicos

Comercial entre
comprador e vendedor

Econdmica e
guantitativa
Estratégico

Perspectiva do
relacionamento
Nivel organizacional

Social e qualitativa

Estratégico

Fonte: Bonfardini (2006, p. 9).

Os resultados da pesquisa mostraram que as duas areas envolvem
caracteristicas semelhantes e, de certa forma, uma acaba por influenciar e
complementar as atividades da outra. Nesse sentido, Franca (1997, p.10) afirma

que:

(...) relagbes publicas ndo é uma atividade puramente institucional. E
também uma atividade mercadolégica na medida em que estabelece as
melhores formas de relacionamento com o mercado e, a0 mesmo tempo,
cria melhores oportunidades de vendas, gerando um “clima de negdcios”,
de compreensdo, de aceitacdo da empresa e de seus produtos pela
projecao que relacdes publicas faz de um conceito positivo da empresa, de
seus produtos e de seus negocios.

Dessa forma, pode-se concluir que ndo ha um limite que separa as duas

atividades, mas sim uma série de agles integradas que podem percorrer caminhos
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diferentes, mas sao desempenhadas de acordo com 0s mesmos objetivos

estabelecidos por uma organizacao.
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3. A GESTAO DE RECLAMACOES DO WET'N WILD SAO PAULO

Neste capitulo apresenta-se um mapeamento preliminar da gestdo de
reclamacdes da empresa Wet'n Wild Sdo Paulo a fim de desenvolver um estudo
exploratdrio a partir dos conceitos apresentados neste estudo. A pesquisa contempla
os dados das reclamagfes recebidas pela empresa durante um periodo de seis
meses, de novembro de 2012 a abril de 2013, de acordo com o canal de
comunicacéo utilizado e do motivo da insatisfacéo do visitante.

Neste ambito, pretende-se identificar a participacdo de cada meio de
comunicacédo no total de queixas recebidas, bem como os principais motivos de
insatisfacdo apresentados pelos clientes do parque ressaltando a importancia das
reclamacdes na gestdo de crises sob a Otica das relacdes publicas. Para tanto,
desenvolveu-se uma analise documental e de conteutdo com base em relatorios,
reclamacdes e no plano de crise atual da empresa. Além desses documentos, foi
realizada uma entrevista semiestruturada (APENDICE A) com a responsavel pela
area de atendimento ao cliente do parque a fim de compreender os processos e a
estrutura dessa area. entrevista com a responsavel pela area de atendimento ao
cliente do parque.

Segundo Duarte (2006, p.271) “a analise documental compreende a
identificacdo, a verificagdo e a apreciacdo de documentos”, dessa forma, o método
escolhido contempla a analise das informacdes concedidas pela empresa por meio

de relatorios, textos e manuais.

A analise documental, muito mais que localizar, identificar, organizar e
avaliar textos, som e imagem, funciona como expediente eficaz para
contextualizar fatos, situacdes, momentos. Consegue dessa maneira
introduzir novas perspectivas em outros ambientes, sem deixar de respeitar
a substéancia original dos documentos (DUARTE, 2006, p. 276).

A partir da afirmacgao de Duarte (2006), supbe-se que os documentos néo
podem ser analisados de forma isolada, sendo necessaria a contextualizacdo do
conteudo selecionado. Dessa forma, a entrevista concedida pela coordenadora do
departamento colaborou para que os documentos pudessem ser analisados a partir
dos atuais processos de gerenciamento de reclamagbes, da estrutura de

atendimento ao cliente e da gestao de crise praticadas atualmente pela empresa.
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A partir da selecéo, organizacdo e apreciacdo dos documentos, pretende-
se desenvolver uma analise de conteiudo a fim de utilizar uma abordagem
guantitativa dos dados fornecidos. Segundo Krippendorf (1990) a analise de

conteudo possui trés caracteristicas fundamentais:

a) Orientagdo fundamentalmente empirica, exploratoria, vinculada a
fenbmenos reais e de finalidade preditiva;

b) Transcendéncia das nocdes normais de contetdo, envolvendo as
idéias de mensagem, canal, comunicagao e sistema;

c) Metodologia prépria, que permite ao investigador programar,
comunicar e avaliar criticamente um projeto de pesquisa com independéncia
de resultados (KRIPPENDORF, 1990, apud DUARTE, 2006, p. 286).

Nesse contexto, a escolha deste meétodo objetiva a utilizacdo do
conhecimento empirico do pesquisador e a utilizacdo da categorizagdo estabelecida
pela organizacao de acordo com as necessidades identificadas internamente. Dessa
forma, as reclamacdes sdo agrupadas por motivos da insatisfacdo, sendo essas

divididas em duas categorias:

a) Reclamaco®es relativas a falhas humanas

b) Reclamacdes relativas a falhas técnicas ou processo pré-estabelecido

Nesta pesquisa, as metodologias de andlise documental e de contetudo
apresentam-se de forma complementar. Sendo a primeira utlizada para a
organizacdo e apresentacdo do conteudo, e a segunda para o desenvolvimento de

uma analise critica das informacdes a partir da categorizacdo do contetdo.

O objetivo da analise documental é a apresentagdo condensada da
informacao, para consulta e armazenamento; o da analise de contetdo é a
manipulagdo de mensagens (conteldo e expressdo desse contelido) para
evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade
que ndo a da mensagem (BARDIN, 2011, p.52).

No decorrer deste capitulo serdo abordadas as caracteristicas gerais da
empresa — histérico, visdo, missdo, valores etc. — além de eventos pontuais que
possam contextualizar as reclamacdes recebidas no periodo analisado. Essas, por
sua vez, serdo classificadas de acordo com os motivos de insatisfacdo apresentados
pelos consumidores, sendo analisadas a partir do contexto das acdes de relagbes

publicas e da gestdo de crise existentes na organizacao.
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3.1. Desenvolvimento da pesquisa

Para o desenvolvimento da pesquisa foram selecionados documentos
primérios e secundarios que fornecessem informacgdes institucionais, histéricas,
sobre as reclamacfes e sobre a gestdo de crises da empresa, além de uma
entrevista realizada com a coordenadora de marketing, atual responsavel pelo setor
de atendimento ao cliente e gestao de reclamacdes da empresa.

Segundo Duarte e Barros (2006), a andlise documental pode ser
caracterizada pela utilizacdo desses dois tipos de documentos. Os primarios
referem-se aos materiais internos da empresa, enquanto 0s secundarios sao
agueles que foram feitos por terceiros, como matérias de jornais, revistas ou portais
online.

A utilizacdo de ambos os tipos de documentos, justifica-se pelo fato de
gue, além dos dados referentes a reclamacoes, as informacdes produzidas dentro e
fora da empresa colaboram para uma melhor contextualizacdo do periodo analisado.
Dessa forma, foram utilizados materiais sobre a empresa produzidos durante seis
meses, no periodo de novembro de 2012 a abril de 2013.

Primeiramente, foram selecionados documentos que continham
informacdes historicas e técnicas sobre o Wet'n Wild. As fichas técnicas, como séo
denominadas pela empresa, contemplam informagdes sobre a fundacédo do
empreendimento e toda a sua histdria até os dias de hoje. Os documentos também
apresentam informacdes técnicas como a area construida, as atracdes, informacdes
sobre o tratamento de agua e o clima.

Apés a analise das informacdes institucionais, a pesquisa partiu para a
analise de documentos priméarios e secundarios relacionados a reclamacdes de
clientes, que tivessem sido produzidos no periodo de analise. Aléem desses,
procurou-se analisar outros documentos que apresentassem informacdes relevantes

para a contextualizacao do periodo. Segundo Duarte e Barros (2006):

Além da pesquisa do objeto especifico faz-se necessaria a apuracdo
paralela e simultanea de informacdes que complementem os dados
coletados. A contextualizag&o € imperativa para o pesquisador que pretenda
concretizar um projeto de analise documental (DUARTE ; BARROS, 2006,
p.275).
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Dessa forma, visando uma andlise holistica sobre o assunto, foram
utilizados documentos como: calendario operacional, releases e textos produzidos
no periodo, informacdes publicadas em redes sociais, procedimentos internos, plano
de crise, relatorios de reclamacdes de clientes, publicagbes sobre reclamacoes,
entre outros documentos produzidos no periodo pesquisado. Além desses, a
entrevista concedida pela responsavel da éarea permitiu a exploracdo das
reclamacdes com base acontecimentos, procedimentos e acdes que permeiam o0

assunto.

