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RESUMO

O aumento da pressdo competitiva em muitos sectores da industria, acompanhado do
declinio da percepgao do servigo prestado ao cliente, levou a um aumento da atencao das
empresas na recuperagao das falhas de servigo nos anos mais recentes.

As falhas de servigo poderdo originar situacdes de desconfirmacdo negativa, e em
ultimo caso a insatisfacdo, conquanto que uns esfor¢os de recuperagdo de clientes
poderdo levar um cliente insatisfeito a regressar a um estado de satisfacao. Apesar de ser
argumentado que a melhor estratégia ¢ realizar uma prestacao do primeiro servigo a prova
de falhas ¢ quase impossivel que estas sejam todas eliminadas. Assim, as empresas que
possuam a capacidade de reagir as falhas de servico de uma forma efectiva e consigam
implementar alguma forma de recuperacao de servigo, estardao em muito melhor posi¢ao
de reter os clientes mais rentaveis. Devido ao facto de muitos clientes insatisfeitos com a
prestacdo de servico se sentirem relutantes em reclamar, esfor¢os de recuperagdo de
clientes pro-activos sdo o meio mais eficaz de minimizar resultados negativos da falha de
servico. Finalmente, o conceito de “Paradoxo de Recuperagdao de Clientes” refere-se a
todas as situagdes em que a satisfagdo, as intencdes de passa palavra, e as taxas de
recompra dos clientes que atravessaram um processo de uma recuperagao de servico bem
sucedida excedem aquelas dos clientes que ndo encontraram nenhum problema com o
servigo inicial.

O objectivo deste estudo ¢ determinar se, e em que condigdes, o “Paradoxo da
Recuperaciao de Clientes” se verifica num estudo de Caso. A dissertacdo discute e testa
este fendmeno no contexto do sector bancario, através da analise de mais de 48.000
interacg¢des entre clientes € o Call Center de um banco do sistema financeiro portugués
(Banco Comercial Portugués) num estudo longitudinal efectuado primeiro, entre 1 de
Janeiro e 31 de Margo de 2008 e, depois, em Junho de 2008 e Junho de 2009.

O estudo estd organizado da seguinte maneira: em primeiro lugar ¢é analisada a literatura
existente relativa as reclamagdes dos clientes e a forma como as empresas reagem as
falhas de servico. Em segundo lugar sao definidas hipoteses que sao testadas, apresenta-
se a metodologia do trabalho e a forma de recolha e tratamento dos dados. Finalmente,
procede-se a analise dos dados obtidos e apresentam-se os resultados da investigacao.

De acordo com os dados obtidos nesta investigacdo a empresa devera esforgar-se por

procurar fornecer sempre aos seus clientes um primeiro servigo, sem falhas, de modo a
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evitar que estas ocorram e que leve os clientes a reclamar. As falhas de servi¢o ocorrerdo
sempre pelas proprias caracteristicas do mesmo e as empresas deverdo estar sempre
preparadas para incentivar os clientes a reclamar. Neste estudo foi ainda discutido que o
Paradoxo da Recuperagao de Clientes pode ser raro e ocorrer nas situagcdes em que a
empresa ¢ muito rapida a oferecer as solucdes aos clientes que reclamam. A dissertacao
mostra ainda que o Paradoxo da Recuperagdo de Clientes pode ter um efeito de curta
duragdo no tempo, pois na andlise temporal do mesmo verificou-se que, se passado pouco
tempo, a rentabilidade dos clientes que reclamam e vém a sua reclamacgao satisfeita
aumenta em relagdo a rentabilidade dos clientes que ndo reclamam, a médio prazo a
rentabilidade destes ultimos volta a ultrapassar a dos clientes reclamantes. Assim, as

empresas deverdo fazer os esforgos para que tudo seja bem efectuado a primeira vez.



ABSTRACT

Increasing competitive pressures in many service industries, coupled with declining
perceptions of customer service, have led to increased attention to service recovery in
recent years. Service failures can lead to negative disconfirmation and ultimately
dissatisfaction, though appropriate service recovery efforts may restore a dissatisfied
customer to a state of satisfaction. Although is argued that the best strategy is to fail-safe
the original service delivery, it is nearly impossible to eliminate all failures. Thus, firms
with the ability to react to service failures effectively and implement some form of
service recovery will be in a much better position to retain profitable customers. Because
many customers dissatisfied with a service encounter are reluctant to complain proactive
service recovery efforts are the most effective way to minimize negative outcomes of a
service failure. Finally, the term “ service recovery paradox” refers to situations in which
the satisfaction, word-of-mouth intentions, and repurchase rates of recovered customers
exceed those of customers who have not encountered any problems with the initial
service.

The purpose of this study is to determine if, and under what conditions, the “service
recovery paradox” occurs. Secondly, if it exists, this study wants to assess its frequency
in a real-world setting. This dissertation discuss and test this phenomenon in a banking
context with the analysis of more than 48.000 interactions between customers and the
Call Center of a Portuguese bank (Banco Comercial Portugués) in a longitudinal study,
first between 1 of January of 2008 and 31 of March of 2008, and then at June of 2008 and
June of 20009.

This paper is organized as follows: first, it’s discuss prior literature relating to customer
complaints and to firm reactions to service failures. Second, we establish hypotheses to
be tested, discuss our methodology, and outline our data collection efforts. Third, we
present the results of the study.

Accordly with the data of this investigation, the company should make the efforts to
provide a good first service to their clients, without failures, to avoid that this failures
may occur and take the clients to complaint. Service failures always will occur because
of service caracteristics and companies should always be prepare to incentivate their
clients to complaint. In this study was also discuss that “Service Recovery Paradox” may

be rare and occur in situations where the company is very quickly in offering solutions to
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their complaining customers. This dissertation also discussed that “service recovery
paradox” may have a short effect in time, because in the time analysis of the same, we
notice that, if after a while, customers rentability of complaining customers who have
their complaints solved is bigger than the rentability of those customers who do not
complaint, in a short time the rentability of those who not complaint surpass the
rentability of the complaining customers. So, companies should make the efforts to that

things go right at the first time.
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INTRODUCAO
1. Tema e interesse do estudo

O objectivo deste estudo ¢ determinar se o “Paradoxo da Recuperag¢do de Clientes”,
que de forma simples consiste na presun¢do de que um cliente que reclama e vé as suas
pretensdes satisfeitas desenvolve a relagdo com o fornecedor e fica mais fiel do que um

cliente que ndo reclama, se verifica ou ndo através da analise de um caso.

A investigacdo ¢ feita com o estudo do caso do Banco Comercial Portugués. A opg¢ao
por este caso esta relacionada com o facto de o autor ser colaborador do banco e
considerar que os dados de origem sdo suficientemente ricos e interessantes para
elaborar uma dissertagdo de mestrado. A funcdo que o autor desempenha na
organiza¢do exige o contacto didrio com clientes, com as suas reclamagdes e com a

forma como elas sdo tratadas na sucursal ou nos servigos centrais do banco.
2. Estrutura da dissertagao

O trabalho comega por apresentar a revisao da literatura, a partir da qual foi sugerido
um modelo tedérico e um conjunto de hipoteses, que posteriormente sdo discutidas

através do estudo do caso.

A primeira parte da tese apresenta o enquadramento teodrico do estudo e contém dois
capitulos. O capitulo I revé e analisa a teoria em torno da insatisfagdo, do acto de
reclamacdo e o ponto de vista do cliente; e o capitulo II aborda o conceito de falha de
servico do ponto de vista da empresa. Analisa-se o que se verifica quando a empresa
procura corrigir as falhas de servigo e as situacdes em que, segundo a teoria, se verifica

o paradoxo da recuperacao de clientes.

Na segunda parte da dissertacdo apresentam-se trés capitulos. O capitulo III apresenta
a definicdo do problema, a metodologia seguida na investigacdo e o trabalho empirico
desenvolvido. O capitulo IV apresenta os resultados obtidos, a discussdo das hipoteses e
do modelo conceptual. Por fim, o capitulo V encerra a dissertacdo apresentando as

conclusdes, os contributos para a gestdo e as limitagdes do trabalho.



PARTE I

CONTEXTUALIZACAO TEORICA



REVISAO DA LITERATURA

CAPITULO I: A SATISFACAO DO CONSUMIDOR E O COMPORTAMENTO
DE RECLAMACAO

O primeiro tema a analisar na revisdo da literatura ¢ o conceito de satisfagdo do
consumidor, a sua relacdo com a lealdade e os comportamentos que poderao resultar do
ndo cumprimento deste conceito, ou seja, a insatisfagdo. Os principais factores que
poderdo levar os clientes a reclamarem, os diversos aspectos das reclamagdes, as
caracteristicas dos clientes que reclamam (e dos que ndo reclamam), e a resposta das

empresas serdo outros temas que seguidamente abordamos.

1.1 A SATISFACAO DO CONSUMIDOR

A palavra “satisfacdo” provem do latim satis (suficiente) e facere (fazer), (Rust,
Zahorik e Keiningham, 1996). O termo satisfacdo do consumidor ¢ bastante complexo e
envolve avaliagdo, comparagdo e emocao (Chang, 2005; Erevelles e Leavitt, 1992;

Spreng e Mackoy, 1996).

De uma forma simples, satisfagdo define-se como “uma avaliagdo pds consumo
envolvendo quer elementos cognitivos quer elementos afectivos” (De Ruyter, Bloemer e
Peeters, 1997; Oliver, 1981; Smith e Bolton, 2002). De forma mais complexa, satisfagao
¢ “A resposta do consumidor a evolugdo da discrepancia percebida entre as expectativas
a priori (ou algum tipo de performance) e a performance actual do produto percebida
depois do seu consumo” (Tse e Wilton, 1988). Existindo a divergéncia entre aquilo que
o consumidor esperaria a partida do produto e/ou do servico e o que, de facto, se obtem,

leva-nos a analisar os factores que a originam.
Os consumidores dao muita importancia a satisfacao porque:

1) Satisfagdo em si mesmo € um estado desejavel de consumo,



2) Permite antecipar a possibilidade de tomar medidas adicionais para rectificar uma

situacdo insatisfatoria ou sofrer as consequéncias de uma mé decisao,

3) Permite proteger o ego do consumidor porque reassegura a possibilidade de cada um

ser capaz de tomar decisdes (Oliver, 1997).

Os factores que originam a (in) satisfacdo poderdo ser de 4 tipos (Cadotte e Turgeon,

1988):

-Factores satisfatorios, factores que favorecem a satisfagdo quando presentes, mas cuja

inexisténcia nao provoca insatisfagao.

-Factores insatisfatérios, factores cuja baixa performance ou auséncia pode provocar

insatisfacdo, enquanto elevados niveis desses factores nao aumentam a satisfagao.

-Factores criticos sdo os factores que tanto podem originar reacgdes positivas como

reac¢des negativas.

-Factores neutrais, s3o os factores que nem originam reacgdes positivas nem negativas,

quer estejam presentes ou nao.

O impacto destes factores ¢ também diferente, os factores insatisfatorios apresentam
um maior impacto na (in) satisfacdo do que os satisfatorios (Vargo e outros, 2007)
existindo varios estudos que sugerem que varias transacgdes satisfatorias poderdo ser
necessarias para compensar uma unica transac¢ao insatisfatoria (Brandt e Reffett, 1989;
Czepiel, Rosenberg e Akerele, 1974). Também se realca que as respostas de insatisfacdo
sdo encaradas como mais extremas do que as de satisfagdo, sendo mais comum para os
clientes reportarem aos fornecedores dos produtos e servigos a sua insatisfagao (Giese e

Cote, 2000).

A satisfacdo do consumidor ¢ também um indicador critico para a performance de
uma empresa, tendo sido indicada por varios autores como fundamental para fomentar a
lealdade e o lucro (Jones e Sasser, 1995; Zeithaml e Bitner, 2000). A lealdade pode ser
encarada como “um compromisso profundo para a recompra ou a repadronizagdo de um
determinado produto/servigo de forma consistente no futuro, provocando uma repeti¢ao

da compra da mesma marca, apesar das influéncias situacionais e dos esforcos de



marketing com o potencial para provocar comportamento de troca” (Oliver, 1997). A
relacdo entre satisfa¢do e lealdade ¢ simples de analisar, sendo a satisfagdo um estado de
prazer, para que a mesma afecte a lealdade € necessario que se verifique uma satisfagao
frequente ou cumulativa, sendo por isso a insatisfagdo considerada como o tenddo de

Aquiles da lealdade (Oliver, 1999).

Para uma empresa ndo basta ter clientes meramente satisfeitos com os seus produtos
porque sendo incorre naquilo que foi designado como “armadilha da satisfagdo”
(Reichheld, 1996). O autor, citando estudos baseados na analise de dados da Bain ¢
Company, reparou que dos clientes satisfeitos e muito satisfeitos com a empresa, entre
65% a 85% iriam abandonar a mesma. Na industria automével, dos cerca de 85% a 95%
dos clientes que se intitulam satisfeitos apenas 30% a 40% recomprara um automovel da
mesma marca. As empresas devem prestar atencdo ao impacto que uma base de clientes
leal pode causar nos lucros, uma vez que o aumento do mesmo, como resultado de um
aumento da retencdo dos clientes em 5%, poderd variar entre 25% e 95% em 14
industrias (Reichheld, 1996; Reichheld e Sasser, 1990). Os custos relativos de retengao
de clientes sdo substancialmente menores do que os custos de adquirir novos clientes

(Fornel e Wernerfelt, 1987).

