ESPECIAL TALENTOS “A melhor ideia, sem gente boa, ndo
val a lugar algum’, diz Beto Sicupira numa entrevista exclusiva

Sua’empresa
e pior do que
voce imagina

O discurso do “cliente em primeiro lugar” continua
em moda no mundo dos negécios. Trata-se de uma falacia.
Uma pesquisa exclusiva mostra o abismo que separa
a imagem que as empresas fazem de si proprias
de como o consumidor as vé
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E MAIS: o ranking das melhores e piores
no atendimento ao cliente
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CAPA consumidor

Sua empresa
e pior do que
voce imagina /

Uma pesquisa inédita mostra que a
maior parte das empresas brasileiras
acredita que presta um 6timo servico

a seus consumidores. Na pratica, um
abismo separa autoimagem de realidade

MaLu GASPAR

o final da década de 90, profetas dos negécios. como o
americano Michael Hammer, passaram a afirmar que
o mundo estaria entrando numa nova era, a da chama-
da economia do cliente, uma espécie de éden no qual
todo o poder estaria nas maos do consumidor. “N&o sao mais
os clientes que imploram por bens escassos. Agora sao 0s
vendedores que andam desesperados em busca de clientes”,
pregava Hammer, conhecido como o pai da reengenharia. Pas-
sados mais de dez anos. sua profecia parece nao ter se cumpri-
do. Aqui e em todo o mundo, consumidores continuam se sen-
tindo mal atendidos, abandonados e, muitas vezes, traidos pelas
companhias que supostamente estariam a seus pés. Os discursos
que exaltam o “foco no consumidor . a “satisfacao total” e o
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CAPA consumidor

O veredicto do consumidor

As melhores e as piores empresas em atendimento ao cliente

em 2009, de acordo com a pesquisa EXAME/IBRC

As melhores

As piores

1 BRADESCO 6 MICROSOFT 1 OIMOVEL 6 CLARO

2 NATURA 7 BANCOREAL 2 CASA&VIDEO 7 COMPESA

3 SUBMARINO 8 O0BOTICARIO 3 SPEEDYTELEFONICA 8 BRASILTELECOM
4 UNIBANCO 9 AMERICANAS.COM 4 DIXAMICO 9 LG

5 NEXTEL 10 PORTO SEGURO 9 CELPE 10 0IFIxo
COMO FOI FEITO PESQUISA DE OPINIAQ INFORMACOES DAS EMPRESAS

O RANKING

O passo a passo do
levantamento, realizado entre
abril e dezembro de 2009

“cliente sempre em primeiro lugar” con-
tinuam em alta nos modismos corpora-
tivos. Tudo muito bonito e politicamen-
te correto. Quem ousaria dizer o contra-
no? Na vida real, porém. as coisas cos-
tumam ser bem diferentes. E o que
mostra uma pesquisa elaborada por
EXAME e pelo Instituto Brasileiro de
Relacionamento com o Cliente (IBRC).
O estudo. realizado entre abril e dezem-
bro de 2009, com base em entrevistas
com mais de 3 000 pessoas em todo o
pais € em pesquisas sobre as priticas de
relacionamento de 100 companhias.
aponta as dez empresas com melhor
atendimento aos clientes e as dez com
pior desempenho. Tao ou mais impor-
tantes do que a lista sao as conclusoes
que podem ser tiradas da pesquisa — e
que servem para qualquer empresa que
mantenha relacoes diretas com o merca-
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Mais de 3000 pessoas em 150 municipios citaram,

espontaneamente, as trés melhores no pais em

atendimento e as trés piores. Essa etapa deu origem a
uma lista de 100 empresas (50 melhores e 50 piores)

PONTUACAD Saldo de citacdes positivas
menos as negativas

do. A fotografia que surge mostra um
profundo abismo entre a imagem que as
companhias t€ém de st mesmas e o que
0s consumidores pensam delas. Quase
todas as empresas — 98%, para sermos
mais precisos — afirmam ter uma estru-
tura eficiente de atendimento. Mas 23%
dos consumidores entrevistados disse-
ram nao ter sido bem atendidos por ne-
nhuma companhia nos 12 meses ante-
riores a pesquisa. Ne-nhu-ma.