3.2.  Wet'n Wild S3o Paulo: um breve histérico?®

A histéria dos parques aquaticos com a marca Wet'n Wild teve inicio nos
Estados Unidos, na década de 70. Em 1962 Geroge D. Millay, formou um grupo para
projetar e operar o famoso parque sobre a vida marinha, o Sea Word em Orlando,
na Florida. Nos anos 70 Millay deixou o Sea World para se dedicar ao projeto Wet'n
Wild, que se tornaria em 1977 o primeiro parque tematico que envolvia agua nas
atracoes.

O Wet'n Wild Orlando foi inaugurado em 1977, e ap0s 0 sucesso do
empreendimento, iniciou-se a expansao para outros estados dos Estados Unidos -
Texas em 1983 e Las Vegas em 1984 - e também para outros paises - Australia em
1986 e México em 1997. No Brasil, as atividades do parque aquatico iniciaram com
a construcdo do primeiro Wet'n Wild em Salvador no ano de 1996, seguido pela
construcéo de mais dois complexos no estado de S&o Paulo, em 1998, e no Rio de
Janeiro, em 1999. Dos trés parques instalados no Brasil, apenas o de Sao Paulo
mantém-se operante. Os outros dois parques foram fechados devido a problemas
financeiros.

Localizado na cidade de Itupeva, a 30 minutos da capital paulista, o Wet'n
Wild Sao Paulo foi inaugurado no dia 10 de outubro de 1998. O parque surgiu por
meio de uma pareceria entre a Wet'n Wild International e a Método Engenharia S.A.,

totalizando um investimento de R$ 45 milhdes para realizacéo do projeto.

% Desenvolvido com base em: www.wetnwild.com.br e BALDACCI et al. (2007).
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A construtora, Método, atuou na estruturacao do complexo e na captacao
de recursos, enquanto a detentora mundial da marca desenvolveu o projeto
arquitetdbnico e operou o parque logo apos a sua inauguracdo. Atualmente os
acionistas do Serra Azul Water Park S.A., razdo social do parque, sdo a Funcef
(Fundo de Pensdo da Caixa Econbmica Federal) e FIP Serra Azul (Fundo de
Investimentos e Participagdes).

Figura 10 Foto aérea do Wet'n wild Sdo Paulo em 2005

Fonte: arquivo cedido pela empresa

A localizacéo privilegiada do parque proporciona uma temperatura média
de 24°C e 300 dias de sol durante o ano todo. Além do clima favoravel, a
proximidade da capital e de outras importantes cidades do interior paulista, como
Campinas, permite um alto fluxo de visitacdo, sendo recebidas em média 400 mil
pessoas por ano.

Apesar do clima quente da regido, até o ano de 2011 o parque operava
no periodo de agosto a maio, ficando fechado nos meses mais frios (junho e julho).
A partir de 2012 o parque investiu em um moderno sistema de aquecimento das
piscinas, 0 que garantiu a abertura também nos meses de inverno com o0 0s 7
milhdes de litros d’agua quentes.

Atualmente o parque abre durante o ano todo, variando apenas os dias de
abertura durante a semana de acordo com o fluxo de visitantes. Nos meses de
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dezembro, janeiro e fevereiro, 0 parque mantém-se aberto ao publico durante todos
os dias, de segunda a segunda, e nos meses restantes opera de forma reduzida.

O complexo conta atualmente com 24 atracdes, além de uma infra-
estrutura com quiosques de alimentacdo, estacionamento, posto meédico, lojas e
vestiarios, construidos em uma area de 116 mil metros quadrados com capacidade
para receber até 12 mil pessoas por dia. Os visitantes que adquirem 0s ingressos do
tém direito a um dia para brincar no parque, que atualmente ndo possui servico de
hospedagem.

Além das atracOes oferecidas, em 2011 foi inaugurado um complexo de
eventos dentro do parque, o White Pavilion. Foram investidos R$9,5 milh6es na
construcdo de um espaco de 2,2 mil metros quadrados para shows, casamentos,
formaturas, e eventos em geral, com capacidade para 3.600 pessoas em pé ou
2.500 sentadas. A criagcao do espaco proporcionou ao parque a entrada em outro
nicho de mercado, o de eventos, o que possibilitou a captacédo de recursos também

nessa area.

Figura 11 Foto aérea do Wet'n Wild com novas atra¢gfes e o White Pavilion em 2011

Fonte: arquivo cedido pela empresa
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Ao longo dos anos o parque tem investido em novas atracdes e agdes
para manter e melhorar a qualidade dos servigos oferecidos. Dentre essas agoes,
encontram-se 0s treinamentos relacionados a seguranca oferecidos aos
funcionarios. Uma das grandes preocupacdes do Wet'n Wild é garantir a seguranca
dos visitantes e funcionarios, para tanto, os salva-vidas do parque séo certificados
pela Jeffi Ellis, uma instituicdo especialista em treinamentos para salva-vidas de
parques aquaticos sediada nos estados unidos.

A empresa americana, que Iiniciou suas atividades nos anos 1980,
desenvolveu o curso nacional de treinamento para salva-vidas de piscinas e parques
aquaticos (National Pool & Water Park Lifeguard Taining), além de um programa de
gerenciamento de riscos em parque aquaticos. A organizacao treina e audita as
atividades do Wet'n Wild Sdo Paulo desde a sua inauguracéo, e além do Brasil, esta
presente em varios outros paises como México, China, Espanha, entre outros.

A preocupagcdo com a seguranca garantiu que nos anos de
funcionamento do pargue n&do ocorresse nenhum acidente grave ou com vitima fatal.
Em 2012, a Fundacdo Dom Cabral, especialista no desenvolvimento de executivos e
empresarios que atualmente desenvolve uma consultoria junto ao Wet'n Wild,
reconheceu a seguranca como um dos pontos fortes da empresa, ao iniciar uma
formacado para os gestores e coordenadores do parque. A partir do inicio dos cursos
ministrados aos funcionarios, a fundacdo estabeleceu projetos e metas que
deveriam ser cumpridos nos proximos trés anos, e entre eles estdo as metas
referentes a reclamacodes, o0 projeto que prevé e o desenvolvimento de um plano de
gerenciamento de riscos e a criagdo de um plano de crise.

A meta estabelece que o numero de reclamacdes nao pode ultrapassar
0,02% do publico recebido. Ou seja, se a média anual de visitantes for atingida, 400
mil pessoas, 0 nUmero maximo de reclamacdes recebidas no mesmo periodo deve
ser de 80. Enquanto o projeto de gerenciamento de riscos tem como objetivo a
implementacdo de um plano de gestédo de crises para que todos estejam preparados
para uma possivel crise.

O desenvolvimento desses projetos em parceria com a Fundacdo Dom
Cabral, tem impulsionado a busca por conhecimento nas areas de gestdo de
reclamacdes e de crise. Dessa forma, os esforcos em manter a exceléncia na

prestacao de servicos tém estimulado a participacéo dos gestores e dos funcionarios
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em projetos que visam manter a empresa em constante atualizacado e desenvolver
melhorias no trabalho desenvolvido pelo parque.

3.2.1. Caracterizacao do setor de atendimento ao cliente do Wet'n Wild S&o
Paulo

Como complemento a analise documental e de conteudo, foi realizada
uma entrevista a fim de compreender a estrutura na qual as reclamacdes estao
inseridas. A entrevista foi concedida pela coordenadora do departamento de
marketing, que atualmente é uma das pessoas responsaveis pelo atendimento aos
clientes e pela area de gestao de reclamacoes.

A partir das respostas apresentadas, foi possivel constatar que
atualmente a empresa ndo possui um departamento especifico de atendimento ao
cliente. Todas as atividades relacionadas a esse servico sdo geridas pelo
departamento de marketing, e estdo sobre responsabilidade de funcionarios
especificos. De acordo com os dados apresentados na entrevista, 0 organograma
funcional do setor de atendimento ao cliente pode ser representado na figura 12 a
seguir.

Figura 12 Organograma funcional do setor de atendimento ao cliente do Wet'n Wild S&o Paulo

Diretor de Operagoes

Gerente de Marketing e
Vendas

Subgerente de Marketing
Coordenador de Marketing

Analista de Marketing

Auxiliares de Marketing Estagiario de Marketing

Fonte: elaborado pela autora
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A figura 12 representa apenas as funcdes que estédo diretamente ligadas

ao servico de atendimento ao cliente (SAC), dessa forma, outros setores dentro ou

fora do departamento do marketing, mesmo aqueles que mantém contato direto com

os consumidores no dia a dia, ndo estao representados.