A satisfagdo completa leva a lealdade do cliente, um indicador de performance
financeira de longo prazo (Jones e Sasser, 1995) mas também a recompra (Cardozo,
1965; Cronin, Brady e Hull, 2000; Oliver e Burke, 1999), a aceita¢dao de outros produtos
da mesma linha, ao passa palavra favoravel (Cardoso, 1965), e a reteng¢do de clientes

(Cronin, Brady e Hull, 2000).

A insatisfacdo surge quando ndo se verifica a correspondéncia entre percep¢do do
servico e expectativa sobre esse servico, sendo a mesma normalmente conceptualizada

como o resultado de uma comparag¢ao com um standard (Y1, 1990).

No que diz respeito aos standards utilizados pelos clientes para avaliar uma compra,
existem varias possiveis teorias de aproximacdo a insatisfagdo que poderdo ser
compiladas como seguidamente se apresentam (Woodruff e outros, 1991a; Erevelles e

Leavitt, 1992):



1-

Desconfirmagao das expectativas - € a teoria mais aceite sobre insatisfagdo: “se a
qualidade percebida ¢ menor do que as expectativas que o cliente possuia, entdo

a insatisfag¢do surge como o resultado do estado afectivo” (Boote, 1998).

Teoria da atribuicdo — “a percepgao que o cliente tem da atribuicdo da falha do
produto ou servico vai influenciar e moderar os seus sentimentos de insatisfacao:
se a causa da ndo confirmagdo das expectativas for atribuida externamente ao
cliente (ndo provocada por este) entdo o cliente sente-se justificado para se sentir
insatisfeito e reclama; por outro lado se a insatisfacao for causada por ele (ndo
ter seguido instrugdes de uso, por exemplo), a insatisfagdo nao tem como alvos o
produtor ou retalhista e o cliente tendera a ndo exteriorizar a sua insatisfacao”

(Folkes e Kotsos, 1986).

Equidades — a teoria da equidade estd relacionada com o balanco e justigca
percebida que o cliente tem dos inputs e outputs de determinada transacgao (Tse,

1990; Lapidus e Pinkerton, 1995).

Da perspectiva de ambos os lados da transac¢ao ha 3 possiveis resultados:
a) Equidade

b) Iniquidade positiva

¢) Iniquidade negativa.

A equidade existe no caso em que ambas as partes percebem o0s inputs que
colocam e os outputs que retiram num mesmo nivel. A iniquidade existe quando
uma das partes ¢ vista como uma vencedora em relacdo a outra. Numa
perspectiva de equidade, a insatisfagdo do cliente ¢ o resultado da iniquidade
negativa, o consumidor apercebe-se que ganhou menos do que o vendedor,

sendo entdo o seu comportamento de reclamagao o resultado dessa iniquidade.

Normas baseadas na experiéncia — A nao confirmacgdo das expectativas ¢ visto
como o resultado da comparagao das compras mais recentes com as experiéncias
ocorridas nas compras passadas - do mesmo produto ou gama de produtos
(Woodruff e outros, 1983). Tanto as comparagdes com normas baseadas nas
compras passadas do mesmo produto como as comparagdes baseadas nas

compras de produtos da mesma gama sao uma explicagdo mais forte sobre



satisfacdo e insatisfacdo do que a aproximagdo via desconfirmacdo das

expectativas (Cadotte e outros, 1987).

5- Performance percebida - A insatisfagdo ¢ provocada pelo facto da performance
do produto ou servigo ndo corresponder as expectativas iniciais: a (in) satisfagao
¢ a resposta afectiva @ méa ou boa performance percebida da compra (Tse e
Wilton, 1988).

6- Resposta a um ideal — coloca-se aqui as seguintes questdes: serdo realistas as
expectativas formadas pelos clientes? Os clientes esperam que o produto
responda a um baixo nivel de performance, ou a elevados standards de
actuacao? O grau das expectativas vai ter assim um impacto no nivel de (in)
satisfacdo sentido pelos clientes, a probabilidade da insatisfacdo do consumidor
aumentar ¢ maior quanto mais elevados forem os niveis de expectativas em
relacdo ao standard ideal (Miller, 1977).

7- Comparagdo baseada nas promessas — A insatisfacdo pode resultar da
disparidade entre as promessas do vendedor (em termos de publicidade, venda
pessoal, embalagem) e a qualidade percebida da compra (Woodruff e outros,
1991b).

8- A aproximagao afectiva, ndo cognitiva - esta aproximacao da insatisfagdo vem
afirmar que muitas vezes, ao contrario do que defendem as defini¢des anteriores,
os clientes sentem-se insatisfeitos sem saberem a razdo para tal, ou seja, uma
resposta afectiva negativa podera ocorrer mesmo antes da avaliacdo cognitiva

(Yi, 1990).

Existindo desfasamento, o consumidor terd perante ele um determinado tipo de

comportamento de reclamagao.

1.2 0 COMPORTAMENTO DE RECLAMACAO

O comportamento do consumidor numa reclamagdo pode ser definido como “um
conjunto de multiplas respostas (comportamentais € ndo comportamentais), em que
algumas das quais ou a sua totalidade, sdo desencadeadas por uma percepcio de

insatisfacdo com um determinado episddio de compra” (Singh, 1988).



Os trabalhos realizados na area da analise do comportamento do consumidor numa

reclamacdo podem ser divididos em trés areas:

a) O desenvolvimento e teste de teorias de insatisfacdo do cliente - que fornecem o

ponto de partida tedrico para o comportamento de reclamagao,

b) O estudo dos diferentes tipos de comportamento de reclamacdo, com a andlise de
todas as tipologias e modelos de comportamento de reclamacdo que foram

desenvolvidos, €

c) A analise de todos os desencadeadores do comportamento de reclamagdao - o que
leva os clientes a mudar de uma resposta afectiva de comportamento de reclamacao para

uma resposta de ac¢do em termos de comportamento de reclamagao.

De acordo com pesquisas anteriores, existem varios comportamentos de resposta as
reclamagdes que os consumidores poderdo escolher (Blodgett e Granbois, 1992; Crié,
2003 p.61; Day e outros, 1981 pp 86; Harrison-Walker, 2001; Hong e Lee, 2005 p 91;
Kolodinsky, 1995; Panther e Farquhar, 2004 pp 344; Hirschman, 1970; Singh, 1988;
Hunt ¢ Hunt, 1990; Huefner e Hunt, 1994):

1.Saida - o cliente termina com a relagdo, podendo ser uma saida de curto prazo
(saida), médio prazo (evitagdo), ou longo prazo

2.Reclamagdo junto da empresa - o cliente reclama junto da empresa, de forma
escrita ou verbal

3.Reclamagéo junto de uma terceira parte - o cliente reclama junto de uma terceira
parte, uma organizacdo de consumidores, meios de comunicagdo social, ou a
uma organizagao

4.Passa palavra negativo — o cliente fala da sua insatisfacdo a familiares e amigos

5.Siléncio - o cliente decide ndo comunicar a insatisfagdo encontrada, mantendo-se
leal a empresa

6.Retaliagdo — Sendo este um processo do cliente alcangar o que considera justo
encarando-a como uma forma de vinganca, pode assumir diversas formas:
destrui¢ao de produtos e/ou equipamentos, roubo, passa palavra negativo no
interior da loja ou junto as instalacdes da fabrica, sabotagem a arrumagao dos

produtos no estabelecimento.



Podem ocorrer um ou mais destes comportamentos em simultaneo (Cri¢, 2003 p.60;
Day e outros 1981 p. 87; Harrison-Walker, 2001; Singh, 1990 p. 90).

O passa palavra e o abandono poderao ocorrer ao mesmo tempo da reclamagdo junto
da organizagao ou em vez desta. A reclamacao junto da empresa podera ocorrer mais do
que uma vez se a resposta/ compensacdo por parte da empresa niao for do agrado do
cliente. Este reclamara novamente, mas a um nivel hierdrquico superior ou utilizando
um diferente canal. O passa palavra negativo como comportamento primario ¢ sempre
privado (realizado junto das pessoas do circulo social mais proximo do cliente
reclamante). Podera passar a publico (por exemplo com carta dirigida a um jornal) se a
compensa¢do atribuida pela empresa ndo for compensadora para o cliente. Podemos
falar na existéncia de uma dimensdao sequencial em termos de comportamentos de
reclamagdo em que a saida, o passa palavra negativo e especialmente a reclamagao junto
de terceiros sdo comportamentos que apenas tém lugar quando a reclamacdo junto da
organizac¢do foi utilizada e o cliente ndo obteve uma resposta satisfatoria em termos de
justica percebida, ou seja, quando a reclamacao junto da empresa falhou (Blodgett e

Granbois, 1992).

1.3 O PAPEL MODERADOR DA JUSTICA PERCEBIDA

A justi¢a percebida ¢ um importante conceito nos estudos sobre comportamento de
reclamacgdes, funcionando como moderador - representa um standard pelo qual a
reclamacgdo junto da organizacdo ¢ analisada pelo cliente reclamante (Blodgett e
Granbois, 1992; Blodgett e Tax, 1993; Blodgett 1994). Tal como analisdmos atrds no
caso da insatisfacdo, a avaliagdo da justica percebida pelo cliente insatisfeito ¢ baseado
no conceito de confirmagcdo das expectativas. Se a compensagdo exceder as
expectativas, o consumidor fica satisfeito com o nivel de justiga percebida e o episodio
de insatisfac¢do fica encerrado no nivel primdrio. Se a compensacao nao corresponder as
expectativas, entdo o resultado cognitivo ¢ a ndo confirmagdo das expectativas e o

estado afectivo resultante € a injustica percebida.

Existem 3 dimensdes de justi¢a percebida podendo qualquer uma contribuir para a

percepegao que o cliente tem com o resultado do episddio de insatisfacao: distributiva, de



procedimentos e interaccional (Goodwin e Ross, 1990; Blodgett e Tax, 1993; Blodgett,
1994):

- A justica distributiva estd relacionada com o resultado tangivel da relacdo ser

percebido como justo ou nao

- A justica interaccional refere-se a qualidade ou justica do tratamento interpessoal

que ocorre durante o processo de resolucao da reclamacao

- A justica de procedimentos esta relacionada com a justiga percebida dos

procedimentos usados pelos decisores da empresa durante a resolugao do conflito.

1.4 OS DESENCADEADORES DOS COMPORTAMENTOS DOS CLIENTES

Viérios estudos demonstram que a insatisfagdo por si s6 ndo ¢ motivo suficiente
para desencadear uma reclamacgao (Best ¢ Andreasen, 1977; TARP, 1979; Office of
Fair Trading, 1986) sendo que apenas um quinto dos clientes insatisfeitos reclama
junto da organiza¢do (TARP, 1979). Os clientes tém uma determinada base de
insatisfacdo e um determinado patamar para reclamar, assim, os clientes poderao
estar facilmente insatisfeitos, se a sua apeténcia para a insatisfacdo for elevada mas
estarem relutantes para reclamar, se o patamar a partir do qual se sentem propensos
para reclamar for baixo (Kowalski, 1996).

O que os estudos acima evidenciaram foi a existéncia de factores que actuam
como barreiras a reclamacao junto da empresa, ou por outras palavras, factores que
desencadearam outro tipo de comportamentos associados a insatisfacdao: abandono,
passa palavra negativo junto do circulo social privado, ou o simplesmente ndo fazer
nada.

Existe todo um conjunto de desencadeadores de comportamento de insatisfagdo, que
quando considerados em conjunto, vao influenciar o nivel base atras referido, a

partir do qual o cliente opta por reclamar ou por ndo reclamar:

1- Desencadeadores situacionais - estes desencadeadores do comportamento do
consumidor em termos de reclamacgdo, referem-se as especificidades do

episodio da insatisfagdo e incluem:
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a) Importancia do produto/servigo (Blodgett e Granbois, 1992).

b) Nivel de envolvimento (Goodwin e outros, 1995).

¢) Intensidade da insatisfagao (Prakash, 1991).

d) Custos e beneficios obtidos ao optar por um determinado comportamento
de resposta (Singh e Wilkes, 1996).

e) As expectativas de resposta da organizacdo (Bearden e Mason, 1984).

f) Custo produto/servico (Kolodinsky, 1993).

g) A percepcdo da reputagao da organizacao (Landon, 1977).

h) Tipo produto/servigo (Singh, 1990).

1) Causas praticas da insatisfagdo: Devolucdes de produtos, atrasos na
entrega, caracteristicas especificas do produto (Standop, 1991; Feinberg

e outros 1996).

2- Desencadeadores de atribuicao

Existem duas dimensdes da teoria da atribuicdo que sdo consideradas
desencadeadoras de comportamento do consumidor em termos de reclamagao:
percepcao da controlabilidade e estabilidade (Blodgett e Granbois, 1992; Singh e
Wilkes, 1996). Controlabilidade refere-se ao facto do cliente insatisfeito perceber
que a empresa poderia ter impedido o episddio de insatisfacdo; estabilidade
refere-se a percepgao do cliente insatisfeito da curta ou longa duragdao quando a

falha ocorre.