Agora, sejamos honestos: ndo é de
surpreender que esse abismo entre au-

toimagem e vida real exista. Empurra-

As 100 classificadas na etapa anterior
responderam a um questionario com
20 perguntas sobre seus processos

treinamento e pesquisas de qualidade
PONTUACAO DEZEROA 20

das pela competicao, empresas do mun-
do todo passaram a pregar a busca pela
satisfacdo plena, geral e irrestrita do
consumidor como se isso fosse algo
possivel. Nao €. Negocios existem. an-
tes de tudo, para dar lucro e para gerar
riqueza para seus acionistas. E como
diz o consultor Bob Fifer, em seu livro
Dobre Seus Lucros; “Maximizar a sa-
tistacdo do cliente € uma platitude... Se
VOCE quiser mesmo ‘maximizar” a sa-
tistacdo do cliente, reduza seu preco a
zero ou de a ele uma viagem gratis ao
Havai. Todo o resto, para Fifer. é ci-

0 DISCURSO DA *MAXIMIZACAQ" DA SATISFACAQ
DO CLIENTE E UMA FALACIA.ESSENAOEOQ
PRINCIPAL OBJETIVO DE NENHUMA EMPRESA

internos de atendimento, como ouvidoria,



REUNIAO DO
CONSELHO
DO BRADESCO:
para os bancos,
nao ha opcéo
senao cumprir
ocontrato

(GERMARD LLNERS

CLIENTE-SURPRESA

Foram feitos dois testes do tipo cliente-
surpresa com cada empresa, usando como
parametro para as notas a lei dos SACs,

0 Codigo do Consumidor e as normas

das agencias reguladoras
PONTUACAODEZERO A 20

PESQUISA QUALITATIVA

Pelo menos 15 clientes de cada
empresa foram entrevistados sobre
o atendimento prestado pelos
funcionarios. s processos € a
qualidade dos servigos
PONTUACAQ DEZERO A 40

RESULTADO FINAL.

A pontuacao de cada empresa no
ranking € a soma dos pontos das
quatro fases

NOTA MAXIMA 93,4 (BRADESCO)
NOTA MINIMA 25,8 (01 MOVEL)

nmsmo. Ao comprar um produto ou ser-
vico, 0s consumidores nao esperam
receber uma viagem ao paraiso. Até
porque ndo estariam dispostos a pagar
por ela. Niao hda um problema ai, por-
tanto. A real questdo ¢ a incapacidade
que muitas empresas demonstram de
meramente cumprir o contrato selado
com o consumidor, entregando apenas
¢ tao somente o que foi prometido. Es-
se, sim, € um problemaco. Resolvé-lo
¢ condi¢cdo necessdria para cumprir o
objetivo pnimordial de qualquer negécio
— ter lucro e remunerar os acionistas.
*0 erro zero é impossivel”, afirma Ale-
xandre Diogo, presidente do IBRC.
“Muitas empresas desperdicam recur-
sos com formulas mirabolantes e dei-
xam de fazer o bdsico, que € respeitar
o consurmidor e resolver de forma eficaz
0s problemas que aparecem.”

Ha duas saidas para consumidores
impacientes — ambas desastrosas para
quem estd do outro lado da mesa. A pri-
meira. mais 6bvia, € trocar de forece-
dor. Al temos o fim da linha de uma re-
lacao que normalmente custa um bom
dinheiro para ser construida. A segunda.
mais barulhenta, é apelar para os cada
vez mais disseminados mecanismos de
defesa do mercado. Esse tipo de com-
portamento levou, por exemplo. 4 recen-
te multiplicacao de multas aplicadas no
Brasil por mau atendimento. No ano
passado. operadoras de telefonia, empre-
sas de cartdes de crédito. companhias
acreas, concessionarias e outras presta-
doras de servigos foram punidas em 93
milhoes de reais — a soma das multas
aplicadas pelos dez principais Procons
do pais (incluindo Sao Paulo. Rio de Ja-
newro e Brasilia) e pelo Departamento de

Protecdo e Defesa do Consumidor. Duas
das maiores operadoras de celular do
Brasil — Oi e Claro — se tornaram alvo
de uma acdo civil piblica miliondria.
acusadas de nao cumprir a lei que regu-
lamenta o atendimento nos call centers.
em vigor desde 2009. Em caso de con-
denacao, a multa serd de 300 milhoes de
reais para cada empresa — a maior pu-

~ nicdo do género no Brasil.