Com base nos dados fornecidos na entrevista, apresentam-se aqui

algumas caracteristicas e funcdes relacionadas ao atendimento ao cliente de cada

cargo apresentado no organograma (figura 12).

a)

b)

d)

f)

Auxiliares de marketing — responsaveis pelo atendimento telefénico do
parque e por responder os e-mails enviados ao wetcenter — nome
dado ao e-mail do fale conosco disponibilizado no site;

Estagiario de marketing — auxilia no desenvolvimento de acdes de
relacionamento com clientes, no acompanhamento dos servicos das
auxiliares e atende a pedidos de cancelamentos, reembolsos e
prorrogacéo da validade de ingressos;

Analista de marketing — responséavel direto pela coordenacéo e pelo
acompanhamento do servigo de atendimento ao cliente desenvolvido
pelas auxiliares e pela estagiaria. E responsavel também pelo
atendimento as reclamacdes dos clientes e desenvolvimento de
relatorios e analises de resultados periédicos;

Coordenador de marketing — responsavel pela coordenagdo dos
servicos de marketing em geral. No que diz respeito a parte
operacional do atendimento aos clientes, € responsavel pela
autorizacdo de reembolso de valores e cancelamento de ingressos,
além de avaliar e aprovar possiveis respostas e agbfes as
reclamacoes;

Subgerente de marketing — responsavel pelo gerenciamento das
atividades do departamento de marketing. Também €& responsavel
pela analise de possiveis respostas e acdes as reclamacdes, mas no
geral, ndo desempenha fung¢des junto ao atendimento dos clientes;
Gerente de marketing e vendas — responsavel pela gestdo dos
departamentos de marketing e vendas. Geralmente interfere apenas

em casos que envolvam clientes na auséncia do subgerente ou da
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coordenadora ou em casos criticos que nao possam ser resolvidos
pelos mesmos;

g) Diretor de operacbes — é responsavel pela gestdo da area de
operacbes do parque, ou seja, todas as atividades operacionais
envolvidas no funcionamento do parque — salva-vidas, operacao de
atracbes, manutencdo, entre outros. E responsavel pela andlise das
reclamacdes junto ao analista bem como pela aprovacéo de acbes as

gueixas que envolvam a area operacional.

De acordo com as informacdes levantadas, atualmente existem quatro
funcionarios envolvidos diretamente no atendimento ao cliente e as reclamacgdes —
uma analista, dois auxiliares e um estagiario — o restante dos cargos apresentados
no organograma sao aqueles que apesar de ndo operacionalizar o atendimento,
avaliam e aprovam as ac¢odes proposta pelo analista.

Durante a entrevista, a coordenadora afirma que além dos cargos que
estdo diretamente ligados a gestdo do atendimento, os gerentes de todas as areas
do parque participam do processo de gestdo de reclamagfes. Quando uma queixa €
recebida, os fatos sdo apurados junto aos gestores do departamento responsavel
pelo problema citado pelo cliente. Apds essa primeira analise, o analista propde
algumas solucbes a serem aprovadas pela coordenacdo, pela gerencia ou pela
direcéo.

Apesar de haver varios niveis hierarquicos no atendimento aos clientes, a
aprovacdo das respostas as reclamacfes pode ser feita desde o analista até a
direcdo, sem necessidade de passar por todos. De acordo com a entrevista, o0 teor
das reclamacdes é que decide quem sera responsavel pela aprovacao.

Em casos mais corriqueiros, geralmente o analista encarrega-se da
resposta. Ja& em situagcbes mais complexas, que envolvam legislacdo ou falhas
graves, a posicdo a ser tomada é avaliada pelos gestores ou pela direcéo.
Atualmente ndo ha uma classificacdo precisa dos niveis de queixas que devem ser
atendidos por cada gestor, dessa forma, as avaliagdes geralmente séo feitas pelo
responsavel pela area reclamada.

Apesar de atender os clientes insatisfeitos, e elaborar as analises e os
relatorios acerca das reclamacgdes, na maioria dos casos, 0 analista ndo tem

autonomia para aprovar as providéncias a serem tomadas. Contudo, segundo a
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entrevistada, a avaliagdo das possiveis respostas € sempre feita em conjunto com o
analista.

No geral, os funcionarios envolvidos nesse setor acumulam outras
funcdes relacionadas a areas diferentes. Em alguns momentos a demanda por
outros servicos pode atrapalhar o bom andamento do setor de atendimento,
entretanto, segundo a coordenadora, a empresa esta investindo esforcos em acdes
de melhoria do atendimento, como treinamentos, programas de incentivo e
desenvolvimento de procedimentos para orientar e melhorar o atendimento ao

cliente em geral e principalmente o atendimento as reclamacdes.

3.3. Reclamacgdes: um indicador de riscos latentes

A partir dos conceitos abordados no decorrer deste trabalho, apresenta-se
neste item o levantamento das informacdes referentes as reclamacdes de clientes
do Wet'n Wild Sado Paulo a partir dos procedimentos metodoldgicos selecionados e
utilizados para esta analise. Neste primeiro momento foram utilizadas apenas a
analise documental e de contetdo a fim de descrever a situacdo das reclamacdes
no periodo.

A coleta dos dados referentes as reclamacdes dos clientes do parque foi
feita a partir de relatérios mensais desenvolvidos pela empresa durante seis meses,
sendo o periodo analisado de novembro de 2012 a marco de 2013. Além da
apreciacdo dos resultados apresentados pelos relatorios, as informacfes também
foram obtidas por meio da avaliacdo dos textos originais das queixas enviadas pelos
clientes durante o mesmo periodo.

Segundo os dados contemplados nos relatérios, o Wet'n Wild recebeu
242.366 visitantes no periodo de novembro de 2012 a margo de 2013. Desses, 153
apresentaram alguma queixa sobre os produtos ou servicos do parque, 0 que
representa 0,1% do publico total do periodo, ou seja, a cada 1.600 clientes, um fez
uma reclamacdo. Considerando os dias em que o0 parque manteve-se aberto ao
publico, 127 ao todo, houve em média pouco mais de uma reclamacéo por dia (1,2).

As reclamacbes do periodo foram recebidas por cinco canais de

comunicacéo classificados pela empresa como:
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a) Wet Center — e-mail informado no site para contatos em geral, e para o
gual sdo enviadas as mensagens do formulario do “fale conosco”
disponibilizado na pagina da empresa;

b) Reclame Aqui — site para publicacdo de reclamacdes dos clientes e
resposta das empresas (analisado no capitulo anterior);

c) Bilheteria — formulério impresso disponivel no balcdo de informactes
para que o0s visitantes possam documentar sugestdes, elogios e
reclamacoes;

d) Redes Sociais — sites de relacionamento nos quais a empresa esta
cadastrada (facebook e twitter);

e) E-mail — outros e-mails da empresa.

De acordo com as informacdes apresentadas nos documentos, cada

reclamacéao foi enviada por apenas um canal, como apresentado quadro 3 a seguir.

Quadro 4 Numero de reclamac®es recebidas por canal

Canal Numero de reclamacées
Wet Center 56
Reclame Aqui 36
Bilheteria 28
e-mail 24
Redes sociais 9
Total de reclamacdes 153

Fonte: elaborado pela autora

Vale ressaltar que o Unico canal considerado que néo é utilizado por meio
da internet, € o canal “bilheteria”, ou seja, formularios disponiveis no balcdo de
informacdes. Neste sentido, € interessante analisar que a participacdo desse canal
representa apenas 18% das reclamacdes recebidas, enquanto os canais online
representam os 82% restantes. Dessa forma, é possivel verificar que a internet € o
canal de preferéncia dos reclamantes, fato que pode ser justificado pela facilidade
de acesso a este tipo de tecnologia e também pelo fato de que a maioria dos

consumidores prefere evitar conflitos. Segundo Damata (1983, apud CHAUVEL,
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2000, p. 126), "a sociedade brasileira parece ser avessa ao conflito (...) tudo indica
gue no Brasil, concebemos os conflitos como pressagios do fim do mundo”.

Segundo os procedimentos de gestdo de reclamacbes adotados pela
empresa, as reclamacdes feitas por telefone ndo sdo computadas nos relatorios,
uma vez que sao poucas as queixas recebidas por esse meio, e quando acontecem,
os clientes sédo orientados a formaliza-la por e-mail. Dessa forma, sdo computadas
como reclamacgdes apenas 0s contatos recebidos pelos cinco canais citados acima,
como apresentado no grafico 4 abaixo.