3- Desencadeadores demograficos

Os factores demograficos ligados a maior ou menor propensao para a reclamagao
incluem idade (Fails e Francis, 1996), género (Parker e outros, 1993), rendimento
(Fails e Francis, 1996), nivel educacional (Kolodinsky e Aleong, 1990), localizagao
urbana/rural do cliente insatisfeito (Liefield, 1980), impacto de ter ou ndo filhos
jovens (Kolodinsky, 1993), sensibilidade ao custo por parte do cliente insatisfeito
(Parker e outros, 1993). Assim foi levantada a hipotese dos clientes com maiores
niveis de educagdo e rendimentos, mais jovens e com profissoes liberais tenderem a
ter uma atitude mais positiva em relacdo as empresas € também uma maior

experiéncia a lidar com reclamacdes (Robinson, 1979).
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4- Desencadeadores psicograficos
Este tipo de despoletadores incluem:

a) Assertividade, nivel de confianga e agressividade (Richins, 1983).
Assertividade € vista aqui como a defesa dos seus direitos por parte dos
clientes de uma maneira aceite socialmente (Alberti ¢ Emmons, 1974).
Agressividade ¢ definida em termos de poder, abuso de poder, coacgdo,
ameacas ¢ castigo (Richins, 1983). O comportamento agressivo podera
envolver ameagas para levar o negocio para outro lado, fazer queixas a
uma terceira parte, uso de linguagem agressiva e de passa palavra
negativo. Baixos niveis de assertividade e agressividade sdo associados a
baixa intencionalidade de reclamacdo, sendo que elevados niveis de
assertividade ou de agressividade, de forma isolada, sdo sindonimos de
elevada intencionalidade de reclamagdo, mas vistos em simultdneo nio
se pode provar serem sindénimo de reclamacao (Westbrook, 1981).

b) Atitude e experiéncias passadas nas reclamacgdes (Singh e Wilkes, 1996).

c) Vontade de enveredar por situacdes desconfortaveis (Tesser e Rosen,
1975).

d) Nivel de consumo (Slama e outros, 1993).

e) Valores pessoais (Rogers e outros, 1992).

f) Lugar de controlo (crenca no fatalismo) (Foxman e outros, 1990).
5- Relagdo entre a empresa e o cliente

Este desencadeador relaciona-se com os factores como:

a) Grau de lealdade do cliente com a empresa (Blodgett e Granbois, 1992).
b) Dimensao da empresa (Kolodinsky e Aleong, 1990).

¢) Grau de interacao entre a empresa ¢ o cliente (Fornell e Didow, 1980).
d)Relacdo entre o cliente e o mercado onde a empresa envolvida no

incidente actua (Singh e Wilkes, 1996).

6- Desencadeadores culturais
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Estes desencadeadores estdo relacionados com a nacionalidade dos clientes
sendo que os clientes de determinados paises terdo maior propensdo para o
consumo do que os de outros paises. (Andreasen e Best, 1977; Raven e Foxman,
1994).

7- Desencadeadores sociais

Este desencadeador esta relacionado com a influéncia sobre as outras pessoas, o
grau de responsabilidade a pressdo social (Malafi e outros, 1993; Slama e Celuch,

1994).

Vérios modelos que agregassem todos os conhecimentos sobre insatisfagao,
taxonomias e desencadeadores de comportamento de reclamagdo foram criados.
Ver, por exemplo Day, 1984; Nantel, 1985; Blodgett e Granbois, 1992; Singh e

Wilkes, 1991; Boote, 1998 e a Figura 1.1 que sintetiza a andlise efectuada:
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1.5 CLIENTES RECLAMANTES E NAO RECLAMANTES

A literatura existente sobre satisfacdo e insatisfacdo foca-se predominantemente nos
clientes que estdo insatisfeitos, havendo falta de informacdo quer sobre aqueles que
estdo satisfeitos quer sobre os que estdo insatisfeitos com o fornecedor do servigo mas
nao reclamam. Os clientes podem ser divididos em 4 tipos: os que nao reclamam e que
estdo satisfeitos com o servico, os que ndo reclamam mas estdo insatisfeitos com o
servigo e ndo apresentam nenhuma reclamagdo; os clientes que reclamam podem ser
reclamantes satisfeitos com a recuperagdo da falha de servigo fornecida pela empresa ou

insatisfeitos com a forma como essa recuperacao foi efectuada (Kau e Loh, 2006).

A conclusdo a que estes autores chegaram foi que comparando os clientes que nao
reclamaram, aqueles que originalmente estavam satisfeitos com o servigo tinham niveis
de confianca, passa palavra e lealdade muito mais elevados do que aqueles que estavam
insatisfeitos com o servico mas ndo reclamaram. Na maioria das vezes os clientes
insatisfeitos ndo comunicm as suas experiéncias de servigo junto da empresa (Stephens
e Gwinner, 1998). As empresas devem ter em consideracdo que reclamagdes nao
atendidas poderdo levar a mudanga de empresa e/ou marca (Richins, 1987), e devem
encarar uma reclamagdo ndo atendida como um “custo de oportunidade” para a
organizacdo, dado que a empresa perde uma oportunidade para corrigir uma falha e
identificar a fonte de um problema que pode ser operacional (Fornell e Wernerfelt,

1987).

Os clientes insatisfeitos que optem por nao reclamar poderdao esconder desconfianca,
vontade de difundir passa palavra negativo e deslealdade para com a empresa, sendo por

isso essencial a pratica de um servico minimo satisfatorio.

Parece 16gico assumir que os clientes que nao recebem nenhum resultado das suas
reclamagdes estardo menos satisfeitos € mais propensos a nao repetirem as suas
intencdes de recompra do que os clientes que reclamam e experimentam satisfatorias
recuperagdes de servico. No entanto, interessa caracterizar os clientes que nao reclamam
dado que estes sdo importantes, ndo apenas devido ao seu tamanho relativo, mas
também porque frequentemente terminam as suas relagdes com as empresas € avisam 0s

outros a fazerem o mesmo (Tax, Brown e Chandrashekaran, 1998).
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E possivel identificar 5 tipos de reclamantes, cada um motivado por diferentes

crengas, atitudes e necessidades, originando comportamentos diferentes por parte da

organizacao (Wysocki e outros, 2001):

1-

Os clientes meek - sdo os clientes que ndo reclamam; para estes a empresa tem
de se esforcar para solicitar comentarios e reclamagdes para actuar
convenientemente.

Os clientes agressivos - sdo os clientes que reclamam, geralmente em alta voz e
de forma efusiva; a empresa deve ouvir atentamente a reclamagdo, perguntar
sempre: ~’ em que posso ajudar mais?”, admitir que o problema existe e indicar o
que vai ser feito para o mesmo ser resolvido e quando. Este tipo de clientes
torna-se por vezes imprevisivel e responde violentamente as justificagdes
apresentadas.

The High-Roller Customer — Cliente muito exigente, que espera sempre o
melhor e estd disposto a pagar por isso. Reclama pouco, mas quando reclama
estd muito interessado em receber feed back sobre o que estd a ser feito para a
resolugdo do problema. Tal como o cliente agressivo, tem pouco interesse em
pedidos de desculpa mas sim em medidas e ac¢des concretas.

The Rip-Oft Customer - O objectivo deste tipo de cliente ¢ tirar vantagem da sua
relagdo com a empresa, ou seja, ¢ um cliente que muitas vezes ndo tem razao e
as reclamagdes que apresenta sdo ilegitimas. E identificado por nunca estar
satisfeito com as respostas dadas pela organizacao e esta deve questiona-lo
desde o principio sobre o que deve fazer para satisfazer a sua reclamacao.

O Reclamante cronico — este cliente ¢ do tipo que reclama muito, por tudo e por
nada e nunca esta satisfeito. Para estes clientes a empresa deve ter o maximo de
paciéncia, e nunca demonstrar que esta zangada com o cliente € com as suas
constantes reclamagdes. Ao contrario do cliente Rip-Off, o reclamante cronico
aceita e aprecia os esfor¢os da empresa para lhe satisfazer as reclamagoes e ¢ um

cliente propenso ao passa palavra positivo.

Existem algumas caracteristicas demograficas, tracos de personalidade e

determinados eventos que poderdo evocar o acto de reclamar. Por exemplo, um estudo
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que analisou caracteristicas dos clientes revelou que os clientes reclamantes tendem a
ser jovens, bem-educados e relativamente ricos (Singh, 1990). Um outro estudo chega a
conclusao que os reclamantes tendem a usufruir de rendimentos elevados e elevados
niveis de educag¢do, tém tendéncia a ser trabalhadores, serem mais velhos ¢ do sexo
feminino; os ndo reclamantes tendem a ser jovens, com grandes probabilidades de

serem desempregados ou terem baixos rendimentos. (Volkov e outros, 2005).

Em termos de tragos de personalidade dos reclamantes, estes incluem elevados niveis
de assertividade, agressividade, atitude predisposta para reclamar e actividade social
(Richins, 1987). Em termos de eventos que poderdo evocar o acto de reclamar
poderemos estar a falar do prego de compra, duragdo da propriedade e atribuigcdes

externas de culpa (Singh e Wilkes, 1996).

Em termos de caracteristicas dos ndo reclamantes, estes consumidores ndo reclamam

por varias razoes (Voorhees e outros, 2006):

O tempo e esforco requerido para reclamar e a responsabilizacdo por parte da empresa
sdo as causas principais: a falta de tempo, a ndo vontade de despender esforgo
necessario para lidar com as reclamacgdes, a inexisténcia de interlocutores na empresa
para reclamar e ndo se perceber claramente de quem ¢ a responsabilidade na
reclamacdo. A responsabilizagdo da falha de servico por parte da empresa fornecedora
prestadora de servico ¢ também um dos motivos que pode levar os clientes a nao
reclamarem, o que corrobora estudos anteriores que enfatizam a importdncia da
percepcao de quem ¢ a culpa (Granbois, Summers e Frazier, 1977). Isto podera ser
usado pela empresa como uma oportunidade para aumentar a percentagem de clientes
que reclama, através do desenvolvimento de estratégias que levam os clientes a
percepcionar melhor de quem ¢ a culpa: treino do pessoal de contacto para incentivarem
os clientes a reclamar, ou através do desenvolvimento de uma cultura empresarial em
que as reclamagdes sdo encaradas como oportunidades e ndo como contrariedades

(Firnstahl, 1989).

As caracteristicas de personalidade, a existéncia de um processo de tratamento das
reclamacgoes inicializado pela empresa, e a tomada de acgdes alternativas sdao outras das

causas que levam os clientes a ndo reclamarem (Voorhees e outros, 2006).
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As caracteristicas de personalidade ndo sdao contudo, segundo os mesmos autores, um
dos factores que distinga os ndo reclamantes dos reclamantes. O que leva as empresas a
adoptar estratégias de incentivo ao acto de reclamar ¢ acharem que os clientes tém
caracteristicas de personalidade que os levaria a ndo reclamar. O estudo dos autores
concluiu também haver uma elevada relagdo entre os clientes que ndo reclamam e a
saida destes da empresa (Keaveney, 1995), o que faz deste grupo de clientes um grupo
muito perigoso pois custa 5 vezes mais a empresa angariar novos clientes do que manter
os actuais (Reichheld e Sasser, 1990), - além de que, ao ndo reclamarem nao dao a

empresa possibilidades de descobrir falhas que possam ter e eventualmente corrigi-las.

As caracteristicas de personalidade dos clientes reclamantes e nao reclamantes podem
ainda ser analisadas em 4 vertentes: controlo percebido, maquiavelismo, auto-eficacia e

auto monitorizagdo, nas atitudes perante o acto de reclamar (Bodey e Grace, 2006).

Controlo percebido ¢ definido como “a expectativa de ter o poder de participar na
tomada de decisdes que leva a obtencao de consequéncias desejaveis € a uma sensacao
de competéncia pessoal, numa determinada situagdo” (Rodin, 1990 p.4). E visto como
“a habilidade de uma pessoa para controlar eventos sobre os quais o controle ndo tem de

estar presente mas ser percebido como presente” (Endler e outros, 2000).

Magquiavelismo, no contexto de personalidade ¢ definido como “um processo através
do qual o manipulador obtém maior recompensa do que obteria se ndo manipulasse”

(Christie e Geis, 1970 p. 106).

A auto monitorizagdo ¢ definida como “o comportamento que as pessoas adoptam
para manter uma imagem e controlar o seu comportamento € a auto-apresentagao junto
dos outros” (Snyder e Gangestad, 1986 p.125). Os individuos considerados como tendo
uma elevada auto monitorizagdo demonstram possuir uma consideravel adaptabilidade
no ajustamento do seu comportamento a factores situacionais externos (Browne e

Kaldenberg, 1997).

A auto eficacia ¢ definida como “a crenga de cada um nas suas capacidades de
mobilizar a motivagdo, recursos cognitivos e capacidade de escolher as decisdes certas a
tomar, para que se consiga atingir o que a situagdo exige” (Wood e Bandura, 1989 p.

408). Individuos com elevada auto-eficacia sdo individuos com a capacidade de
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resolverem problemas conceptuais com facilidade, gerirem melhor o seu tempo,
iniciarem tarefas e manterem um esfor¢o para atingirem o cumprimento dessas tarefas
(Christensen e outros, 2002). Quanto maior a auto eficiéncia das pessoas, mais
persistentes sdo quando encontram falhas (Luthans e Peterson, 2002) sendo os

obstaculos e as falhas desafios estimulantes (Appelbaum e Hare, 1996).

Nos resultados de investigacdo, “os reclamantes “ percepcionam elevados niveis de
controlo, enquanto os “ndo reclamantes” apercebem-se que tém pouco controlo sobre o
ambiente, o que os podera levar a ndo reclamar. Tanto no Maquiavelismo como na auto
eficacia, nao existem diferencas relevantes entre os “reclamantes” e os “nao
reclamantes”. Os “reclamantes “ e os “ndo reclamantes” podem ser diferenciados em
termos de auto-monitorizagdo; os clientes com elevados niveis de auto monitorizacao
tendem a ser “ndo reclamantes” enquanto os individuos com baixo grau de auto
monitorizagdo tendem a ser reclamantes (Bodey e Grace, 2006) e sendo conservadores,
tém uma atitude negativa para com o acto de reclamar, fugindo dele devido ao desejo de

manter uma imagem social desejavel de si mesmo quando em contacto com terceiros

(Keng e outros, 1995; Graeft, 1996; Snyder, 1987).