O SPEEDY, SERVICO DE BANDA LARGA
da Telefonica. teve suas vendas suspen-
sas pela Anatel, agéncia que regula o
setor. durante dois meses no ano passa-
do por causa das sucessivas falhas téc-
nicas que apresentava. Um caso cldssi-
€0 de contrato ndao cumprido (veja re-
portagem na pdg. 28). O cerco as em-
presas deve apertar nos proximos meses.
Até junho o Ministério da Justica deve
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CAPA consumidor

converter em secretaria o Departamen-
to de Protecao e Defesa do Consumidor.,
0 que val praticamente triplicar o con-
tingente de técnicos dedicados ao as-
sunto. Na internet, blogs. sites de rela-
cionamento, Twitter e féruns escanca-
ram ¢ passam adiante os problemas
como se fossem virus. Por
€ssas ¢ outras. estd ficando
cada vez mais caro ¢ arris-
cado prestar um mau servi-
co. Falhas no atendimento
niao apenas colocam em jo-
2o a imagem da empresa
— gracas a internet, os de-
sabafos de consumidores
enfurecidos agora repercu-
tem de maneira jamais vista
— mas também comecam a
afetar o caixa de forma mais imediata
€. portanto. muito mais perceptivel.

A pesquisa EXAME/IBRC mostra
gue nenhum setor irrita tanto seus clien-
tes quanto o de telefonia — apesar de
todos os avangos obtidos desde as pri-
vatizacoes. Das dez empresas mais mal
colocadas no levantamento, cinco atuam
nesse mercado. SO as operadoras de ce-
lular tém, juntas, 174 milhdes de clien-
(€S noO pais. o que. por si 86, as torma
vulnerdveis a um nimero grande de re-
clamacoes. “Somos a maior empresa de
telecomunicacoes do pais e estamos em
expansao. Como temos mais clientes, é
natural que tenhamos mais reclama-
¢oes”, diz Abel Camargo, diretor de
atendimento da Oi, a mais criticada pe-
los consumidores pesquisados pelo
IBRC. A Oi tem 60 milhoes de clientes
em todo o Brasil. que fazem 70 milhoes
de chamadas para o call center todos os
meses — atender a essa avalanche de
hgacoes exige 45 000 funcionirios.
Além do grande niimero de clientes, os
pesados custos de manutengdo e a inten-
sa concorrencia entre as operadoras,
com um ritmo frenético de lancamentos
e promogoes que muitas vezes os Servi-
¢0s de pos-venda nao conseguem acom-
panhar. completam o rol de possiveis
¢ausas para o mau servico cronico. “Em

24 | vrorw Bxame com B
LA . - - e N —

CENTRO DE
DISTRIBUICAO
DA B2W: as metas
de qualidade do
atendimento sdo |
revisadas assim
que atingidas
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setores com alto nivel de competicao, é
COMuUM que 0s execulivos estejam mui-
to preocupados com os resultados ime-
diatos e cortem investimento em aten-
dimento”, afirma Leonardo Aradjo.
professor de marketing da Fundacao
Dom Cabral. “O que eles nio percebem
¢ que, com O tempo. 0
indice de retencao de
clientes também faz dife-
renca.” Por outro lado.
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Como as
empresas
atendem

Saiba quais os
pontos fracos
na relacao
entre empresas
e clientes

98%

defesa do consumidor

apenas aumentar o investimento sem
combater a razdo de tantas ligacgoes e
reclamacoes € como enxugar gelo.