Grafico 4 Reclamacdes recebidas por canal

Redes Sociais
6%

Fonte: elaborado pela autora

Os canais com maior representacédo no recebimento de reclamacdes sao
o site Reclame Aqui e o Wet Center, somando 60% das reclamacdes recebidas no
periodo. O site Reclame Aqui tem sido utilizado como o primeiro canal de contato
por alguns clientes. O gerenciamento eficiente das reclamagdes publicadas no site
influencia a reputacao atribuida & empresa pela pagina, dessa forma, as respostas
as reclamacdes publicadas no site costumam ser mais rapidas e mais elaboradas.

Antes de apresentar o conteldo das reclamacdes, € interessante relatar

gue ao receber uma queixa, a empresa a classifica segundo o departamento
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responsavel pelo fator reclamado. Dessa forma, o parque mantem um ranking com

os departamentos citados nas reclamacoes, sendo esses:

a)

b)

d)

f)

g)

h)

i)

)

K)

A & B ou Alimentos e Bebidas — departamento responsavel por todas
as lanchonetes localizadas dentro do parque;

Arrecadacdo — departamento responsavel pelos seguintes servicos:
estacionamento, bilheterias, catracas, aluguel de boias e armarios,
balcdo de informacdes e lojas internas;

Financeiro — no que diz respeito aos clientes finais, o financeiro é
responsavel pelo cancelamento de ingressos, reembolso de valores e
cobranca de alguns servigos via boleto quando necessario;

Geral — classificam-se como gerais as reclamacdes que referem-se a
procedimentos pré-estabelecidos pelo parque ou queixas que nao
estdo relacionadas a responsabilidade de algum departamento
especifico;

Limpeza — departamento responsavel por total limpeza do parque
Manutencdo - departamento responsavel pela manutencdo das
atracbes e de todos o0s equipamentos do parque, exceto
computadores ou equipamentos relacionados a area de tecnologia da
informacéo;

Marketing — departamento responsavel por toda comunicagcdo externa
e parte da comunicacéo interna do parque;

Atendimento — departamento responsavel pelo atendimento telefénico;
Operacdes — departamento responsavel pelos operadores de
atracOes, salva-vidas e abertura e fechamento das atracdes do
parque;

Piscinas — departamento responsavel pelo tratamento da agua das
piscinas;

Posto médico — posto de atendimento médico do parque;

Seguranca — departamento responsavel por toda seguranca do

parque, inclusive a revista dos visitantes na entrada do parque;

m) Sistemas — departamento responsavel pela area de tecnologia da

informacéo;
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n) Vendas — departamento responsavel pela venda de ingressos,
produtos e servi¢os do parque;
0) White Pavilion — saldo de eventos do parque considerado como um

departamento a parte.

Segundo as informacgdes contidas nos relatérios de reclamag¢des mensais,
o ranking do total de reclamantes®® (quadro 4) por departamento no periodo
analisado, sendo classificado do maior nimero de reclamantes para 0 menor,

apresenta-se da seguinte forma:

Quadro 5 Ranking de departamentos por niimero de reclamacgfes

Colocacéo Departamento N° de reclamantes
1° Arrecadacéo 31
2° A&B 30
3° Atendimento 27
4° Manutengéo 24
5° Operacdes 23
6° Geral 22
7° Marketing 20
8° Piscinas 18
9° Segurancga 7
10° Vendas 7
11° Financeiro 5
12° Limpeza 4
13° Sistemas 1
14° White Pavilion 1

Fonte: elaborado pela autora

Para uma melhor visualiza¢do do ranking de departamentos por niamero
de reclamantes, o gréafico 5 representa o numero de clientes que reclamaram por
departamento relativo ao total de reclamacdes recebidas no periodo (153). Vale
ressaltar que os clientes geralmente fazem queixas relacionadas a mais de um

departamento.

% A palavra reclamante é utilizada para representar o individuo que reclama, ou seja, um reclamante
€ igual a um cliente que reclamou.
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Gréafico 5 Representacao dos reclamantes de cada departamento no total de reclamacdes recebidas
no periodo
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Fonte: elaborado pela autora

Dessa forma, é possivel constatar que os departamentos que possuem
relacionamento direto com o0s visitantes, ou seja, que atendem o cliente
pessoalmente ou por telefone, sdo responsaveis pelo maior nimero de reclamacgées
registradas no periodo. Os departamentos de arrecadacao, A & B, atendimento e
operacoOes representam juntos 73% das reclamacdes.

Segundo os procedimentos de gestdo de reclamacgdes, cada reclamagao
recebida de um cliente é computada como 01 reclamacdo e 01 reclamante, nos
relatérios mensais. Entretanto, os clientes geralmente reclamam de mais de um
problema em suas mensagens, e para mensuracdo dessas reclamacgdes o

departamento as denomina como queixas. Para entender melhor, uma reclamacéo
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pode conter mais de uma queixa, por exemplo: o mesmo visitante reclama que o
lanche estava frio e que o atendimento foi ruim, essa mensagem sera computada
como uma reclamacgdo, um reclamante e duas queixas (lanche frio e mau
atendimento).

Os dados dos relatorios e as informagfes contidas nas reclamactes
apresentaram um total de 239 queixas contempladas nas 153 reclamagdes
recebidas durante os seis meses analisados. As queixas apresentadas foram
divididas por 26 motivos, sendo esses divididos em queixas relacionadas a falhas

técnicas e queixas relacionadas a falhas humanas, de acordo com a tabela a seguir.

Quadro 6 Motivos das queixas relativas a falhas técnicas e humanas

Falhas Técnicas Falhas Humanas
1. Qualidade do produto 1. Mau atendimento
2. Valores 2. Informacgdes sobre
3. Atracdo em manutencgéo promogéao
4. Temperatura da agua 3. Falta de Atendimento
5. Qualidade da agua 4, Cobranga Indevida
6. Problemas técnicos do site 5. Fila
7. Falta de produto 6. Qualidade do servico
8. Equipamento quebrado 7. Problemas de informacéo
9. Intensidade da atracao no site
10. Revista 8. Furto
11. Proibig&o da entrada de alimentos 9. AtracBes Fechadas
12. Sistema em manutengéo 10. Omisséo de Socorro
13. Qualidade do publico 11. Demora no atendimento

14. Acidente
15. Parque fechado

Fonte: elaborado pela autora

Para fazer essa divisao, a empresa busca as causas que desencadearam
o motivo reclamado, dessa forma, os motivos de queixa que tém origem em falhas
de equipamentos ou procedimentos pré-estabelecidos pela organizacdo sé&o
considerados como falhas técnicas. Ja as falhas humanas, sdo aquelas que ocorrem
devido ao desenvolvimento incorreto do servigo por parte dos funcionarios, por erros
ou por decisbes que incorreram na insatisfacdo dos clientes.

Dos 26 motivos de queixa apresentados, 54% estéo relacionados a falhas
técnicas, enquanto as falhas humanas séo responsaveis por 46% dos motivos de

reclamacgdes. Apesar de haver uma maior variedade de motivos de falha técnica, as
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reclamacdes sobre falhas humanas sdo mais frequentes, como ilustrado no grafico
abaixo.

Grafico 6 Queixas por falhas técnicas e humanas em relacdo ao total de queixas.

4 )

- J

Fonte: desenvolvido pela autora

Das 239 queixas contempladas pelas reclamacdes, 98 referem-se a
falhas técnicas e 141 a falhas humanas. A classificacdo das reclamagbes por
motivos foi uma forma encontrada pela empresa de mensurar as causas das queixas
a fim de avaliar os pontos com mais problemas. Para compreender melhor a

definicdo dos motivos feita pelo parque, tem-se a seguinte classificacao:

a) Motivos relacionados a falhas técnicas:

* Qualidade do produto — qualquer queixa referente a problemas
com produtos oferecidos pelo parque (alimentacéo e produtos das
lojas);

* Valores — reclamacgGes sobre o valor de qualquer produto ou
servico oferecido pelo parque (alimentacdo, aluguéis, ingressos,
atracdes, entre outros);
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Atracdo em manutencdo — qualquer atracdo de estiver em
manutencao preventiva ou por falha de equipamento.