De igual modo os resultados indicam que os “reclamantes” e os “ndo reclamantes”
também podem ser diferenciados na base da sua atitude para com o acto de reclamar. Os
clientes que t€ém uma atitude mais positiva para com o acto de reclamar, estardo mais
motivados a mostrar a sua insatisfacdo (Bodey e Grace, 2006; Bearden e Crockett,
1981; Keng e outros, 1995), enquanto a relutdncia de uma pessoa em reclamar ¢é
associado a uma falta de confianga, e a uma percepcdo de risco ao apresentar uma
reclamacdo. Os clientes que se apercebem da existéncia de uma elevada probabilidade
de sucesso na reclamag¢do mantém uma atitude positiva perante a mesma e assim estarao
menos predispostos a terem atitudes de passa palavra negativo (Bearden e Teel, 1980;

Blodgett e outros, 1995).

Relativamente aos ndo reclamantes, quando comparados com as ac¢des dos clientes
que reclamam e obtém resposta satisfatoria por parte da organizacdo, podem ser

referidas varias hipoteses (Voorhees e outros, 2006):
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- Clientes que, apesar de ndo reclamarem, receberam esforgos satisfatorios de
recuperacdo de servico por iniciativa da empresa apresentam inten¢des de recompra
mais elevadas do que clientes que apresentando reclamagao recebem também eles
esfor¢os de recuperacdo de servigo satisfatorios. Os clientes que nao reclamaram nao
esperavam nenhuma iniciativa por parte da empresa (Voorhees e outros, 2006). Isto
sucede porque os clientes poderdo considerar os esforcos de recuperacdo por iniciativa
da empresa como pistas de que a mesma esta focalizada nos seus clientes e que se
preocupa com as experiéncias deles levando a um aumento do compromisso dos

clientes para com a empresa (Kirmani e Rao, 2000).

- Clientes que ndo reclamam apresentam intengdes de recompra mais elevadas do que os
que reclamam e ndo recebem esforcos de recuperacio de servigo ou recebem esforcos
insatisfatorios por parte da empresa, apresentando niveis de inten¢des de recompra mais
baixos do que aqueles que reclamam e experimentam processos de recuperagao de

servico satisfatorios (Voorhees e outros, 2006).

- Clientes que nao reclamam e recebem esforgos satisfatorios de recuperacao de servigo
por iniciativa da empresa, apresentam niveis de atitude negativa mais baixos que os
clientes que experimentam esforcos de recuperagdo de servigo satisfatorio apods

reclamarem.

No entanto, no caso em que a empresa ndo toma para com eles nenhuma atitude, os
ndo reclamantes apresentam niveis de atitude negativa mais elevados que os clientes
que experimentaram esforcos de recuperacao de servico satisfatério apds reclamarem.
Quando comparados com os clientes que reclamam e n3o recebem esforgos de
recuperagdo de servico por parte da empresa ou esforcos insatisfatorios, os clientes nao
reclamantes apresentam niveis de atitude negativa mais reduzido do que estes

(Voorhees e outros, 2006).

- Clientes nao reclamantes exercerao passa palavra negativo superior aos clientes que
reclamam e receberam esfor¢os de recuperagdo de servico satisfatérios, sendo o passa
palavra negativo dos ndo reclamantes inferior ao exercido pelos clientes que
reclamaram e ndo receberam esfor¢os de recuperacao de servico por parte da empresa

ou receberam esforcos insatisfatorios. (Voorhees e outros, 2006).
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- Sendo arrependimento percebido definido como “um pensamento que tem em conta
um resultado mais desejavel se tudo tivesse ocorrido de forma diferente” (Oliver, 1997),
constata-se que clientes que receberam esforcos satisfatérios de recuperagao de servigo
por parte da empresa (quer tenham reclamado quer ndo) apresentam niveis de
arrependimento percebido mais baixo do que os clientes que reclamam e ndo receberam
esfor¢os de recuperacdo de servigo por parte desta ou receberam esforgos insatisfatorios

(Voorhees e outros, 2006).

Tendo em conta estes resultados negativos, bastantes autores encaram a resolucao das
reclamagdes dos clientes como uma variavel estratégica de marketing (Blodgett,

Granbois e Walters, 1993; Smith e Bolton, 1998).

1.6 AS RECLAMACOES NA PERSPECTIVA MAIS RECENTE DA ESCOLA
DE SERVICOS

Virias pesquisas do comportamento de reclamagdo consideram o comportamento do
cliente como uma construcao isolada e separada da entrega do servico ou do bem,
estatica e efectuada numa situagdo de pés-compra (Richins, 1983b; 1987; Singh, 1990b;
Gilly e Gelb, 1982; Stephens, 2000; Robinson, 1979; Blodgett e Granbois, 1992),
comportamento esse analisado como sendo um acto imediato € ndo como um processo
(Crie, 2003), focalizando-se na motivagdo para a reclamacao (Bearden e Oliver, 1985;
Bolfing, 1989; Singh, 1990) e/ou nas explicacdes para tipos particulares de
comportamento de reclamagdo (Richins, 1983; Singh, 1988; Day e Landon, 1977a).
Contudo, Tronvoll (2007a) considera o comportamento do cliente perante a reclamagao
como um processo de ajustamento dindmico que ocorre durante a interagdo do servigo e
inclui as actividades de intera¢do relacionadas com a avaliagdo do valor de uso da

transaccao.

Ballantyne e Varey (2006) focalizaram-se no processo de co-criagdao de valor de uso e

consideraram a intera¢do do cliente com a empresa como tendo dois processos distintos:

1. Uma interagdo entre o fornecedor e o cliente, na qual a oferta ¢ feita

2. Uma avaliacao do servigo/produto e do seu valor de uso por parte do cliente
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De acordo com este modelo, o resultado da primeira interagdo de servigo constitui a
base da avaliacdo da actuacdo do cliente na segunda interagdo. Quando analisadas em
conjunto constituem a experiéncia de servico. Isto constitui uma mudanga da nogao
marketing tradicional, conceito de transaccao isolada, para uma concepgao dinamica de
de marketing que estende ao longo do tempo a interagdo, desde a pré-venda e
expectativas expectativas iniciais do cliente até a avaliagdo pos-venda do valor de uso e

da experiéncia do servico (Ballantyne e Varey, 2006).

De acordo com a teoria tradicional de Marketing, as reclamagdes tém sido analisadas
como um processo de pds compra que ocorre no contexto em que o cliente esta
desapontado (Stephens, 2000; Singh, 1990b). No entanto, as reclamacdes nem sempre
derivam da insatisfacdo, nem esta leva sempre a uma reclamagdo. Isto sugere que a
insatisfacdo € uma causa necessaria mas nao suficiente para que ocorram as reclamacoes
(Day, 1984; Singh e Pandya, 1991). O comportamento de reclamagdo aparecerd assim
como algo mais complexo do que uma simples reac¢do a insatisfacdo pds compra. Na

procura de explicacdes mais sofisticadas, os factos seguintes merecem consideragao:

1. Devido ao facto do servigo ser co-criado durante a interacdo entre os
empregados da empresa e os clientes, um incidente negativo critico e a
subsequente reclamagdo do cliente deverdo ser vistos como parte de todo o
processo de interacdo do servigo.

2. O comportamento de reclamagdo do cliente podera estar relacionada com a
avaliacdo do valor de uso efectuada pelo cliente durante e/ou depois da interagao
de servigo.

3. A insatisfacdo simples foi demonstrada como sendo uma causa menor de
comportamento de reclamacdo (Bearden e Teel, 1983; Blodgett e Granbois,
1992). A maioria dos comportamentos de reclamacgdes deriva de factores
emocionais e de personalidade incluindo percepgdes de injustica e um desejo de
atribuir culpa (Richins, 1983a; Folkes, 1984; Folkes e outros, 1987; Oliver,
1997; Davidow ¢ Dacin, 1997; Tax ¢ outros, 1998).

Os trabalhos mais recentes na area de Servigos sugerem que o comportamento de

reclamacgdo deve ser visto como um processo que ocorre quando incidentes criticos
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negativos sdo experimentados na interagdo entre as partes no seu esfor¢o para co-criar
valor, ocorrendo o processo de reclamagdo simultaneamente com o processo de co-
criacdo do servigo (Tronvoll, 2007a). De acordo com esta perspectiva dindmica, o
comportamento de reclamacao do cliente pode ser definido como um processo que se
verifica se a experiéncia do servigo se situa fora da zona de aceitagdo durante a
interagdo de servigo e/ou na avaliacdo do valor de uso, e podera ser expressa sob a
forma de comunicagdo verbal e/ou nao verbal para com outra entidade, podendo levar a

mudancgas comportamentais (Tronvoll, 2007a).

1.7 RECLAMACOES ILEGITIMAS

Um assunto pouco tratado esquecido quando se abordam reclamagdes tem a ver com o
facto de muitas nao serem verdadeiras. Varias razdes sao apontadas para a apresentagao

de reclamagdes nao verdadeiras:

a) Reclamag¢do como meio de impressionar € ganhar a aprovacao dos outros
clientes (Kowalski, 1996; Marquis e Filiatrault, 2002).

b) Ser alvo da simpatia dos observadores da situacdo e valorizagdo pessoal da sua
importancia junto destes (Alicke e outros, 1992).

c) A existéncia de reclamantes profissionais que mediante pagamento reclamam
em nome de terceiros (Reynolds e Harris, 2005).

d) A personalidade de alguns reclamantes sugere muitas vezes a existéncia de
reclamantes cronicos, que reclamam por tudo e por nada, tendo ou ndo razdo
(Landon, 1977; Day e outros, 1981).

e) A existéncia de reclamantes profissionais que praticam o chamado acto de
“Descompra” (Schimdt e outros, 1999), “empréstimo de retalho” (Piron e
Young, 2000). Estes actos descrevem a acc¢do de clientes que intencionalmente
planeiam a compra de produtos que irdo ser usados mais tarde numa reclamagao
fraudulenta via compensacao por parte da empresa, aproveitando-se das
legitimas politicas da empresa de devolugdes e garantias (Schimdt e outros,
1999; Piron e Young, 2000). Tendo em conta as caracteristicas dos produtos,

este comportamento tipico acontece com vestudrio e produtos de categoria
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pessoal (Siegel, 1993) sendo que a descompra ¢ empregue como uma estratégia
“social” de reducdo de risco, as pessoas pretendem ser observadas pelos seus
pares usando produtos que outra forma ndo poderiam usar (Schimdt e outros,
1999).

Os clientes mais propensos a falsas reclamagdes sdo as pessoas jovens, do sexo
masculino e de baixos rendimentos porque sdo mais propensos a devolugdo de
material usado do que o resto da populagdo (Jolson, 1974), enquanto na descompra
ndo foram encontradas diferencas entre os sexos (Schimdt e outros, 1999; Piron e

Young, 2000).

A importancia desta andlise sobre falsas reclamacdes vem langar alguns alertas
sobre a teoria de reclamacdes (Reynolds e Harris, 2005), nomeadamente:

1- A verificagdo da existéncia de diversos tipos de clientes que reclamam
ilegitimamente, desde uma tunica vez até serem profissionais, ¢ de varios
motivos para as falsas reclamacdes (desde a procura do simples ganho
financeiro, até a auto estima) veio demonstrar que as reclamacgodes ilegitimas nao
sdo irracionais, nem pouco usuais. Enquanto, para a empresa, tal atitude podera
parecer disfuncional e moralmente questionavel, para os reclamantes esse tipo
de reclamagdes podera parecer perfeitamente racional e normal (Fullerton e
Punj, 1993).

2- A verificagdo da existéncia das reclamagdes ilegitimas veio tornar necessarios
alguns cuidados na andlise da teoria das reclamagdes, porque grande parte da
teoria sugere que as reclamacgdes resultam de um estado de insatisfacao
(Bearden ¢ Teel, 1983; Woodruff e outros, 1983; Alicke e outros, 1992; Prim e
Pras, 1999), mas as reclamagdes ilegitimas ndo estdo relacionadas com a
insatisfacdo nem com produtos nem com servigos. Adicionalmente, grande parte
da literatura aconselha as organizagdes a encorajar os clientes a reclamar, o que
¢ benéfico e desejavel (Bennett, 1997; Heung e Lam, 2003). Se por um lado o
controle pro-activo e tratamento das reclamacdes, ¢ inegavelmente benéfico, tal
atitude podera encorajar o aparecimento das reclamacgdes legitimas e ilegitimas
(tal como as politicas de reembolso e garantias poderao criar oportunidades para

reclamagdes ndo veridicas) (Reynolds e Harris, 2005).
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3- Outro alerta prende-se com a evolu¢ao e mudangas ocorridas no ambiente social
e empresarial, que fizeram aumentar o nimero de reclamagdes ilegitimas. O
aparecimento de meios de comunicagdo entre os clientes e as empresas tais
como o e-mail, fizeram aumentar exponencialmente o numero de reclamagdes
por via escrita, ndo pessoal (Reynolds e Harris, 2005).

Tendo os custos das empresas aumentado bastante, via atribuicdo de
compensagdes aos reclamantes, por problemas que muitas vezes nao sao da sua

responsabilidade, fez com que este tema tivesse uma importancia crescente (Harris e

Reynolds, 2003).