No hinal do ano passado. a Oi come-
cou a esbogar reacao. Criou uma direto-
ra de relacionamento com o cliente,
diretamente subordinada a presidénciac
responsavel por um plano de melhorias
que deve custar 250 milhoes de reais. O
principal objetivo é diminuir as chama-
das hgacoes repetidas, aquelas em que o

37

das empresas
das companhias pesquisadas
consultadas disseram tém softwares
ter estrutura de de gestao
atendimento eficaz, que ajudam
mas quando 0 Servigo a identificar
foi testado s0 48% falhas e
seguiram as leis de conhecer

o cliente




cliente faz a mesma reclamacio mais de
uma vez. Segundo a Oi, a proporcio de
chamadas repetidas em seu call center
gira em torno de 30%. Analistas de mer-
cado ouvidos por EXAME estimam que
a empresa gaste 1,2 bilhao de reais por
ano s6 com atendimento telefonico e
suporte técnico. Feitas as contas, se a
operadora conseguisse eliminar todas as
ligaches repetidas, economizaria 400
milhoes de reais. A O1 também cortou

oferecem aos analisadas fazem pesguisas
empregados, a cada na pesquisa de satisfacao

15 meses, treinamentos solucionaram de clientes. No
relacionados a 0s problemas entanto. apenas
atendimento. Cerca de apresentados ©9% usam os dados
metade das empresas pelos clientes- para melhorar
pesquisadas treinapouco | surpresana a qualidade do

seus funcionarios primeira tentativa atendimento

B e —

das empresas
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pela metade o ndmero de promogdes
apds a incorporacdo da Brasil Telecom.
ocorrida no inicio de 2009. A grande
variedade de planos ndo apenas causava
confusdo na cabeca do consumidor co-
mo também provocava erros de cobran-
ca — o principal motivo de ligacoes
para o call center da empresa. (Uma das
razoes para os erros nas contas € o fato
de os sistemas de informatica nem sem-
pre conseguirem processar as faturas de

A .
.y ol

.

P

5 LOJA DA RENNER:
bonus para
funcionarios
que resolvem
rapidamente
os problemas
com clientes

LA LLREAREND

acordo com os bonus ¢ as condicoes
combinados no contrato.)

A tensdo no relacionamento entre
operadoras de telefonia e seus clientes €.
aparentemente. um mal mundial. A ame-
ricana AT&T, tnica operadora autoriza-
da a vender iPhones nos Estados Unidos.
estd descobrindo da pior maneira o pre-
juizo que uma revolta de clientes pode
causar. Em dezembro, as cada vez mais
frequentes panes nos iPhones amencanos
irritaram o blogueiro Dan Lyons, que
CONVOCOU Os USUArios a congestionar a
rede da empresa — no horario marcado,
a ideia era que todos baixassem aplicati-
vos pesados e usassem a intemet, de mo-
do a deixar claro que a operadora nao
teria condi¢des de suportar o triafego. A
repercussdo da iniciativa foi
tdo grande que levou a agén-
cia reguladora do setor a se
manifestar. por temer apa-
gdes nas redes e nos telefones
de servigos essenciais, como
os bombeiros e a policia. “In-
terromper propositalmente o
funcionamento de uma rede
¢ irresponsavel e pode ser
considerado ameaca a segu-
ranca publica”, avisou a agén-
cia, em nota. O protesto o1 abortado, mas

. 0estrago jd havia sido feito. Nos tltimos

meses, a AT&T chegou a sugenr que a
culpa pelas panes era dos propnos clien-
tes. que usam muito a internet e baixam
aplicativos demais (dois servicos, € bom
lembrar. propagandeados e vendidos por
ela). Agora, cogita limitar o volume de
dados por usuirio — alternativa que esta

‘gerando ainda mais insatisfacio.

A diferenca entre o grupo de empre-
sas que se sairam bem na pesquisa
EXAME/IBRC e o grupo das que se
sairam pior ndo estd na ausencia de fa-
Ihas. O que os separa € uma combinacao
de investimentos em treinamento, siste-
mas de tecnologia que organizem o flu-
x0 das reclamacodes e. sobretudo, um
controle maior sobre o produto ou servi-
¢o oferecido. Imagine um banco que, por
erros de sistema ou de funcionarios, de-
2010 | 25
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CAPA Consumidor