Temperatura da agua — temperatura da agua independente de
estar aquecida ou ndo (a agua ndo € aquecida nos meses
pesquisados);

Qualidade da agua — queixas sobre qualquer alteracdo na cor,
cheiro ou outros fatores que afetem a qualidade da agua das
piscinas;

Problemas técnicos do site — problemas relacionados ao site do
parque (erros, paginas fora do ar, entre outros);

Falta de produto — auséncia de produtos como, alimentos, bdias,
armarios, entre outros;

Equipamento quebrado — falhas em equipamentos que n&do sejam
atracdes (chuveiros, elevador, maquinas dos quiosques de
alimentacdo, entre outros);

Intensidade da atragcdo — queixas relacionadas a atracbes com
intensidade alta;

Revista — procedimento aplicado pela seguranca na entrada do
parque;

Proibicdo da entrada de alimentos — o porte de alimentos é proibido
nas dependéncias do parque;

Sistema em manutencdo — problemas relacionados a sistemas
informaticos como maquinas de cartdo de crédito e sistema de
iNngressos;

Qualidade do publico — queixas referentes ao perfil dos visitantes
do parque;

Acidente — acidentes que n&o estejam relacionados a falhas
humanas ou problemas nas atragdes;

Parque fechado — dias da semana nos quais o parque nao abre ao

publico.

Motivos relacionados a falhas humanas:
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* Mau atendimento — qualquer queixa sobre a ineficiéncia dos
atendimentos e a postura dos funcionarios;

* Informacdes sobre promocdo — informacgbes promocionais que
incorrem ao erro ou duvida por parte dos clientes;

* Falta de Atendimento — auséncia de atendimento pessoal, online
ou por telefone;

 Cobranga Indevida — queixas sobre valores cobrados em
duplicidade ou de compras inexistentes;

* Fila — filas enfrentadas pelos visitantes em atragcdes ou outros
servicos do parque como alimentacéo e aluguéis;

* Qualidade do servico — geralmente relacionada ao servico de
limpeza (n&o caracteriza mau atendimento);

* Problemas de informacdo no site — informagdes incorretas ou falta
de informacdes na pagina do parque na internet;

* Furto — furtos de bolsas, carros ou outros em geral que ocorram
nas dependéncias do parque;

* Atragdes Fechadas — fechamento de atragcdes que n&o esteja
relacionado a manutencao.

* Omissdo de Socorro — queixas de visitantes que nao foram
socorridos por salva-vidas quando necessario;

» Demora no atendimento — longo tempo de espera pelo atendimento
na bilheteria, nos quiosques ou em outros servicos do parque

mesmo quando nao ha fila.

Dos motivos de queixa apresentados pelos visitantes, os mais frequentes
sdo: mau atendimento, fila, valores, qualidade do produto, atracées em manutencao;
falta de atendimento; temperatura da agua e problemas com informacdes do site.
Juntos, esses motivos foram responsaveis por 179 queixas, 0 que representa 75%
do total.

O restante das queixas esta relacionado a problemas que ocorreram com
pouca frequéncia ou que possivelmente ndo representam grande relevancia aos
visitantes do parque. A participacdo de cada motivo de queixa pode ser verificada no

gréafico a seguir.
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Gréafico 7 Representacdo dos motivos no total de queixas recebidas no periodo
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Fonte: elaborado pela autora

Dos oito motivos de queixa mais citados, quatro sao referentes a falhas
técnicas e quatro a falhas humanas, sendo o mau atendimento o campeédo das

reclamacdes. Para possibilitar uma melhor avaliacdo dos principais motivos que
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geram a insatisfagcdo dos clientes do parque, a seguir tem-se o detalhamento dos

principais motivos de queixa apresentados nas reclamacoes.

a) Mau atendimento

De acordo com as informacdes levantadas, o mau atendimento é o
principal motivo de queixa apresentado pelos clientes do Wet'n Wild. Ao analisar o
conteudo das reclamacdes, percebe-se que, apesar de conter outras queixas, 0 mau
atendimento geralmente é o fator que desencadeia o ato de reclamar. Abaixo tem-se
um trecho de reclamacdes que contempla a insatisfagdo de uma cliente em relacéo

ao atendimento.

“Realmente estou decepcionada com vocés, que péssimo
atendimento de Vocés” (Trecho de reclamacdo recebida em
06/02/2013).

Em algumas das reclamacbes sobre o atendimento os visitantes
especificam o local e o funcionario com o qual tiveram algum tipo de problema.
Dessa forma, € possivel identificar os setores nos quais existe um déficit na
gualidade do atendimento. No grafico 8 € possivel identificar os pontos criticos do

mau atendimento.

Gréfico 8 Participacao dos departamentos no total de queixas por mau atendimento
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Fonte: elaborado pela autora

O setor de atendimento € o principal responsavel por esse tipo de queixa.
De acordo com as informacdes analisadas, as reclamacdes sobre o mau
atendimento desse setor referem-se a informacfes incorretas transmitidas aos
clientes. Sdo poucos os casos nos quais as reclamacdes sdo originadas por mau
comportamento dos funcionarios da area.

Nos departamentos de operacfes, arrecadacdo, A&B e seguranca, as
reclamacdes geralmente estdo ligadas ao comportamento dos funcionarios. A
maioria dos reclamantes alega que os funcionarios atendem com ma vontade e ndo
sdo simpaticos, como no exemplo abaixo retirado de uma reclamacao recebida no

periodo analisado.

“Os funcionarios que atendem as filas das diversdes deveriam ser
um pouco mais simpaticos e educados” (trecho de uma reclamacéao
recebida em 01/04/2013)

O departamento de vendas e o White Pavilion receberam poucas
reclamacfes sobre mau atendimento no periodo. Sendo que essas referem-se a
equivocos cometidos no momento em que as informagdes do departamento foram
transmitidas ao cliente. Assim como as reclamacdes sobre o setor de atendimento,

as queixas ndo caracterizam mau comportamento dos funcionarios.
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b) Valores

As reclamacdes sobre os valores ficaram em segundo lugar no ranking
dos motivos de queixa mais citados no periodo. Ao analisar os relatorios da empresa
verifica-se que os visitantes geralmente reclamam dos valores dos ingressos, dos

alimentos e de servicos relacionados a aluguéis, como exposto no grafico abaixo.

Gréfico 9 Participacdo dos departamentos no total de queixas por valores
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Fonte: elaborado pela autora

Um ponto interessante verificado nas reclamacdes classificadas como
queixas sobre valores é que na maioria dos casos as queixas referem-se ao custo

beneficio de produtos e servigcos oferecidos pelo parque. Ou seja, os clientes ndo
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reclamam do valor em si, mas compreendem que a qualidade dos produtos nao faz
jus ao valor pago. Essa situacao pode ser verificada em alguns exemplos citados

abaixo.

“Pelo preco que € cobrado, chega a mais de R$ 100,00 aos finais de
semana, pelo menos deveria ter uma area de agua quente. Da
maneira como esta realmente o custo/beneficio ndo vale a pena”
(trecho de uma reclamacéao recebida em 09/01/2013).

“Fica ai meu depoimento para vocé que pretende perder seu tempo
num lugar que oferece servigos de segunda com precos de primeira”
(Trecho de uma reclamacéo recebida em 09/01/2013).

“Foi visitar o parque no ultimo dia 27/12, onde paguei R$ 356,00 de
entrada, valor este que exige exceléncia no atendimento, mas ja de
inicio foi contrariado, pois solicitei nota fiscal do servico e me foi
negada” (Trecho de uma reclamacéo recebida em 10/01/2013).

“Achei os precos dos armarios muito caros, e muito desorganizado,
nao consegui guardar meus objetos e acabei levando no carro, acho
gue por ser cobrado o parque deveria sim ter armarios disponiveis
para todos” (trecho de uma reclamacéao recebida em 14/03/2013).

Dessa forma, as reclamacgOes relativas a valores geralmente estédo
relacionada qualidade do produto, do servico ou do mau atendimento, ou seja, as 0s

outros principais motivos de queixa.

c) Fila

As reclamacodes referentes as filas para utilizacdo dos servigos do parque
ocorrem com mais frequéncia nos meses de dezembro, janeiro e fevereiro, em dias
nos quais o parque atinge picos de publico. Os principais motivos de queixa sao as
filas enfrentadas na entrada do parque, no servico de alugueis e nos quiosques de

alimentacdo, como demonstrado no grafico abaixo.

Gréfico 10 Participacéo dos departamentos no total de queixas por fila
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Fonte: elaborado pela autora

Apés a anadlise das reclamacdes, contatou-se que apesar de os dias de
movimento ocasionarem filas também nas atragfes, as reclamacdes sobre esse
departamento sdo a minoria. No geral, as pessoas ficam insatisfeitas com as filas da
bilheteria por atrasarem o passeio, e 0 mesmo aplica-se a alimentacdo, com o
acréscimo de uma necessidade fisiologica a ser saciada, a fome. Abaixo tem-se dois

trechos atribuidos a queixas sobre filas.