As empresas tém que encontrar formas para combater este problema reavaliando os
seus procedimentos; esquemas de andlise e tratamento de reclamagdes; as suas politicas
de reembolsos; garantias e forma como o pessoal de contacto é treinado. Uma maneira
de tentar conseguir identificar as reclamacdes que sao justificadas e as que nao o sdo, ¢
fazer o registo detalhado (construcao de um historico) de todas as reclamagdes. Se por
um lado podera ser uma tentativa de identificar e confrontar reclamantes fraudulentos,
por outro lado pode ser uma forma de identificar problemas que no futuro poderiam
originar reclamagdes verdadeiras. Outra forma podera ser o impor junto do pessoal de
contacto uma maior responsabilizagdo na identificagdo e prevencdao de reclamagdes
injustificadas. Se actualmente a teoria das reclamacgdes sugere que aos empregados deva
ser dada autonomia e autoridade para lidarem com as reclamagdes dos clientes (Lewis e
Clacher, 2001; Mueller e outros, 2003), também lhes deve ser exigida uma maior

responsabilizagdo (Reynolds e Harris, 2005).
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CAPITULO 1II: AS FALHAS DE SERVICO E A SUA
RECUPERACAO. O PARADOXO DA RECUPERACAO DE
CLIENTES

Um segundo tema a analisar € o conceito de falha de servigo do ponto de vista da
empresa. Analisar-se-a o que se verifica quando o processo de recuperacao dessas falhas

se implementa, e as situagdes em que se verifica o paradoxo da recuperacdo de clientes.

2.1 FALHAS DE SERVICO

Falhas de servico podem ser definidas implicitamente como um problema de
qualidade de servigo (Gronroos, 1988 p. 13) ou como “actividades que ocorrem como 0
resultado da percep¢ao do consumidor ao servigo entregue, o qual ndo corresponde as
suas expectativas ou nao se encontra enquadrado na sua “zona de tolerancia” (Zeithaml,
Berry e Parasuraman, 1993). Exemplos de falhas de servigo incluem indisponibilidade
do mesmo, atrasos ou falhas na tentativa de corresponder as expectativas dos
consumidores (Bitner, Booms e Tetreault, 1990; Webster e Sundaram, 1998; Zeithaml e

Bitner, 2000).

A natureza do servigo predispde os individuos para experiéncias de falhas por 2
razdes: primeiro porque existe uma variabilidade inerente na performance atribuida
pelas pessoas aos servigos e segundo porque a producdo e o consumo ocorrem
simultaneamente, ¢ normalmente na presenga dos consumidores, sendo na maioria dos

casos impossivel ocultar os erros (Oliver, 2000; Bateson, 1995).
As falhas de servico podem ser agrupadas em 3 categorias:
1) A resposta do empregado as falhas da entrega do servigo,
2) A resposta do empregado as necessidades e pedidos dos clientes,

3) Acgdes improprias e nao solicitadas por parte dos empregados (Bitner, Booms e

Tetreault, 1990).

E poderao ser de 2 tipos:
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(1) A organizagdo ndo consegue satisfazer as necessidades bdasicas do servigo

pretendidas pelos clientes, ou

(2) A execucdo da actividade central do servigo ¢ insuficiente ou deficiente de alguma

forma (Smith, Bolton e Wagner, 1999 p 358).

O 1° tipo de falha enfatiza as falhas nos resultados. Um exemplo podera ser a
inexisténcia de lugares disponiveis num determinado voo, ou o aluguer de um
automovel de tamanho errado. O 2° tipo enfatiza as falhas no processo. Nesta categoria
os clientes poderdao obter o que desejam mas a forma como o recebem ¢ que ¢ errado.
Um exemplo deste tipo de falha ¢ a obtengdo do servigo desejado mas serem

maltratados pelo pessoal de contacto.

Uma falha de servigo tem um impacto desfavoravel no contexto do servico e quando
essa falha ¢ acompanhada de uma recuperacdo de clientes mal efectuada, da-se a
mudanga de fornecedor do servigo por parte do cliente, encontrando-se também essa
relacdo associada negativamente as intengdes de recompra e a satisfacdo por parte dos

clientes (Keaveney, 1995; Smith, Bolton e Wagner, 1999).

O efeito negativo resultante de uma ma experiéncia na prestagdo de um servigo ¢
superior ao efeito positivo na prestagdo do mesmo, atendendo a que as experiéncias
negativas com um servico sdo usualmente mais memoraveis do que as boas
experiéncias (Anderson e Sullivan, 1993; Oliver, 2000; Zeithaml e Bitner, 2000). De
facto, os consumidores estdo mais predispostos a espalhar através do passa-palavra
negativo as mas experiéncias do que inclinados a divulgar as boas: mais
especificamente, tantas como doze experiéncias positivas com o fornecedor do servigo
sdo necessarias para superar o impacto de uma experiéncia negativa (Maxham III e

Netemeyer, 2002a; Smith e Bolton, 1998).

Duas teorias poderdo ser usadas para tentar demonstrar os efeitos acima referidos:

(Kahneman e Tversky, 1979; Tversky e Kahneman, 1992):

Uma teoria envolve aquilo a que se chama “teoria de atribuicdo” - mais

especificamente o “erro de atribuicao fundamental”, que se refere ao facto das pessoas
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atribuirem a si os eventos bem sucedidos (ou seja um bom servi¢o), mas culparem os

outros pelas falhas (um mau servigo).

Uma segunda teoria que procura explicar os efeitos da recuperagdo de clientes ¢ a
“teoria de prospec¢do” que constata o facto de as pessoas serem mais sensiveis a uma

perda do que a um ganho.

O impacto adverso de uma falha de servigo (um tipo de perda) na satisfagdo do
cliente ird provavelmente ser maior que o impacto positivo gerado por um servigo bem
executado (um tipo de ganho), podendo concluir-se que uma unidade de disconfirmagao
negativa (uma perda) faz diminuir a satisfagdo do cliente numa maior magnitude que
um ganho. Assim sendo, conclui-se que os efeitos negativos e positivos sobre a

satisfacao sdo assimétricos (Oliver, 1997).

2.2 RECUPERACAO DE CLIENTES

Recuperacao de clientes pode ser definida como “a acg¢ao correctiva que o fornecedor
de servigo leva a cabo em resposta a uma falha do mesmo” (Gronroos, 1988), podendo
ser definida mais especificamente como “...um plano pensado e levado a cabo para
fazer regressar clientes insatisfeitos a um estado de satisfagdo com a organizagdo apos o
servico por esta prestado nao ter correspondido as suas expectativas...” (Zemke e Bell,

1990 p 42).

Uma recuperagao de clientes eficaz podera ter um impacto marcante junto dos clientes

uma vez que:

- E considerada um determinante crucial na afectaciio da satisfacdo dos clientes. Assim
as medidas levadas a cabo pela organizacdo para responder as falhas de servigo podem
ser concebidas como um factor importante que afecta a satisfacdo dos clientes (Kelley,

Hoffman e Davis, 1993; Maxham III e Netemeyer, 2002b).

- As falhas de servigo e as falhas nas recuperagdes sdo as causas mais importantes para

o comportamento de mudanca do cliente face a empresa e aos seus servicos. Esforcos
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pobres de recuperacdo de clientes podem levar ao fim da relagdo entre os clientes e a

empresa prestadora de servicos (Keaveney, 1995; Schneider e Bowen, 1999).

- Recuperacdes de clientes excelentes poderdo fortalecer a lealdade do cliente e fazer
aumentar as suas intengdes de recompra (Blodgett, Granbois e Walters, 1993; Smith e

Bolton, 1998; Tax, Brown e Chandrashekaran, 1998).

- Recuperagdes de clientes eficazes poderdo também fazer aumentar os resultados

financeiros (Tax e Brown, 1998; Tax, Brown e Chandrashekaran, 1998).

- Através de uma recuperagao de clientes eficaz as empresas poderao aumentar as suas
quotas de mercado assim como reduzir os gastos na obtencdo de novos clientes e

impedir a deser¢do destes (Fornell e Wernerfelt, 1987).

- Recuperagdes de clientes bem sucedidas poderiam gerar retornos entre 30% e 150%
em industrias como industrias de retalho, institui¢des financeiras e empresas do sector

automovel (Tax e Brown, 1998).

- A recuperacao de clientes foi identificada como uma das chaves principais para a

lealdade do cliente (Tax e Brown, 2000).

As consequéncias de uma recuperagdo de clientes mal sucedida poderdo ser bastante

significativas:

- Em média as empresas perdem cerca de 96% dos seus clientes insatisfeitos (Lipton,

2000).

- Os clientes insatisfeitos geralmente abandonam os fornecedores de servigos e
divulgam em média a 9 outros clientes as suas experiéncias negativas (Blodgett,

Granbois e Walters, 1993).

- Alguns clientes tornam-se mesmo “terroristas”, procurando activamente

oportunidades para criticarem a empresa (Jones e Sasser, 1995; Tax e Brown, 1998).

- Outros clientes poderdo boicotar os servigos da empresa e empreender acgoes legais

contra ela, o que podera causar efeitos ainda mais desagradaveis (Day e Bodur, 1978).
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Quando confrontados com uma falha de servigo, os clientes pretendem ser
recompensados pela inconveniéncia e por terem de atravessar todo o processo de
recuperacgao de clientes exigindo justica e igualdade no tratamento (Zemke, 1995; Tax e
Brown, 2000). A percep¢ao de justica dos clientes baseia-se em 3 componentes:
resultados, processos e tratamento interaccional (Tax, Brown e Chandrashekaran, 1998).
As consideragdes feitas atras sobre justica percebida tornam-se importantes na analise
do ponto de vista da empresa, a compensagao esta fortemente ligada a percepgao de
justica distributiva, onde um pedido de desculpa comunica empatia para com os clientes
que experimentaram uma falha de servico. Quando a compensacdo ¢ feita com um
pedido de desculpa verifica-se um aumento significativo da satisfagdo em comparacao
com as situacdes em que a percep¢ao de justica ¢ baixa (Tax e Brown, 1998; Hart,
Heskett e Sasser, 1990; Smith, Bolton e Wagner, 1999; Tax, Brown e Chandrashekaran,
1998).

Uma recuperagdo de clientes eficaz necessita de ser bem planeada e gerida e nao
acontece por acaso. O que ¢ feito, como por exemplo uma compensagdo, € como ¢ feita
a recuperagdo de clientes, influenciam as percep¢des do cliente da eficacia da
recuperacgao de clientes (Levesque e McDougall, 2000). O treino do pessoal de contacto
para lidar com as falhas de servico ¢ a chave para qualquer estratégia de recuperagao
bem sucedida assim como reconhecer a importancia da velocidade de resposta as
reaccdes do cliente aquando da presenga dessas mesmas falhas. A gestdo da recuperacao
de clientes tem um impacto muito importante na avaliacao do cliente, porque estes, em
geral, estdo emocionalmente mais envolvidos na observagao dos esforgos que a empresa
desenvolve na recuperacdo da falha do servico, do que na prestagdo do mesmo servigo
quando efectuada pela primeira vez. Os clientes ficam mais insatisfeitos com a empresa
quando esta falha na resolu¢do do problema do que com a falha em si (Berry e

Parasuraman, 1991; Bitner, Booms e Tetreault, 1990).
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23 A FORMA COMO AS EMPRESAS RESPONDEM AS FALHAS DE
SERVICO

As empresas estdo organizadas para o tratamento das reclamagdes segundo uma de
duas aproximagdes: uma aproxima¢do mecanicista (baseada no estabelecimento de
directrizes para o tratamento das reclamagdes) e uma aproximacao organicista (baseada

na criacao de um ambiente interno mais favoravel (Homburg e Fiirst, 2005).

A analise mecanicista utiliza o paradigma “a empresa como uma maquina”. Nesta
analise as empresas procuram influenciar o comportamento individual dos seus
empregados através do desenvolvimento de guides apelidados de “procedimentos
standards de operacionalizacdo”. Ao criar estes procedimentos a empresa ndo procura
“convencer os empregados a actuar de determinada maneira mas da-lhes as indicagdes
de como actuar”. As tomadas de decisdo para actuar sao assim mais racionais, o que faz
com que, de acordo com a terminologia da teoria organizacional, a aproximagao se
intitule de aproximag¢do mecanicista (March e Simon, 1993; Scott, 1998; Simon, 1997,

Burns e Stalker, 1994; Mintzberg, 1979).

Existe um impacto positivo da qualidade dos guides a tratar as reclamagdes na justica
de procedimentos percebida, na justi¢a interaccional percebida e na justica distributiva

percebida (Homburg e Fiirst, 2005).

A empresa pode influenciar o comportamento dos seus empregados de outra forma,
focalizando-se no treino e na motiva¢ao e fornecendo-lhes valores e normas; mais do
que procurar fornecer aos empregados guides, a empresa procura fazer com que os
mesmos pensem ¢ actuem de acordo com aquilo que serd o superior interesse da
empresa. Esta aproximagdo organica ¢ chamada assim porque a empresa ¢ tratada como

um organismo (Simon, 1997; Burnes e Stalker, 1994; Scott, 1998).

Ao dar poder aos empregados e encorajando-os a tomar decisdes que impliquem
recompensar os clientes que reclamam, mesmo seguindo guides da empresa, esta
aumenta a probabilidade de os clientes reclamantes receberem uma compensagao justa

(Berry, Zeithaml, e Parasuraman, 1990).
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A teoria comportamental da empresa sugere que treinando, motivando e doutrinando
os empregados com os valores e normas da empresa, eles poderdo ser influenciados
para “tomarem decisdes como a empresa gostaria que eles tomassem” (Simon, 1997).
Em complemento, ao clarificar as expectativas sobre como actuar em nome da empresa,
aumenta-se a percep¢do dos empregados na clareza do seu papel e quanto mais o
ambiente interno estiver direccionado para o tratamento das reclamacdes dos clientes,
menos os empregados se apercebem da incompatibilidade entre as expectativas dos
reclamantes e da empresa (Zeithaml, Berry e Parasuraman, 1988; Homburg e Fiirst,

2005; Singh, Verbeke e Rhoads, 1996).