Os segredos do
bom atendimento

Como construir uma relaco saudavel com o consumidor

sapareca com o dinheiro do correntista.
Ou uma institui¢ao financeira que erre
sistematicamente o extrato de investi-
mentos do cliente. Ndo ha vida longa no
mercado financeiro para uma organiza-
¢ao desse tipo. Cumprir o contrato &,
portanto, questao de sobrevivéncia. Essa
¢ uma poderosa explicaciio para o de-
sempenho do Bradesco. o mais bem co-
locado na pesquisa. (Recentemente, o
Procon de Sao Paulo divulgou uma lista
com 0s campeodes de reclamacoes, na
qual o Bradesco aparece em sétimo lu-
gar. Nesse levantamento, foram consi-
deradas queixas sobre todas as empresas
do grupo, incluindo plano de saiide, car-
tdo de crédito e seguros. Na pesquisa
EXAME/IBRC, apenas o banco ficou
em primeiro lugar.) O Bradesco
tem hoje 33 milhoes de clien-
tes, numero bastante seme-
lhante ao da Oy, e todas as
reclamacgdes sdo transfor-
madas em relatérios didrios
distribuidos a toda a diretoria.
Desde o inicio do ano. as reclama-

¢Oes mais frequentes sio tema de reuni-
Oes bimestrais em que participam a ou-
vidoria e representantes de todas as
dareas envolvidas. “Esses encontros dio
mais sentido de urgéncia aos problemas,
além de ser a oportunidade de as dreas
conversarem sobre como resolvé-los™,
diz Julio Alves Marques. diretor da ou-
vidoria do Bradesco. Em casos extre-
mos, quando surge uma queixa que pos-
Sd representar um risco para a imagem
do banco, ela € levada ao conselho de

Determine que os problemas
devem ser solucionados rapidamente

Empresas que fazem do bom atendimento um valor sio mais
eficazes na solucdo dos problemas dos clientes. Na Renner,
por exemplo, os funcionarios sio orientados a resolver

0 problema na loja, na hora em que ele aparece — e tém
autonomia para isso. Ao adotar essa politica, a varejista
pode dispensar os tradicionais call centers e SACs

g

Faca auditorias
periodicas

Ter treinamentos e sistemas avangados
nao & tudo. As melhores empresas
auditam servicos e call centers.
Companhias como Honda e Odontoprev
checam os servicos a cada trés meses
por meio de cliente-surpresa

Nao subestime
uma queixa

Ouca (de

administracdo — como ocorreu em ja verdade) Mesmo um erro
e L e R S ; i apar nte banal

neiro, quando um funcionirio do call o cliente T atenﬂz ;nEIIEEmEd Estéﬂ a

center telefonou para uma pessoa que Saber o que vai Mo 2 s L

transformar numa bola de neve ou
indicar que algo mais complexo ndo vai
bem. Descontente com o atendimento

bem e onde estdo os principais
problemas é o primeiro passo

havia se cadastrado no “nao perturbe”,
a lista de telemarketing indesejado do

Procon de Sdo Paulo. “Nossa preocupa- para um atendimento de ) ¥ ;

¢do era saber se foi um erro pontual ou qualidade. A Natura procura da United Airlines, o cantor ol L
um problema de sistema. Imagine o pre- clientes que dio nota baixa Dave Carroll gravou uma usica

Juizo para a imagem do banco se muitos ao atendimento ou a seus € a colocou no YouTube. O video
cadastrados na lista comecassem a rece- produtos para entender o teve 7 milhGes de acessos e levou a |
ber ligagdes nossas”, diz Marques. porqué da queixa companhia a desencadear uma ofensiva

Quando fica comprovado que um fun- para combater o estrago na imagem

ciondrio se comportou de forma inacei-

zﬁb IW.EXAme.com. or



Peca desculpas
POr' Seus erros

Foi 0 que fez a Telefénica no
ano passado, apds a pane

no Speedy. Se o cliente ficar
convencido de que a empresa
realmente esta fazendo algo
para resolver o problema, dara
uma chance, Depois de um
periodo de baixa, a venda do
servico de banda larga voltou
a crescer no fim do ano

Entenda

que cliente
fiel é garantia
de crescimento

Segundo estudos da consultoria
Bain&Company, a fidelizacao
que da lucro é a espontanea —
nao a que prende o consumidor
com carencias e multas. Na
Nextel, 77% das novas vendas
sdo feitas por recomendacio

de clientes antigos

Fontes: empresas & Bam&Company

FOT0S: DIVULRACAD

tavel — como no caso de um correntista
que ouviu uma atendente de sua agéncia
chamd-lo de “mala™ —, ele é demitido.