“Vocés ndo deviam proibir comida, pois vocés ndo dao estruturas
suficientes para os clientes comerem, pois a fila é enorme” (trecho
de uma reclamacéao recebida em 13/03/2013).

“Fiquei pasmo com as enormes filas geradas pela falta de
funcionarios. A fila para locacdo de armarios era absurda e mesmo
assim varios caixas desativados” (trecho de uma reclamacéo
recebida em 09/01/2013).

d) Qualidade do produto

Todas as reclamagbes sobre a qualidade de produtos recebidas no
periodo analisado estdo relacionadas a produtos oferecidos pelos quiosques de

alimentacao do parque.
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Isso significa que, apds enfrentar uma fila demorada, e pagar um valor
alto, de acordo com a opinido do consumidor, por uma refeicdo, a qualidade do
produto ndo corresponde a expectativa do cliente. O resultado desse conjunto de
fatores sdo reclamacgbes que envolvem todos os motivos citados anteriormente.

Abaixo tem-se o trecho de algumas queixas recebidas.

“Bem, a minha insatisfacdo com o parque citado se da pelo motivo
dos produtos de péssima qualidade oferecido ao clientes. Estive
agora em janeiro com a minha familia e achei um absurdo os
lanches que nos foram vendidos.” (trecho de uma reclamacgao
recebida em 14/01/2013).

“A alimentacdo oferecida por vocés € péssima, fala sério. E caro,
ruim, e o atendimento entdo nem se fala” (trecho de uma reclamacao
recebida em 08/02/213).

“Gastamos mais de R$ 100,00 de lanches que vieram com
hamburgueres duros, batatas cheias de gorduras e refrigerantes
quentes e sem gas, péssimo!” (trecho retirado de uma reclamacéao
recebida em 22/04/2013).

A maioria das reclamacfes sobre a qualidade dos produtos envolvem
outros problemas enfrentados pelo visitante no dia da visita. Receber uma
alimentacdo ruim depois de todo tempo e dinheiro gasto e ainda ter sido mal

atendido, geralmente é a gota d’dgua que desponta a reclamacao.

e) Atracdes em manutencao

As reclamacgOes sobre as atragcdes em manutencdo geralmente estéo
relacionadas a falhas técnicas inesperadas ou, em sua minoria, a manutencao
preventiva programada. As queixas relacionadas a esse motivo sdo de
responsabilidade do departamento de manutencdo, como demonstrado abaixo.

Assim como nas queixas sobre a qualidade dos produtos, as reclamacgdes
sobre a manutencdo das atracdes também envolvem a questado do custo beneficio.
Geralmente os visitantes alegam que pagaram o ingresso inteiro e nao tem culpa de
ter que utilizar apenas parte do parque devido a algumas atracdes estar em
manutencdo. Além disso, os reclamantes geralmente citam o motivo campedo de

reclamacdes, o0 mau atendimento, como 0s exemplos a seguir.
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“(...) Ahhh outra coisa, ndo vi as ondas da piscina funcionar, e a
agua ndo é aquecida, estava gelada” (Trecho de uma reclamacao
recebida em 05/04/2013).

“Sou um cliente antigo e ativo do parque, sempre vou com minha
familia e sempre levo novos amigos comigo...visito em media, de 06
a 8 vezes ao ano e sempre em 8 ou 10 pessoas.Mas dessa vez
(02/03/2013), nao foi satisfatorio. Brinquedos em manutencao, mas o
pior foi o atendimento....todos 0os membros da equipe, sem
excessao, com péssimo atendimento, mal humor e terrivel vontade
de trabalhar...” (trecho retirado de uma reclamacao recebida em
04/03/2013)

f) Falta de atendimento

A maioria das reclamacbes sobre falta de atendimento refere-se ao
departamento de atendimento. Os consumidores alegam que ndo foram atendidos
ao ligarem para o parque ou nédo tiveram seus e-mails respondidos. As queixas
relativas aos outros departamentos geralmente sao feitas devido a falta de retorno
ao cliente por parte dos departamentos. A participacdo de cada departamento pode

ser visualizada no grafico a seguir.

Gréfico 11 Participacéo dos departamentos no total de queixas por falta de atendimento
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Fonte: elaborado pela autora

Diferente do mau atendimento, as queixas que séo classificadas como
falta de atendimento, caracterizam aquelas nas quais os clientes reclamam por nao

conseguir contato com a empresa, como o0 exemplo abaixo.

“liguei e mandei e-mail mas o parque ndo me deu nenhuma posicao
do cancelamento” (Trecho de uma reclamacdo recebida em
08/03/2013).

g) Temperatura da agua

De acordo com os procedimentos apresentados pela empresa, as aguas
das piscinas do Wet'n Wild Sao Paulo sdo aquecidas no periodo de maio a agosto
guando a temperatura externa estiver abaixo de 19°C. Contudo, apesar das
reclamacfes analisadas ndo compreenderem o periodo de aguas aquecidas, a
temperatura da 4gua é o oitavo motivo de queixas dos clientes.

Como as informacfes sobre o periodo de aguecimento das aguas esta
disponivel nos meios de comunicacao utilizados pelo parque, alguns consumidores,
cientes da informacdo, enviam suas reclamacdes em tom de sugestdo, como o

exemplo abaixo.
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“A minha critica é sobre a agua ser muuuuito gelada, fora do
normal.. No verdo tudo bem a agua ser natural mas acabando o
verdo o parque deveria aquecer. Mesmo com o calor de sabado”
(trecho de uma reclamacéao recebida em 01/04/2013).

h) Informagdes do site

O departamento de marketing € responsavel pela atualizacdo constante
de todas as informacgOes do site. Dessa forma, todas as reclamacbes sobre as
informagdes contidas no site sao de responsabilidade desse departamento.

Este tipo de queixa ocorre quando as informacdes do site estéo incorretas
ou geram expectativas que nado correspondem a realidade da empresa, conforme os

exemplos abaixo.

“No site da a impressdao que o setor do cascdo € fechado e
aguecido. Minha esposa nédo suporta agua fria. Assim fomos direto
ao setor. Chegando la constatamos que € tudo agua fria” (trecho de
uma reclamacéo recebida em 09/01/2013).

“Atraveés do site, verifiquei os locais para venda de ingressos. Fui em
dois indicados e pasmem:. “no momento ndo estamos mais
vendendo!!” (trecho retirado de uma reclamacdo recebida em
08/03/2013).

ApoOs o levantamento das informacdes a partir da classificacdo aplicada
pela empresa, foi possivel mensurar os principais fatores de risco que compreendem
o relacionamento entre o Wet'n Wild e seus clientes. Apesar das reclamacgdes
tratarem-se de algo subjetivo, que depende das expectativas de cada consumidor, a
recorréncia de algumas queixas possibilita a avaliagdo dos produtos e servicos da
empresa.

Apesar de alguns motivos serem citados em muitas reclamagdes, como
detalhado acima, os problemas apontados por elas ndo sao contemplados pelo
plano de crise da empresa. Ao analisar o manual de gerenciamento de riscos e
crises elaborado pelo parque, contatou-se que o foco deste material € a seguranca.

O manual contém, por exemplo, procedimentos que devem ser adotados
em caso de acidentes, como afogamento com vitima em estado grave, e rotas de

evacuacao para incéndios ou vazamento de substancias toxicas. A énfase dada a
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seguranca fez com que nos quinze anos de existéncia, nenhum acidente grave ou
com vitima fatal ocorresse no parque.

Contudo, apesar de fornecer dados sobre os procedimentos operacionais
para situacdes de emergéncia, o manual carece de informac¢des sobre comunicacao
em momentos de crise e ndo contempla outros riscos que nao sejam aqueles
relacionados a seguranca. Os possiveis conflitos entre a empresa e o publico
insatisfeito ainda ficam de fora dos fatores de risco considerados pelo parque.

Dessa forma, € possivel afirmar que a area de relacionamento com o
consumidor, possivelmente, ainda ndo é reconhecida como uma area estratégica
pelos gestores da empresa. Desde o atendimento telefénico até o recebimento de
reclamacdes, percebe-se por meio dos procedimentos analisados, que o0s
departamentos de SAC e atendimento em geral, ainda ndo estdo devidamente
estruturados e ndo possuem autonomia para tratar do relacionamento com o

consumidor que reclama.

3.4. Desafios da Gestao de Reclamacgdes do Wet'n Wild Sao Paulo

A partir das reclamacdes apresentadas, e da analise da entrevista
concedida pela coordenadora do setor de marketing, foi possivel verificar que a area
de atendimento ao cliente enfrenta uma série de desafios para desenvolver um
trabalho de qualidade. De acordo com o organograma funcional do SAC
apresentado anteriormente, a area de atendimento ao cliente pertence ao
departamento de marketing. Contudo, o0 departamento responsavel pela
comunicacdo interna e pelo treinamento dos funcionarios é o departamento de
Recursos Humanos.