Um modelo mais completo da forma como as empresas podem responder as
reclamagoes, ¢ o modelo esquematizado por Davidow (2000) (Figura 2.1) segundo o
qual as dimensdes de resposta das organizagdes as reclamagdes sdo seis € o
comportamento de resposta pos recuperagao de servico por parte do cliente ¢ analisado

através das suas intencdes de recompra, da disposi¢do e orientacdo e do passa palavra.

Tempo de Resposta

Meios da
Organizacao

Recompensa/

Pedido de Desculpas

Credibilidade

Atencgao

Disposigdo para o
Passa Palavra

Intengbes de
Recompra

Orientagao para o
Passa Palavra

Satisfagao

Figura 2.1: Dimensdes de resposta da empresa as reclamacdes. Adaptado de Davidow (2000)

Os reclamantes recebem as respostas da organizagdo as suas reclamacoes, avaliam

essas respostas a luz das 6 dimensdes e decidem se estdo satisfeitos com as respostas
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obtidas. Isto vai influenciar a atitude do cliente pos reclamagdo: em primeiro lugar
decidir se vai contar a alguém sobre a sua experiéncia negativa (disposi¢do para o passa
palavra) e depois se a mensagem a transmitir serd positiva ou negativa (orientagdo para
0 passa palavra); em segundo lugar vao decidir se irdo recomprar os servigos pelos

quais reclamaram (Davidow, 2000).
As seis dimensdes de resposta das organizacdes sdo:

1- Tempo de resposta - a velocidade percebida em que a organizagao responde ou trata

a reclamacao
Apesar de a primeira vista se poder sugerir que quanto mais cedo for tratada a
reclamac¢do melhor, estudos demonstram que os resultados tendo em conta a velocidade
de resposta ndo sdo tao claros:
- O tempo de resposta ndo tem efeito nem na intengdo de recompra nem no passa

palavra (Blodgett, Hill e Tax, 1997).

- Se o tempo de espera for reduzido, a velocidade de resposta ndo ¢ um factor
dominante, mas quanto maior for a espera pela resposta a reclamagdo, maior sera a

importancia a dar a velocidade de resposta (Boshoft, 1997).

- Uma rapida velocidade de resposta melhora a imagem da empresa mas apenas se

uma compensacao for incluida (Clark, Kaminski e Rink, 1992).

- A velocidade de resposta tem um efeito positivo na satisfacdo e nas intencdes de
recompra mas nao tem qualquer efeito na predisposi¢do para o passa palavra

(Conlon e Murray, 1996; Davidow, 2000).

- A velocidade de resposta apenas ¢ significativa se a reclamagdo ¢ ndo monetaria

(Gilly e Gelb, 1982; Davidow, 2000).

- Apesar da velocidade de resposta ndo ter um grande impacto na satisfa¢do, uma

resposta percebida como rapida tem um efeito positivo na satisfacao (Gilly, 1987).

- A velocidade de resposta tem um efeito positivo na justica de procedimentos, que
por sua vez tem um efeito positivo na satisfacdo do cliente com a recuperagdo da

falha de servigo (Smith, Bolton e Wagner, 1999).
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— A velocidade de resposta apenas serd um factor critico se existir um atraso pouco

razoavel (Davidow, 2000).

— O tempo de resposta aceitavel ¢ especifico de cada contexto e situacao (Davidow,

2000).

Os clientes tém eles proprios uma ideia do que constitui um tempo razoavel de
resposta a reclamagao. Tudo depende também do meio em que a reclamacgao ¢ feita (a
resposta a uma reclamagao por carta ou email, ¢ compreendido pelo cliente que demore
mais a ser respondida do que uma reclamagdo apresentada ao pessoal de contacto) e da
propria complexidade da reclamagdo - uma resposta demasiado rapida poderd
transparecer que a empresa nem se deu ao trabalho de analisar devidamente o problema,

o que podera deixar os clientes ainda mais frustrados (Davidow, 2003).

2- Meios da organizacdo - as politicas, os procedimentos e a estrutura que uma

empresa detem para suportar e lidar com as reclamagdes dos clientes € comunicar
com eles.

A empresa deve ter infraestruturas proprias para responder as reclamacdes e Davidow
(2000) encontrou um impacto positivo das politicas e procedimentos da empresa na
satisfacdo dos clientes e na satisfacdo destes com todo o processo de tratamento das
reclamagdes. Uma empresa tem mais hipoteses de reter os clientes, encorajando-os a
reclamar e tratando da reclamacdo do que assumindo que os clientes ndo reclamam

porque estdo satisfeitos (Spreng, Harrell e Mackoy, 1995).

Os meios que a organizacao coloca a disposi¢ao dos clientes poderao ter um impacto
significativo quer na reducao do passa palavra negativo quer nas intencdes de recompra

(Davidow, 2000).

3- Recompensa/compensagdo - os beneficios ou resultado da resposta que o cliente

recebe da empresa como resposta as suas reclamacdes.
E natural que os reclamantes vao avaliar as respostas baseadas no resultado que obtém
relativamente ao problema que encontraram. E uma analise de custo/beneficio (Day,

1984).
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A recompensa/compensacdo ¢ o aspecto do tratamento de reclamagdes mais abordado,
assentando na premissa basica de que os clientes reclamantes deverdo pelo menos ser
recompensados até ao ponto de partida anterior a insatisfacao e posterior reclamacgao (se
ndo ainda mais recompensados) ou de outra forma continuardo insatisfeitos com a

resposta (Davidow, 2000).

Dos estudos analisados por Davidow (2000), apenas 2 em 23 ndo mostraram nenhuma
relagdo entre compensacdo e satisfacdo do cliente, apenas 2 em 20 ndo conseguiram
demonstrar uma relacdo entre compensacdes e intengdes de recompra, € apenas 3 em 10

ndo conseguiram demonstrar uma relagao entre compensacao e passa-palavra.

A compensacao tem um efeito significativo na resposta percebida a reclamagao que
por sua vez tem um efeito positivo na satisfacdo dos clientes e nas intengdes de

recompra (Gilly, 1987).

A compensacdo tem um efeito positivo na satisfacdo (Sundaram, Jurowski e Webster,

1997).

A compensacdo tem um efeito positivo nas intengdes de recompra € um impacto

negativo na actividade de passa palavra (Davidow e Leigh, 1998).

A compensacdo tem um efeito significativo na satisfagdo com o processo de

tratamento das reclamagdes (Hocutt, Chakraborty e Mowen, 1997).

No que se refere ao montante da compensagdo a atribuir ao reclamante, quer a
compensac¢ao total quer a compensacao parcial (desconto, cupdo), em oposi¢ao a nao
atribuicao de compensagdo tém um impacto muito significativo quer na imagem da

empresa, quer nas inten¢des de recompra (Mount e Mattilla, 2000).

Quando a perda envolvida ¢ financeira, uma compensacao parcial nunca podera levar

a total satisfacdo (Gilly e Gelb, 1982).

Uma compensagdo total ou ainda mais tem um efeito positivo significativo na

satisfacao e um efeito negativo no passa palavra (Davidow, 2000).

A compensacdo estd positivamente relacionada com a satisfagdo com o tratamento da

reclamacdo e com a intencao de recompra, verificando-se que os clientes que foram
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compensados com o montante igual ao que tinham sido lesados tém uma intengdo maior
de reutilizar o servico do que aqueles que receberam mais compensagdo do que o erro
original, ou seja implicitamente aferiram que a satisfagdo ndao pode ser comprada

3

(Megehee, 1994). A empresa deve ter assim atencdo as estratégias de “venderem a
propria casa”, pois uma generosidade acima do normal por parte da empresa podera

levar a uma avalia¢do negativa por parte do cliente (Estelami e De Maeyer, 2002).

Existem grandes diferencas entre satisfagdo com o tratamento das reclamacgdes
financeiras (79% clientes satisfeitos) e reclamagdes ndo monetdrias (50% clientes

satisfeitos) (Gilly e Gelb, 1982).

O tratamento de uma reclamacdo ndo monetaria como por exemplo um atraso,
recorrendo a aspectos monetarios (10% desconto) tem um efeito significativamente

positivo na satisfacao e sentimento de justi¢a (Goodwin e Ross, 1992).

Diferentes tipos de compensacdo poderdo causar diferentes tipos de comportamento

pos reclamacao por parte dos clientes:

- Num cenério em que foram testados 3 tipos de compensagdo (justiga distributiva) -
devolucgdo total dos fundos, 50% de desconto e 15% de desconto, concluiu-se que a
compensagdo tem um efeito significativo na satisfagdo do cliente, quando a
compensagdo ¢ analisada em interacdo com a atencdo dispensada ao cliente (justica
interaccional). O efeito principal da compensacdo apenas ¢ significativo quando a
aten¢do dispensada ¢ também elevada. Os clientes compensados com 50% de desconto
e 15% de desconto mas tratados com toda a cortesia e respeito estavam mais
predispostos a recomprar do que aqueles que eram ressarcidos na totalidade mas

tratados de forma rude (Blodgett, Hill e Tax, 1997).

- Um reembolso parcial ¢ sempre melhor que nenhum reembolso mas uma maior
compensagdo apenas ¢ melhor que uma compensagao parcial até certo nivel (Davidow,

2000).

- Apesar de também ser essencial, a compensagdo terd que parecer menor numa
reclamac¢do ndo monetaria do que numa reclamagdo monetaria e devera ser claramente

mensuravel para evitar ambiguidades (Davidow, 2000).
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- Diferentes tipos de compensagdes poderdo originar diferentes tipos de resposta pos

reclamacao por parte dos clientes. (Davidow, 2000)

- Sob certas condigdes o processo de tratamento da reclamagdo poderd ser mais
importante do que a reclamagdo em si (Davidow, 2000), e quanto mais extenso for o
processo de recuperagdo da falha de servigo, mais aumentam a satisfagdo do cliente e a

sua lealdade (Webster e Sundaram, 1998).

A compensacao devera ser claramente identificada e sem riscos de ambiguidade, os
diferentes estudos demonstram que a compensagdo tem efeitos positivos na satisfacdo
dos clientes e nas intengdes de recompra, mas para cada caso a compensagdo devera
estar devidamente clarificada, cabendo a empresa procurar averiguar em cada situagao
quais sao as expectativas dos clientes em termos de compensagdo que pretendem pois
diferentes tipos de compensagdo poderdo afectar os comportamentos dos clientes de

forma diferente (Davidow, 2000).

4- Pedido de desculpa - o reconhecimento por parte da organizacdo do mal estar

causado (distress)

O pedido de desculpa ¢ muito importante e deve fazer parte integrante do processo de
recuperagdo de clientes (Barlow e Moller, 1996; Jenks, 1993; SOCAP, 1994; Zemke,
1994; Boshoff, 1997; Hoffman, Kelley e Rotalsky, 1995; Hoffman, Kelley e Soulage,
1995; Webster e Sundaram, 1998).

Os reclamantes esperam no minimo um pedido de desculpa por parte da empresa,
pedido esse que ¢ considerado a ac¢do mais desejada pelos clientes, dado que ¢ o

admitir do erro cometido (Jenks, 1993; Mack ¢ all, 2000).

Um pedido de desculpa devera ser considerado como uma compensacao psicologica

(Davidow, 2000).

Um pedido de desculpa ndo ¢ uma admissdo de culpa por parte da empresa mas antes
um indicador que esta leva o problema a sério e ird dar-lhe a atengdo devida (Goodman,

Malech e Boyd, 1987).

O pedido de desculpa ¢ a forma da empresa assumir que algo tenha corrido mal e que

o lamenta (Barlow e Moller, 1996)
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O pedido de desculpa ndo deve ser apenas uma resposta empatica em que a
organizagdo reconhece a reclamacdo do cliente mas nada faz para assumir a
responsabilidade da sua resolugdo. A inaccao por parte da empresa nao s6 nao resolve o
problema do cliente como também nado lhe demonstra que se apercebeu da seriedade da
situacdo. Daqui decorre que, para o cliente, o pedido de desculpa, por si s6, tem pouco

ou nenhum efeito no comportamento pds reclamag¢ao (Hoffman e Chung, 1999).

O pedido de desculpa tem um efeito significativo na justica interaccional e um efeito

indirecto na satisfacdo do tratamento da reclamacao (Smith, Bolton e Wagner, 1999).

O pedido de desculpa quando acompanha a compensagdo, tem um efeito positivo
significativo na satisfacdo, sendo esse efeito, contudo, inferior ao efeito provocado
pelos meios da organizagdo bem estruturados e pela credibilidade (Boshoff, 1997;

Boshoff e Leong, 1998).

O pedido de desculpa tem um efeito positivo em termos de valéncia do passa palavra,
mas tem um efeito negativo nas inten¢des de recompra devido ao facto de poder ser
visto, ou ndo, como a admissao da culpa por parte da empresa e nao tem nenhum efeito

na satisfacao (Davidow, 2000).

5- Credibilidade - a vontade da organizagdo em procurar apresentar uma explicacao ou
prestar contas pelo ocorrido.

Se por um lado o cliente reclama com o objectivo de ser recompensado, por outro lado
também quererd saber o que a organizacao ird fazer para evitar que o problema ocorra
novamente no futuro (Davidow e Dacin, 1996).

A resposta estabelecera a credibilidade da empresa aos olhos do cliente, sendo que
muitas vezes, mais importante do que a resposta dada pela organizacao, ¢ a forma como
ela ¢ fornecida, explicada e interpretada pelo cliente (SOCAP, 1994).

A credibilidade tem um impacto positivo no tratamento da reclamacdo (Bitner, Booms
e Tetreault, 1990).