Talvez a grande resposta ao desafio
do relacionamento com o consumidor
seja encara-lo como o que ele realmente
¢: um componente vital do negécio, ¢
nao um favor ou um agrado ao mercado.
Sendo assim, faz todo o sentido alinhar
a remuncracao variavel dos principais
executivos a metas de atendimento, co-
mo fazem o proprio Bradesco e a Natu-
ra, maior fabricante de cosméticos do
pais. Essa opcio acaba por desencadear
uma série de medidas — afinal. que exe-
cutivo quer perder seu bonus por causa
do mau humor do cliente? Duas vezes
a0 ano, o conselho do Bradesco faz reu-
nides especificas para discutir reclama-
¢oes e aprovar relatorios semestrais sobre
0 tema que seguem para 0 Banco Cen-

revisada.” A rede de lojas de roupas Ren-
ner, que ficou entre as 20 melhores do
ranking. di autonomia para que cada um
de seus 10 500 funciondrios resolva os
problemas na hora em que eles aparecem
— € paga um prémio mensal de um sa-
larto minimo aos melhores em atendi-
mento. A cada semestre, o melhor fun-
cionario da melhor loja recebe uma TV
¢ participa de um almoco com a diretoria
da varejista. “Eu mesmo is vezes banco
0 atendente de loja para ver de perto o
que nosso cliente quer”, afirma. Jose
Gallo, presidente da empresa.

Ficar em estado de alerta permanente,
como fazem Bradesco. Natura, B2W e
outras empresas bem avaliadas na pes-
quisa, € uma atitude com impacto direto
na lealdade dos clientes — isso num
mundo, é bom ndo esquecer, cada vez
mais infiel. Estudos da consultoria Bain

E PRECISO CONQUISTAR ATE DEZ CLIENTES
FIEIS PARA COMPENSAR O ESTRAGO CAUSADO
POR UM UNICO CONSUMIDOR FURIOSO

tral. Quanto melhores os relatérios —

evidéncias de que os contratos com os °

clientes estao sendo cumpridos —, me-
lhores o resultado final do banco e a re-
muneracao de acionistas e executivos.

A MESMA LOGICA, EM ALGUMAS cm-
presas, segue hierarquia abaixo. Na va-
rejista eletronica B2W. dona do Subma-
rno e da Americanas.com. respectiva-
mente a terceira e a nona colocadas no
levantamento EXAME/IBRC, os princi-
pais indicadores (como as famigeradas
ligacdes repetidas ou a quantidade de
falha nas entregas) sdo checados siste-
maticamente. “Quando algo ndo estd
funcionando, investigamos o processo a
fundo para saber o porqué™, diz Timo-
theo de Barros, diretor de relagdes com
investidores da B2W. “E, assim que uma
meta ¢ alcancada, ela é imediatamente

& Company mostram que manter um
chiente € bem mais barato que recuperar
um consumidor perdido. Dependendo da
empresa, € preciso conquistar de trés a
dez clientes fi¢is para compensar o es-
trago causado por um tnico cliente fu-
rioso. Ainda segundo a Bain, cada au-
mento de 5 pontos percentuais no indice
de retencdo de clientes pode fazer o lucro
por consumidor aumentar até 85% em
bancos de varejo e até 135% nas opera-
doras de telefonia. “Investir no bom re-
lacionamento ndo € sé garantia de sobre-
vivéncia mas também de crescimento no
longo prazo™, diz Rodolfo Spiellman,
socio da Bain & Company no Brasil.
Obvio? Sim. Mas na vida real. diferen-
temente do que as proprias empresas
tetmam em propalar, fazer as coisas cer-
tas — e so fazer 1sso — muitas vezes é
uma excecdo. Nio uma regra. ]
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CAPA consumidor