Dessa forma, o desencontro entre as informacdes recebidas dos clientes
e as que sao repassadas aos funcionarios, apresenta-se como um obstaculo para a
melhoria dos servigos relacionados ao atendimento. O contato constante com
clientes insatisfeitos possibilita a percepcdo das melhorias necessarias para a
satisfacdo dos mesmos, contudo a falta de uma comunicacéo interna eficiente pode
prejudicar o processo de transmisséo das informacdes, de forma que elas ndo sejam

utilizadas no desenvolvimento de treinamentos e novos projetos de melhoria.
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Embora as dificuldades existam em todas as empresas, naquelas em que
as pessoas se comunicam mais e melhor, os problemas dificilmente viram
crises e, normalmente jA& vem com uma solucdo. Essa é a diferenca
(NASSAR, 2006, p.19).

O reconhecimento da comunicacdo interna como uma area estratégica
ainda é um desafio enfrentado pelos profissionais do departamento de marketing.
Como essas atividades séo atribuidas ao departamento de recursos humanos, as
atividades que poderiam ser atribuidas as relagcdes publicas limitam-se ao
atendimento do cliente insatisfeito e o repasse das informacdes ao RH para o
desenvolvimento de novas ferramentas de comunicacgao interna.

O atendimento as reclamacgbes € feito por apenas uma pessoa que
também acumula outras funcdes. Apesar do numero de reclamacgdes recebidas ser
pequeno perto de outros servicos basicos como telefone e energia, e até mesmo
relativamente ao nimero de pessoas recebidas pelo parque, o trabalho com um
quadro pequeno de funcionérios ndo possibilita 0 acompanhamento das acdes pos-
atendimento das reclamacdes.

Como visto anteriormente, as queixas representam uma importante fonte
de informacgdes sobre problemas relacionados aos produtos e servicos da empresa.
Nesse ambito, as atividades das relagbes publicas ndo podem se resumir ao
atendimento dos consumidores insatisfeitos, elas devem contemplar as sugestoes e
o acompanhamento de melhorias, além da cobranca de solucdes efetivas, por parte
dos outros departamentos, aos problemas apresentados pelos clientes do parque.

Em relacdo ao servico de atendimento telefénico, ou atendimento ao
cliente, segundo as informacgfes concedidas pela entrevistada, a empresa enfrenta
um desafio constante, a rotatividade de funcionarios. A troca frequente dos auxiliares
de marketing dificulta o amadurecimento e a autonomia desse setor, que hoje é
subordinado ao departamento de marketing. Além disso, o acumulo de funcdes
operacionais do gestor da area dificulta a aplicacéo de treinamentos constantes, que
nesse caso, sao de responsabilidade do proprio departamento de marketing.

Outro ponto fragil relacionado as acdes de relagbes publicas é a
assessoria de imprensa. Segundo a coordenadora, hoje o servico € prestado por
uma empresa terceirizada e o plano de crise ndo prevé atividades relacionadas ao

midia training. Além de ndo contemplar os conflitos com clientes como situagfes de
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risco, 0 que representa o tema central deste estudo, o plano de crise também néo
prepara a empresa para o relacionamento com a imprensa.

Retomando o ponto de partida desta analise, as reclamacdes, a empresa
tem dado passos importantes para melhorar o atendimento aos reclamantes e
utilizar as informacdes para mensurar a satisfacao de seus visitantes. A classificacao
dos motivos de reclamacdes apresenta um fator relevante para a mensuragéo de
resultados e analise dos pontos criticos apresentados pelos clientes.

Segundo os relatérios avaliados, a reputacéo do parque no site Reclame
Aqui tem apresentado timidas melhorias nos primeiros meses deste ano. Contudo, a

avaliacdo do parque continua como regular como representado na figura 13.

Figura 13 Pagina de avaliacdo do Wet'n Wild Sdo Paulo no site Reclame Aqui
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Fonte: www.reclameaqui.com.br

Outro importante passo para a melhoria dessas atividades foram as
metas instituidas pela consultoria da Fundacdo Dom Cabral. Como dito
anteriormente, a fundacdo desenvolvera uma série de projetos de melhoria durante

0S proximos trés anos. Dentre os projetos encontra-se o desenvolvimento de um
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manual e um treinamento de atendimento a reclamacdes que ser& aplicado a todos
os funcionarios, além do aperfeicoamento do plano de crise da empresa.

Nesse contexto, o Wet'n Wild encontra-se em um momento de mudancas
gue podem colaborar para o desenvolvimento do setor de atendimento ao cliente. A
visibilidade dada as reclamacdes desde o inicio do ano fez com que esse assunto
despertasse o interesse da direcdo do parque, e como consequéncia, as atividades

desenvolvidas por essa area ganharam o apoio dos gestores do parque.

3.5. As relacdes publicas na gestdo de reclamacgdes de clientes do Wet'n Wild

Sao Paulo

Com base no levantamento dos dados feito a partir dos documentos
fornecidos pelo parque e da pesquisa realizada com a coordenadora da area, é
possivel analisar a situacdo das acOes de relacbes publicas aplicadas atualmente
pela empresa na gestao de reclamacoes e na gestao de crises.

Como abordado no inicio desta pesquisa, 0 processo de gestdo de crise
compreende desde a avaliacdo de riscos e 0 desenvolvimento de a¢cOes preventivas
até a elaboracdo de planos de acéo para situacdes de crise instalada. Dentre essas
atividades, encontra-se a gestdo de reclamacbes, que envolve no ambito das
relacdes publicas, entre outras atividades, o atendimento ao cliente e os servi¢os de
ombudsman ou ouvidoria.

Atualmente o Wet'n Wild conta com quatro funcionarios que atuam
diretamente no atendimento aos clientes e as suas reclamac¢fes. Como abordado
anteriormente, apesar do numero de reclamacgdes ndo ser alto em relagdo a outras
empresas, 0 numero reduzido de pessoas, a falta de autonomia e o acumulo de
funcdes muitas vezes representam obstaculos no desenvolvimento de melhorias
para o setor.

De acordo com os dados informados pela coordenadora de marketing,
hoje o departamentos de SAC e ombudsman ndo possuem um planejamento ou
uma estrutura claramente estabelecida. O departamento esta caminhando para uma
estrutura mais bem definida e ainda conta com alguns desafios a serem superados,
entre eles esta a alta rotatividade dos funcionarios do atendimento e o acimulo de

fungBes dos funcionérios do setor.
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Em relacdo ao atendimento especifico das reclamacdes, a coordenadora
afirma que a &rea vem despertando o interesse da diregcdo da empresa. Contudo, o
departamento ainda enfrenta dificuldades na aplicacéo dos resultados em melhorias
efetivas. Segundo a entrevistada, apesar dos gestores preocuparem-se com as
reclamacdes, eles ainda encaram-nas como algo negativo, e ndo como uma
oportunidade de avaliar os servicos.

Segundo Kunsch (1997), as relagcbes publicas tem o papel de administrar
conflitos a fim de estabelecer o equilibrio nos relacionamentos. Dessa forma, cabe a
area responsavel pelo atendimento as reclamagfes desenvolver ndo somente
estratégias para o atendimento ao cliente, mas também aquelas que possam
estimular um bom relacionamento com funcionarios, mais precisamente com 0S
gestores, para que os dados colhidos por meio das reclamacdes possam refletir em
melhorias para a empresa.

Nesse contexto, as relagbes publicas esbarram em outro desafio, o
desenvolvimento de uma comunicacgéo interna eficaz. Neves (2003) aponta para o
fato de que geralmente as reclamacdes dos clientes refletem as reclamacdes dos
proprios funcionarios da empresa, dessa forma, a comunicacédo interna apresenta-se
como uma acéo importante para correcao de possiveis falhas.

No decorrer da pesquisa foi possivel analisar que a maioria das
reclamacoes esta relacionada ao mau atendimento ou a falhas humanas. Sendo
assim, a melhoria da comunicacao interna pode colaborar para a diminuicdo desses
nameros. De acordo com a entrevista, hoje a comunicacdo interna esta sobre
responsabilidade do departamento de recursos humanos, dessa forma, apesar de
ter uma boa percepcdo dos pontos a serem melhorados, o departamento de
marketing ainda ndo atua na comunicacao junto aos funcionarios.