A credibilidade tem um impacto significativo na satisfagdo, inten¢do de recompra e

passa palavra (Davidow, 2000).
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A assumpcdo da culpa por parte da empresa, em vez de a atribuir aos clientes ou a
uma 3* parte, ¢ um factor muito importante na determinagdo da satisfagdo do cliente,
porque a atribui¢cdo da culpa ¢ parte da credibilidade (Boshoff e Leong, 1998).

Uma empresa que assume e aceita as suas responsabilidades do problema, faz
aumentar a satisfacdo do cliente e a sua intengdo de recompra. Essas organizagdes
conseguem potenciar a satisfacdo se juntamente com a explicagdo for atribuida uma
compensac¢ao (Conlon e Murray, 1996).

Quanto mais clara for a resposta dada pela empresa maior sera o impacto directo na
satisfacdo total do cliente (TARP, 1981).

O conteudo da resposta e explicagdo dada pela empresa pode ser mais importante para
o cliente do que a compensacao monetaria, uma vez que o cliente quer uma explicagao
total sobre o que realmente aconteceu, estando a empresa assim a evitar problemas
futuros (Morris, 1988).

Em termos de credibilidade, a organizacdo tem a tarefa de mudar as crengas dos
clientes e isso s6 € conseguido através de uma comunicagdo apropriada e nao apenas
pela compensagao, monetaria ou nao (Lewis, 1983).

A informacdo ¢ uma exigéncia de quem reclama, que pretende também garantias que
o problema nao ocorrerd novamente (Johnston e Fern, 1999).

A explicagdo ¢ interpretada de forma diferente, dependendo da compensagdo e da
forma como a comunicagao ¢ efectuada. A explicagdo tem um impacto significativo na
satisfacao e intencdes de recompra. Quando uma falha de servigo acontece e a empresa
oferece ao cliente apenas uma compensacdo sem uma explicagdo, podera isto ser
interpretado como uma admissdo de culpa, tendo como consequéncia uma reducdo na

satisfacdo e na intengdo de recompra (Sparks e Callan, 1995).

6- Atencdo (attentiveness) - a comunicacdo interpessoal e interagdo entre o

representante da empresa e o cliente.

A atencdo diz respeito ao cuidado que o cliente obtém da empresa ou dos seus
representantes, sendo esse cuidado composto por 4 areas: respeito, esfor¢o, empatia e

uma vontade de ouvir o que o cliente pretende (Boshoff, 1999).

A forma e o contetdo da resposta que o empregado fornece determinam a satisfagdo

do cliente (Bitner, Booms e Tetreault, 1990).
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A atencdo ¢ uma dimensao bastante complexa dado basear-se mais nas pessoas do que

em procedimentos (Davidow, 2000).

Os clientes que foram tratados de uma forma rude depois de reclamarem, estavam
mais propensos a enveredar pelo passa palavra negativo e com menos intengdes de

recomprarem (Blodgett, Wakefield e Barnes, 1995).

Os reclamantes que foram tratados com cortesia e respeito reduziram a propensao para
0 passa palavra negativo e aumentaram as suas intengdes de recompra (Blodgett e Tax,

1993).

A aten¢do ¢ a dimensdo individual mais importante sendo esta a que tem maior
impacto na satisfagdo e na inten¢do de recompra e ¢ a unica dimensdo que podera ter

algum impacto (negativo) na possibilidade de passa palavra (Davidow, 2000).

Nas empresas de servigos, a personalizacdo (interacdo interpessoal) ¢ o factor mais

determinante da satisfagdo e inteng¢ao de recompra (Mittal e Lasser, 1996).

A aten¢ao tem um impacto na satisfacdo mais forte do que a compensagao (Estelami,

2000).

O tom da resposta ¢ muito importante, a empresa deve ndo apenas dar razao ao

reclamante mas procurar criar uma situacao de empatia com ele (Morris, 1988).

A cortesia e o profissionalismo tém um elevado impacto na satisfacdao pds reclamagao.
Analisando a relacdo entre aten¢@o e compensagdo, verifica-se que ambas as dimensodes
sdo similares em magnitude e o seu efeito positivo ¢ alavancado (e de igual forma, se os
2 efeitos sdo entendidos como contrarios, a interagdo torna-se negativa) (McCollough,

Berry e Yadav, 2000).

O tom de resposta tem um efeito significativo na intencao de recompra e na atitude do
cliente para com a empresa, mas ndo tem nenhum efeito na actividade do passa palavra

(Martin, 1985).

A preocupacdo por parte do fornecedor do servico tem uma elevada importancia na

formagao da avaliag¢do da satisfagdo do cliente (Sparks e McColl-Kennedy, 1998).

40



A aten¢do dispensada pela empresa ao reclamante ¢ o que provoca maior impacto em
todos os aspectos do comportamento poés reclamacgdo do cliente e ¢ a dimensdo mais

dificil de controlar de uma forma consistente (Davidow, 2000).

Na interacao entre compensacdo, meios da organizacdo e¢ pedido de desculpa
concluiu-se que uma pequena compensagdo aumenta o impacto dos meios da
organizagdo e do pedido de desculpa para além dos efeitos principais (Goodwin e Ross,

1992).
Mais recentemente, Davidow (2003) introduziu uma sétima dimensao de resposta:

7-  As situacdes de contingéncia- Factores que influenciam as 6 dimensdes anteriores:

Importancia do produto e situacdo, atribuicdo de culpas, atitude perante o acto de

reclamar, experiéncia anterior de reclamagao, reclamagdao monetaria ou nao monetaria.

2.4 EFEITOS DAS ESTRATEGIAS DE RECUPERACAO DE CLIENTES

As estratégias de recuperagao de clientes que procuram resolver o problema e/ou a
compensag¢do (devolvendo ao cliente o que ele perdeu) tém que estar relacionadas com
o incidente especifico (Smith e outros, 1999; Webster e Sundaram, 1998), e véem a sua
eficiéncia variar de acordo com o tipo de servigo, a gravidade do problema e os niveis
de criticalidade dos mesmos (sendo criticalidade, a importancia percebida do sucesso de

servigo aquando do fornecimento do mesmo) (Webster e Sundaran, 1998).

Quando a compra de um servigo ¢ critica, os clientes estdo mais predispostos a
analisar uma eventual falha de servico de uma forma mais séria do que se a compra for
menos critica (Ostrom e Iacobucci, 1995). E nessas situagdes que a qualidade ¢ mais
importante (Ostrom e lacobucci, 1995), e os clientes estio mais predispostos a
comprarem servicos que consideram muito criticos a empresas que sejam conhecidas
pelos seus altos pregos e qualidade, do que a empresas que poderdo cobrar mais barato
ou fornecerem qualidade mais duvidosa, na tentativa de garantir a probabilidade de
ocorrerem menores falhas de servigo (Levesque e McDougall, 2000). E nas situagdes de

perdas elevadas para os clientes (situagdes altamente criticas e/ou altamente severas)
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que as intengdes de recompras por parte destes sdo menores do que em situagdes em que

as perdas sdo menores (Levesque e McDougall, 2000).

Quando ocorre uma falha central de servigo, a resposta do cliente em aumentar as

intenc¢des de compra relativamente a esse fornecedor:

1. E mais eficaz se houver a resolugdo do problema ou uma compensagio,
em vez de um pedido de desculpa (Levesque e McDougall, 2000).

2.E igualmente eficaz se houver a resolugdio do problema ou uma
compensagdo pela ocorréncia do mesmo (Levesque e McDougall, 2000).

3.E mais eficaz se houver uma estratégia de recuperagio que combine
resolucdo do problema e compensacdo, do que uma estratégia que
ofereca apenas uma das alternativas (Levesque e McDougall, 2000).

4. Se a falha ¢ mais grave, serd maior quando a estratégia da empresa ¢ a
resolucdo do problema e ndo a compensagdo (Levesque e McDougall,
2000).

5. Se a falha ¢ menos grave, serd maior quando a estratégia da empresa ¢ a
compensagdo ¢ ndo a resolucdo do problema (Levesque e McDougall,

2000).

Quando ocorre uma falha de servigo numa situa¢do de baixo nivel critico para o
cliente, em comparagdo com uma situacdo em que o nivel é mais elevado, qualquer
estratégia de recuperagdo de clientes levada a cabo pela empresa, terd um efeito maior
na primeira situagdo, no que se refere aos aumentos das intencdes de compra

relativamente a esse fornecedor (Levesque e McDougall, 2000).

A reacgao dos clientes as falhas de servigo e as estratégias de recuperacao de clientes
levadas a cabo pelas empresas, dependem do tipo e da quantidade de recursos ganhos ou
perdidos durante a transac¢do (Smith e outros, 1999). Para qualquer falha de servico
verificada, a oferta ao cliente de mais do que ele perdeu, aumentara positivamente as
futuras inten¢des de recompra deste junto da empresa fornecedora de servigco (Levesque

e McDougall, 2000).
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As empresas de servicos devem focalizar a sua atengdo em evitar e/ou reduzir as
falhas centrais de servigo - fazer bem a primeira deverd ser a melhor estratégia. As
empresas sabem que para aumentar a probabilidade de reten¢do de novos clientes tém
que reduzir as taxas de falhas de servigo. Estas existindo, as empresas tém que
reconhecer a sua gravidade e o seu nivel critico como factores que influenciam a

estratégia de recuperacao de servico a seguir (Levesque e McDougall, 2000).

2.5 A RELACAO CLIENTE-EMPRESA DURANTE AS FALHAS DE SERVICO

Ao serem fornecidas aos clientes varias hipoteses de escolha no processo de
recuperagdo de clientes, a sensacdo de controlo percebido por parte destes ¢ maior.
Quanto maior for a sensacao de controlo percebido, maior ¢ a satisfacdo dos clientes
com os esfor¢os de recuperacao levados a cabo pela empresa e maior € toda a satisfagao
do cliente para com a experiéncia de servigo. Essa satisfacdo serd maior quanto mais

importante for o servico para o cliente (Chang, 2005).

Ao fornecer aos clientes um conjunto de opg¢des de recuperagdo de clientes, a empresa
encontra um meio eficiente de diminuir os seus custos e aumentar a satisfagdo desses
clientes (Chang, 2005). Se for dada aos clientes a possibilidade de escolha sobre alguns
componentes do processo de entrega do servico e estes forem informados

antecipadamente das opgdes existentes, verifica-se que:

- As quatro faces da justica (distributiva, de procedimentos, interactiva e
informacional) estdo altamente ligadas a satisfagcdo pos recuperagdo de clientes (Matilla

e Carnage, 2005).

- Uma compensacdo tangivel e um pedido de desculpa influenciam a percep¢do do
cliente sobre a justica da informacdo, e fazem aumentar a percepcao de justica

distributiva. (Smith e outros, 1999; Mattilla e Carnage, 2005).

- O fornecimento de informacao sobre as escolhas existentes ird aumentar as percepgoes
de auto-responsabilidade do cliente, reduzindo simultaneamente as atribui¢des de culpa

que estes fazem as empresas (Mattilla e Carnage, 2005).
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- O fornecimento de informagdes sobre as hipoteses de escolha existentes ira levar a
uma maior percep¢do de justica informacional para com o resultado do processo de

recuperacgao de clientes (Mattilla e Carnage, 2005).

- Um pedido de desculpa, por outro lado podera ser eficaz e ter um efeito positivo na
restauracdo da equidade psicoldgica, estando a desculpa relacionada as percepcdes dos
clientes, quer da justica interaccional, quer da justi¢a distributiva (Walster e outros,
1973; Goodwin e Ross, 1992; Smith e outros; 1999). O pedido de desculpa tem ainda
um efeito positivo nas percepgdes do cliente da justica interaccional (Mattilla e

Carnage, 2005).

2.6 O PAPEL DO PESSOAL DE CONTACTO

Os empregados da primeira linha (pessoal de contacto) sdo os primeiros elementos da
empresa a interagir directamente com os clientes. Sdo também estes, os primeiros a
tomar conhecimento das falhas de servico, e a forma como irdo atender os clientes

dependera da forma como estardo treinados e motivados (Hvitman e Rylner, 2005).

Quando se verifica a interagdo entre o empregado e o cliente, a empresa perdera o
controlo da relagdo, passando para o empregado o 6nus de contactar o cliente e lidar
com as reclamagdes, se estas surgirem (Hvitman e Rylner, 2005). Torna-se assim
necessario fornecer autonomia ao pessoal de contacto e dota-lo de autoridade para agir
quando as falhas de servigo ocorrerem (Hart e outros, 1990). Por isso o pessoal de
contacto devera ter conhecimentos, feed-back, apoio e encorajamento por parte da
direccdo da empresa, caso contrario transmitirdo experiéncias negativas aos clientes

quando essas falhas surgirem (Gronroos, 1990; Heskett e outros, 1994).

A comunicagdo continua entre os clientes e o pessoal de contacto deverd existir ndo
apenas quando se verifica a falha de servico mas mesmo antes, podendo esta
comunicagdo fornecer beneficios na recuperagdo de clientes. A existéncia de uma
comunicagdo entre o cliente e o empregado da empresa resulta no aumento da satisfagdo
do cliente apés a falha de servigo, no aumento das intengdes de recompra e na

diminui¢do do passa palavra negativo (Dewitt e Brady, 2003). No entanto, a existéncia
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de comunicacdo ndo aumenta a propensdo dos clientes para reclamarem se o servigo
prestado for pobre. Existem duas componentes de comunicagdo: interacdo agradavel e
ligacdo pessoal, sendo ambas percebidas, quer pelos clientes, quer pelos empregados
como sendo importantes no contexto do desenvolvimento de relagdes no ambiente dos
servigos (Gremler e Gwinner, 2000). Interagdo agradavel refere-se a “’relagdo afectiva e
avaliacdo cognitiva das trocas que se mantém com o pessoal de contacto” (Gremler e
Gwinner, 2000). Ligacdes pessoais sao o reflexo da percepgao do cliente da existéncia
de um lago entre as duas partes da relagdo. Uma ligacdo pessoal estd presente quando
existe “forte ligagdo com a outra pessoa baseado nalgum laco” (Gremler e Gwinner,
2000). Assim a definigdo de comunicagao neste sentido ¢ avangada: “Comunicagdo ¢ a
percepcao do cliente de que estd a ter uma interacdo agradavel com o empregado da
empresa fornecedora do servigo, caracterizada por uma ligagdo pessoal entre dois
intervenientes”, podendo-se concluir que a existéncia de uma boa comunicagdo esta
positivamente ligada a satisfagdo, lealdade e passa palavra positivo (Gremler e Gwinner,

2000).