O jeito
fol pedir
desculpas |

0 que a Telefénica aprendeu com
a pane do Speedy, seu servico |
de banda larga que deixou milhares >
de consumidores na mao em 2009 4 |

MAaLu GASPAR
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a segunda quinzena de marco de 2009. o argentino
Mariano de Beer. entdo vice-presidente executivo da
Telefonica no Brasil, vivenciou uma situacao nédi-
ta em sua carreira. Por aleumas noites, ele teve de
dormir no trabalho — numa cama improvisada no sofa de uma
das salas de reuniao do centro de operacoes da empresa. na
zona norte de Sao Paulo. Naqueles dias. os mais tensos da
sucessdo de panes pelas quais passava o Speedy. servico de
banda larea da Telef6nica. a “batcaverna” — apelido dado a
sala que hospedou De Beer e outros executivos — fo1 o centro
das atencoes da companhia. Em menos de um ano foram
quatro paradas, deixando milhares de pessoas sem acesso a
internet (a empresa ndo revela o nimero de clientes preju-
dicados). “Foram momentos dificeis. As reclamacoes au-
mentaram muito e os funciondrios nos abordavam no cor-
redor, preocupados com a nossa imagem', afirma De Beer.
A tensio — e as demonstracoes de insatisfacdo dos consu-
midores — estava por toda parte, atingindo nao apenas a
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reputacao da Telefonica como também
seu caixa. Em abril. o call center da ope-
radora havia recebido 6.4 milhdes de
ligacoes. volume quase 6% maior que
a média de 4 milhoes de chamadas por
més. Blogs do tipo Eu Odeio a Telefo-
nica se multplicavam r;tpimi;trm:nn: na
internet. Em junho, o Procon de Sao
Paulo inaugurou um site so para receber
queixas sobre o Speedy (se todos os
processos abertos pelo orgao contra a
Telefonica no ano passado resultarem
em multas, a empresa podera ter de pa-
gar até 25 milhoes de reais). A confusio
era tamanha gue no final do mesmo meés
a Anatel. agéncia que regula o setor.
proibiu a Telefonica de vender o serv 1ICO
¢ intimou a operadora a apresentar um
plano de melhornas. “Ficou claro que
tinhamos de pedir desculpas e dizer a
sociedade o que iriamos fazer para me-
lhorar™. diz Fabio Bruggioni. diretor
executivo da Telefonica.

ENQUANTO ANTONIO CARLOS Valente.
presidente da empresa, desculpava-se
pelas falhas em entrevistas a imprensa.
De Beer formava uma equipe com sete
diretores, 60 gerentes ¢ quase 100 técni-
cos da matriz e de formecedores para li-
dar com o caos. Entre o final de maio ¢
setembro. o grupo ficou reunido no 208
andar da sede da Telefonica. na zona sul
da capital paulista. Ali a equipe tragou

» um plano de resgaie que elegeu sete prio-

ridades: resolver os problemas técnicos
na rede. melhorar o atendimento. dimi-
NUir erros nas contas. reduzir reclama-
¢coes na Anatel, diminuir as gqueixas no
Procon. reforcar o atendimento nas lojas
e melhorar os sistemas intermos de troca

. de informagoes. A mudanca exigiu um

mvestimento de 120 milhoes de reais em
melhorias na rede e treinamento de fun-
clonarios — todos os 9 000 atendentes
do call center foram treinados para saber
como hidar com a crise. Paralelamente,
a operadora monitorou o estrago que as
panes Causavaim em sua imagem — mais
de 50 pesquisas com consumidores fo-
ram encomendadas nesse periodo. Em
agosto colocou no ar uma campanha pu-
blicitdria com o mote “Telefénica em

C |29



CAPA Consumiqor

acao”, em que explicava o que estava
sendo feito para resolver o problema.