A colaboracao entre os dois setores pode ser decisiva para a elaboracgéo
de um plano eficaz de comunicacéo interna. Dessa forma, o desempenho das a¢des
de relacdes publicas em sintonia com as atividades do setor de recursos humanos
pode colaborar de forma significativa para a reducéo das reclamacdes sobre o mau
atendimento. Nesse sentido podem-se desenvolver treinamentos, planos de
incentivo e programas que reconhecam talentos e mantenham os funcionérios
motivados.

Apesar de tratar-se de areas distintas, a comunicacdo com clientes e com

funcionarios devem caminhar juntas e ser desenvolvidas com base em objetivos e



102

metas estabelecidas pela empresa. A mesma premissa se aplica a assessoria de
imprensa, outra importante area das rela¢des publicas na gestéo de crises.

O servico de assessoria de imprensa do Wet'n Wild € prestado por uma
empresa terceirizada localizada na cidade de Sao Paulo. Conforme apontado pela
coordenadora, a distancia e falta de conhecimento do negécio muitas vezes fazem
com que as acgbes da assessoria ndo sejam satisfatorias. Além disso, a falta de
profissionais do parque focados nessa area faz com que ela ainda seja pouco
explorada.

Com base nos aspectos analisados anteriormente, sabe-se que hoje a
midia tem um importante papel na formacdo ou na destruicdo da reputacdo de uma
empresa. Dessa forma, reavaliar a acdes relacionadas a assessoria de imprensa,
desenvolver um plano estratégico e aplicar atividades de media training, pode
colaborar para um bom desempenho na prevencdo e na gestao de crises do Wet'n
Wwild.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos conceitos apresentados neste estudo € possivel afirmar que o

relacionamento das empresas com seus publicos de interesse tem enfrentado
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mudancas ao longo das ultimas décadas. Dentre os fatores que influenciaram essas
mudancas, estdo a democratiza¢do da informacao, a evolucdo tecnoldgica, o valor
atribuido a reputacdo das organizacdes e, no que diz respeito a relacao entre a
empresa e seus clientes, a criacdo de instituicbes e legislacbes de protecdo ao
consumidor.

Com clientes cada vez mais exigentes em meio a um alto nimero de
concorrentes, as empresas tém se preocupado com fatores que influenciem a sua
competitividade. Dessa forma, zelar por uma boa reputacdo para manter a
credibilidade da empresa perante seus stakeholders fez com que algumas
organizagdes aprimorassem as atividades de relacionamento com os mais diversos
publicos, entre eles, os consumidores.

Nesse ambito, o estudo das atividades envolvidas no atendimento e na
avaliacdo das reclamacoes de clientes da empresa Wet'n Wild revela que um bom
relacionamento entre empresas e clientes que reclamam possibilita o levantamento
de informacdes importantes sobre a satisfacdo dos consumidores em relacdo aos
servicos e produtos oferecidos pela organizacdo. Dessa forma, a avaliacédo
constante das informagBes recebidas e o0 aprimoramento das técnicas de
atendimento sdo importantes para manter a credibilidade da empresa.

Atualmente, a auséncia de profissionais experientes, a falta de autonomia
do setor responsavel pelo atendimento as reclamacdes e a alta rotatividade dos
funcionarios do servico de atendimento ao cliente, sdo os principais desafios
encontrados pelo setor. Entretanto, apesar de conter alguns pontos a serem
melhorados, o setor vem conquistando cada vez mais espac¢o dentro da empresa.

A classificagcdo das reclamacdes a partir dos motivos de queixa
possibilitou a mensuracdo dos problemas apresentados pelos visitantes de forma
clara e de facil percepcdo. A apresentacdo dos dados a partir de numeros e
estatisticas permitiu uma melhor compreenséo da importancia do assunto por parte
da direcdo da empresa. Contudo, apesar da boa qualidade da apresentacdo dos
resultados, a interferéncia do setor de atendimento no desenvolvimento de melhorias
em outros departamentos ainda € pequena.

Segundo informagbes colhidas na entrevista, alguns gestores da
empresa, em geral, ainda enfrentam as reclamagfes como algo negativo, e ndo as
reconhecem como uma importante colaboracdo gratuita de alguns poucos

consumidores para a avaliagao dos servigos do parque.
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Segundo Neves (2003), apenas 5% dos clientes insatisfeitos reclamam,
ou seja, se a teoria estiver correta o numero de reclamantes do periodo,
possivelmente representa um total de aproximadamente 3.060 visitantes
insatisfeitos, 0 que passaria de 0,1% para 1% do total de pessoas recebidas pelo
parque no periodo analisado.

Se considerarmos a afirmacdo de Wilson (1993), na qual cada cliente
conta sobre sua insatisfacdo para outras 33 pessoas, a ma reputacdo do parque
teria sido reportada pelo boca-a-boca a aproximadamente 100 mil pessoas em
apenas seis meses, numero que representa em média um quarto de todo o publico
recebido durante um ano.

Apesar dos numeros parecerem altos, esses conceitos contemplam
apenas 0s casos nos quais as informacdes sdo transmitidas por conversas entre
amigos, vizinhos, parentes ou pessoas proximas ao consumidor. Logo a proporgéo
que as reclamacdes podem atingir ao serem divulgadas na midia podem ser muito
maiores e mais devastadoras. Com a facilidade de acesso e a rapidez na
transmissao de informacdes, esses numeros poderiam aumentar significativamente
a ponto de prejudicar os resultados da empresa.

Como apontado ao longo deste estudo, a reputacdo compreende um dos
ativos intangiveis de uma empresa e pode influenciar o seu desempenho. Portanto,
encarar as queixas como fatores de risco a uma boa reputacéo, € o mesmo do que
encara-las como ameacas aos resultados de uma organizacao.

Entretanto, as reclamacdes ndo se transformam em situacbes de crise
apenas quando envolvem processos judiciais ou agbes de grande repercussao na
midia. As queixas dos clientes servem como uma avaliacdo constante dos servicos
prestados pela empresa, e quando ndo sdo tratadas de forma satisfatoria, podem
interferir de forma negativa na reputacdo e nos resultados de uma empresa em
longo prazo.

A partir do objetivo central apresentado como posposta desta
investigacdo, conclui-se que as reclamagcbes de clientes representam uma
importante vertente da gestdo de crises, tendo as relagdes publicas um papel
estratégico na administracdo dos conflitos.

Vale ressaltar que este estudo nédo pretende esgotar a discussdo ou fazer
uma avaliacdo integral das experiéncias sobre a gestdo de reclamacdes ou da

gestdo de crise a partir da pesquisa apresentada, mas apresentar uma abordagem
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pratica a partir dos conceitos abordados na literatura sobre o assunto, a fim de
explorar esta area, que muitas vezes ndo é encarada de forma estratégica pelas

organizacoes.
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APENDICE A

Roteiro utilizado para realizacdo da entrevista com a coordenadora do
departamento de marketing do Wet'n Wild Sao Paulo.
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1. Como esta estruturado o servico de atendimento ao cliente (SAC) do Wet'n
Wwild.
2. Qual é o perfil dos funcionéarios envolvidos diretamente no atendimento aos

clientes e as reclamacoes.

3. Vocé acredita que o servico de SAC e de atendimento as reclamagbes seja

visto de forma estratégica pelos gestores da empresa.

4. Como esta estruturado o servi¢o de assessoria de imprensa do parque.

5. Qual é a participacao do departamento de marketing na gestéao de crise.

6. Qual é a participacdo da gestdo de reclamacbes no plano de crise da
empresa.

7. Quais sao os desafios encontrados no processo de gestédo das reclamacoes.

ANEXO A
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ltupeva, 25 de Maio de 2013

CARTA DE AUTORIZACAOD

A empresa Serra Azul Water Park S/A (Wen't Wild Sao Paulo), representada aqui
por Bruno Baldacci, RG 30733990-7, CPF 318317398-01, autoriza a aluna
Carolina Sacramoni Barati, RA 831931, devidamente matriculada no curso de
Comunicagéo Social: Relagbes Publicas da Faculdade de Artes Arquitetura e
Comunicagdo da Universidade Estadual Paulista, UNESP — Bauru, a desenvolver
o trabalho de conclusdo de curso sobre Went'n Wild Sao Paulo, bem como
apresentar o nome da empresa no desenvolvimento do trabalho.

—

4 Bruno Baldacci
Gerente de Marketing

WethWild

Ao Serra Azul, 1000 - Serra Azul - Hupeva - 5P - Brasil - CEP; 132%5-000
Tels 1 449G-8000 = n4496-8074
v wetnwild com be