Essa investiga¢ao mostrou que os pro-
blemas com o Speedy comecaram mui-
to antes do faudico més de maio — e que
a Telefonica havia subestimado os sinais
de msatistacao dos clientes. Mesmo an-
les de as vendas de banda larga serem
suspensas, 40% das ligacées recebidas
no call center por més eram de consumi-
dores que haviam reclamado antes. mas
ndo tinham sido atendidos. Muitas delas
eram queixas sobre contas — ora porque
0s sistemas de cobranca haviam emitido
faturas erradas, ora porque os clientes
tinham davidas em relacio aos pacotes
adquindos. Os atendentes do call center
recebiam comissdo pela quantidade de
pacotes comercializados. o que levava
alguns deles a vender pacotes em lugares
aonde o Speedy nem sequer chegava.
Ficou claro também que as principais
causas de reclamacdo eram informadas
apenas as areas relacionadas ao proble-
ma. “Muito pouca gente tinha visdo do
todo”, diz De Beer, que em janeiro foi
promovido a diretor-geral da Telefénica
no Brasil. Com base nesse diagnéstico,
a empresa decidiu mudar aleumas das
praticas que tinham impacto direto em
seu relacionamento com os consumido-
res. Os relatorios de reclamacdes, por
exemplo, passaram a ser discutidos em
conjunto por todos os departamentos. As
comissoes dos atendentes do call center
hoje sao pagas apenas para as chamadas
“vendas boas”. ou seja. aquelas que nio
geram reclamacoes nem desisténcias. A
quantidade de pacotes que oferecem o
Speedy foi reduzida de 20 para oito, de
modo a facilitar a compreensao dos pro-
dutos por parte dos usudrios.

A0S poucos. os resultados comegam
a aparecer. As chamadas para o call cen-
ter voltaram aos patamares habituais e o
numero de reclamactes no Procon caiu

A reacao da Telefonica

Como a empresa lidou com a crise do Speedy

Convocou uma equipe de quase 70 executivos (diretores e

1 gerentes) para cuidar exclusivamente do problema. Reunidos
num “quartel-general”, eles trabalharam cinco meses

ininterruptamente, inclusive com plantdes nos fins de semana

Concentrou a reacao em sete areas criticas — rede,
atendimento, contas, Anatel, Procon, lojas e sistemas

A matriz enviou quase 100 técnicos de varias partes do mundo
para ajudar a operacdo brasileira a solucionar os problemas

ITreinou todos os 9000 funcionarios do call center para
que eles pudessem dar respostas aos clientes sobre a crise

Fez mais de 50 pesquisas qualitativas para decidir
a melhor forma de comunicar as acoes da empresa

Colocou 30 pessoas para monitorar 20000 blogs
e sites para evitar que algum movimentao virtual

prejudicasse ainda mais a imagem da companhia

de 3 255, em marco, para 657. em de-
zembro. O total de ligacdes para a Ana-
tel diminuiu de 39 000. em marco de
2009, para 13 000, em novembro. A re-
putacdao da companhia. um de seus
maiores patrimonios. deu sinais de recu-
peracao. Nas primeiras entrevistas com
clientes do Speedy feitas pela pesquisa
EXAME/IBRC de Atendimento ao
Cliente. a maiona dos ouvidos criticava
peremptoriamente a companhia. Algu-
mas semanas depois. 0 humor mudou

UMA AVALIACAO MOSTROU QUE AS FALHAS
COMECARAM BEM ANTES DA CRISE. MAS 0S
AVISOS DOS CLIENTES FORAM SUBESTIMADOS
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Gastou 15 milhdes™ de reais com uma campanha publicitaria
exclusivamente para pedir desculpas aos usuarios

— ¢ houve até quem elogiasse a Telefo-
nica por ter adotado uma postura “hu-
milde” (mesmo assim, a empresa ficou
COm & erceira pior posicao no ranking ).
O principal esforco agora € recuperar os
clhientes do servico. Durante todo o ano
de 2009, o Speedy adicionou apenas
31 000 clientes — ante a média histori-
ca de 414 000 novos assinantes que ade-
riram ao servico anualmente desde 2005.
(A NET. sua principal concorrente, ga-
nhou 665 000 clientes no mesmo perio-
do.) "0 esforco da Telefonica é notdvel
e, de fato. o servico melhorou. mas ain-
da falta muito a fazer”, diz Roberto
Piteifer. diretor executivo do Procon de
Sdo Paulo, Trata-se de um trabalho que,
diferentemente das noites na batcaverna.
sO da certo se ndo tiver fim. =