Um caso especifico do pessoal de contacto ¢ o pessoal que interage com os clientes
sem a existéncia da presenca fisica: os empregados que pertencem aos chamados Call
Centers. O papel dos Call Centers ¢ também relevante no ambito das recuperagdes de
clientes. Os empregados dos Call Centers sdo um factor determinante da percep¢do que
os clientes t€ém do servico e desenvolvem um papel critico na recuperagdo das falhas de
servico (Hartline e Ferrell, 1996; Boshoff e Allen, 2000; Maxham IIl e Netemeyer,
2003). Empregados que sejam capazes e competentes na resolucdo dos problemas
poderdo melhorar a propria interagdo de servigo e exercer uma enorme influéncia de
como o servigo € percepcionado antes, durante e depois do acto do servigo (Bitner e

outros, 1990; Chung-Herrera e outros, 2004; Van Dolen e outros, 2004).

2.7 A PARTICIPACAO DOS CLIENTES

Participacdo do cliente foi definida de uma forma generalizada por “ o grau em que o

cliente esta envolvido na produgdo e na entrega do servigo” (Dabholkar, 1990). “O
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cliente ¢ sempre co-criador” ¢ uma das premissas mais importantes da perspectiva mais

recente do Marketing de Servicos (Vargo e Lusch, 2004a).

Existem 3 tipos de produgdo de servigo baseado no nivel da participagdo do cliente:
producao da empresa, producdo conjunta e producdo por parte do cliente (Meuter e
Bitner, 1998). As empresas deverdo considerar a competéncia do cliente como uma
estratégia competitiva, porque estes ndo sdo uma “audiéncia passiva” mas “produtores
co-activos”. Eles estdo activamente a co-criar valor com os produtores do servigo,
através dos quais as suas necessidades pessoais sdo melhor servidas e a sua satisfagao
melhor atingida (Prahalad e Ramaswany, 2000; Dong e outros, 2008). Considerando a
defini¢do de participagdo do cliente acima, e a defini¢do de recuperagdo de clientes vista
atras, podemos definir a participacdo do cliente na recuperacdo de clientes como “o grau
no qual o cliente estd envolvido na tomada de acgdes para responder a falhas de

servico” (Dong e outros, 2008).

Os esforcos de recuperagao sao classificados em 3 tipos conforme o grau de
participacdo do cliente: recuperagdo por parte da empresa, recuperag¢do conjunta €
recuperagdo por parte do cliente. Os trés tipos poderdo ocorrer quando a recuperagdo

de servigo se verifica (Meuter ¢ Bitner, 1998).

Recuperagdo por parte da empresa (nenhuma ou pouca participagdo por parte do
cliente) ocorre quando os esfor¢os de recuperacdo sdo efectuados na totalidade ou na
quase totalidade pela empresa e pelos seus empregados; os clientes apenas tém uma
presenca fisica ou fornecem apenas informacao basica e necessaria. Nestas situagoes 0s
clientes procuram os empregados da empresa para pedirem ajuda. A maioria dos
investigadores foca-se neste tipo de recuperagdo de clientes (Claycomb e outros, 2001;
Meuter e Bitner, 1998; Zeithaml e Bitner, 2003; Bitner e outros, 1990; Kelley e outros,
1993).

Recuperag¢do conjunta ocorre quando quer os clientes quer os empregados participam
no processo de recuperagdo de clientes. Quando os clientes participam na recuperacao
de clientes, eles servem apenas como “empregados parciais”, contribuindo com
esfor¢os, tempo e outros recursos para levarem a cabo algumas das fungdes de

recuperagdo de clientes. Nestas situagdes os empregados podem fornecer aos clientes
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indicagdes para o processo de recuperacao de clientes, mas as partes trabalham
conjuntamente para resolverem o problema (Claycomb e outros, 2001; Schneider e

Bowen, 1995).

Recuperagdo por parte do cliente ocorre quando as recuperacdes sdo efectuadas
inteiramente por parte dos clientes, sem qualquer contribui¢ao por parte da empresa ou
dos seus empregados. Os “actores” poderdo ser os clientes envolvidos, outros clientes e
uma terceira parte requerida pelo cliente. O ambiente podera ser online (por exemplo
uma sala de chat) ou um ambiente social com a presenca de outros clientes. A chave
aqui € que o cliente inicia e resolve a falha de servigco independentemente do fornecedor

de servigo.

Quando os clientes participam no processo de recuperagao de clientes, num ambiente
de self-service tecnoldgico, eles estdo mais motivados para reportar elevados niveis de
clareza quanto ao seu papel, valor percebido de futura co-criacdo, satisfacdo com a
recuperagdo de clientes e intengdes de co-criar valor no futuro, ndo sendo por isso
surpresa que actualmente muita da literatura de marketing tem-se focalizado na co-
criacdo de valor por parte do cliente (Dong e outros, 2008). A co-criagcdo de valor por
parte do cliente € critica para o sucesso em termos de marketing. Segundo a “logica de
servico dominante” (Vargo e Lusch, 2004a), os clientes estdo a contribuir para o
processo de marketing, consumo e entrega dos produtos e servigos enfatizando a
mudanca de valor acrescentado para co-criagdo de valor, de produtos para experiéncias,
de entrega de valor para proposicdes de valor e mudanca de recursos da empresa para
recursos de ambas as partes. Na perspectiva da “logica de servigo dominante” ¢
defendido que todas as empresas sdo de servigos na sua natureza e que os produtos sao
plataformas ou mecanismos de distribuicdio no fornecimento dos mesmos. A
recuperacdo de clientes ganha importancia de analise relativamente ao passado (Lusch e

Vargo, 2006a,b; Vargo e Lusch, 2004a,b).

A co-criagdo de valor por parte dos clientes beneficia os proprios clientes (por
exemplo aumento da velocidade de resposta e diminuicdo de precos) assim como
beneficia as empresas (ganho de eficiéncia operativa e um maior valor de servico

(Claycomb e outros, 2001).
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Os clientes poderdo activamente participar na co-criagdo de uma solu¢do quando a
falha de servigco se verifica através da aplicacdo das suas aptiddes e conhecimentos
especializados, por exemplo, os clientes poderao diagnosticar os problemas nos seus
computadores portateis baseando-se no manual do utilizador que acompanha o produto.
Se uma empresa falha na transferéncia de aptiddes especializadas para os clientes
durante o processo de fornecimento do servigo, a recuperacdo de clientes oferece entdo

uma segunda hipotese no cumprimento dessa tarefa (Dong e outros, 2008).

As pesquisas existentes sobre a participagdo do cliente na co-criagdo de valor tém-se
focalizado em como “empregar os clientes” para aumentar a produtividade no contexto
de entrega do servico sem se considerar a existéncia de falhas (Prahalad ¢ Ramaswamy,
2000; Schneider e Bowen, 1995), enquanto a literatura sobre recuperacdo de clientes
tem-se centralizado nos esforcos de recuperagdo de clientes levados a cabo pelas

empresas (Gronroos, 1988).
A literatura existente sobre a participacao dos clientes assenta sobre trés temas:

Um primeiro tema engloba os estudos sobre a razao dos clientes participarem no
processo de fornecimento do servico analisado do ponto de vista da empresa. Esta
obtem beneficios econdmicos de ganhos de produtividade através do uso dos clientes
como substitutos de empregados da empresa em partes de algumas tarefas (Mills e

Morris, 1986).

Um segundo tema da participagdo do cliente centra-se na gestdo dos clientes como
“empregados parciais”, e aplicam modelos tradicionais de gestdo de pessoal
considerando-se que, a medida que os clientes participam mais activamente no
fornecimento do servigo, a socializagdo por parte da empresa aumenta de forma
correspondente, levando a uma maior percep¢ao da qualidade de servico e a um
aumento da satisfacdo do cliente (Bendapudi e Leone, 2003; Claycomb e outros, 2001).
Se por um lado podera ser criado um esquema conceptual da qualidade do servigo para
capturar os resultados comportamentais e afectivos resultantes da socializagdo da
empresa através da participagdo do cliente, por outro lado a participagdo do cliente
poderd aumentar as percepgoes da qualidade do servigo e a satisfagao (Kelley e outros,

1990; Dabholkar, 1990).
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Um terceiro tema da participacdo do cliente centra-se na motivacdo do cliente para co-
criar o servigo, analisando-se as motivacdes dos consumidores self- service, os efeitos
dos motivos dos clientes e os factores situacionais na adop¢do de tecnologia.
Demonstra-se que as varidveis proprias do cliente (clareza de qual o seu papel,
motivacdo e habilidade), sdo mediadores chave entre o que leva os clientes a
experimentar (caracteristicas inovadoras e diferencas individuais) e a sua vontade de

experimentar (Bateson, 1995; Dabholkar e Bagozzi, 2002; Meuter e outros, 2005).

Independentemente do tipo de falha, o incidente poderd ter um efeito adverso no

cliente.

2.8 O PARADOXO DA RECUPERACAO DE CLIENTES

A execucdo de estratégias de recuperacao de clientes eficazes podera ter junto da
satisfacdo dos clientes um maior impacto do que a tentativa de fornecer a esses mesmos
clientes o fornecimento de um servico com zero falhas (Kelley, Hoffman e Davis,
1993). Por exemplo, ha autores que sugerem que uma estratégia de recuperacao de
clientes excelente poderd levar ao chamado fenomeno paradoxo da recuperagdo de

clientes - “ recovery paradox” (Smith e Bolton, 1998; Smith, Bolton e Wagner, 1999).

Este fendmeno do paradoxo da recuperacao de clientes ocorre quando a satisfagao do
cliente ap6s a recuperacdo da falha de servico ¢ maior do que a que existia sem a
existéncia da falha de servico. Uma falha de servigo pode levar a uma desconfirmagao
negativa, mesmo a insatisfagdo, e esforcos de recuperacao bem sucedidos poderao fazer

retornar um cliente insatisfeito ao estado de satisfagao (Bitner e outros, 1990).

O termo “paradoxo da recuperacao de clientes” refere-se a todas as situagdes em que a
satisfacdo, as intengdes de passa-palavra e as inten¢des de recompra dos clientes que
passaram por processos de recuperacdo sdo maiores que as situagdes dos clientes que
nao passaram por nenhuma falha (McCollough e Bharadwaj, 1992), tendo sido referido
que “uma boa recuperagao de clientes podera tornar clientes zangados e frustrados em
clientes muito leais, podendo de facto criar mais boa vontade nestes do que se as coisas

tivessem corrido bem ao principio” (Hart e outros, 1990 p.148).
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Em relagdo ao paradoxo da recuperacdo de clientes, existem duas correntes de

estudos:

- Estudos que refutam a existéncia do paradoxo. Estes estudos indicam que ndo ha
melhor maneira de satisfazer os clientes do que prestando-lhes um (primeiro) servico
eficiente e livre de erros. De acordo com estes estudos a recuperagao de clientes ¢ uma
estratégia que se destina a limitar os estragos causados pelas falhas de servigo muito
mais do que um meio para impressionar o cliente com um esfor¢o especial quando as
coisas correm mal (Andreasen, 2001; Berry e outros, 1990; Bolton, 1998; Brown e
outros, 1996; Halstead e Page, 1992; Maxham III, 2001; McCollough e outros, 2000;
Zeithaml e outros, 1996).

- Outros estudos, alguns dos mesmos autores acima indicados, referem que o
“paradoxo da recuperagdo de clientes” ¢ um fendmeno real (Bolton e Drew, 1992;
Boshoff, 1997; Hocutt e outros, 1997; Hocutt e outros 2006; Magnini e outros, 2007;
Maxham III e Netemeyer, 2002a, 2002b; McCollough, 2000; Smith e Bolton, 1998).

O Quadro 2.1 mostra a compilagdo desses estudos. Uma analise mais detalhada pode ser

consultada em Michel e Meuter (2008).
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Autores Metolologia, amostras, estatisticas | Principais resultados Paradoxo

Bolton e Drew Inquéritos teleféonicos a 1064 | Uma recuperagdo de clientes considerada | SIM

(1992) pequenas empresas clientes de | como “excelente” permite verificar o
empresas de telecomunicagdes “paradoxo da recuperacdo de clientes”

Boshoff (1997) | Construgdo de cenarios com 540 | O “paradoxo da recuperacdo de clientes” | SIM
turistas internacionais da industria | foi encontrado quando o supervisor
aeronautica ofereceu de imediato a restituigdo dos

fundos e um bilhete extra.

Hocutt e outros | Experiéncia com 251 estudantes | O “paradoxo da recuperacdo de clientes” | SIM

(1997) num ambiente de restaurante ndo foi verificado quando a culpa era do
fornecedor do servigo mas foi verificado
quando a culpa era dos clientes

Smith ¢ Bolton Questionarios  baseados em | A satisfacdo cumulativa e as intengdes de | SIM

(1998) cenarios de falhas de | recompra ap6s uma recuperacdo de
servigo/recuperagdo de clientes | clientes muito satisfatdria sdo maiores do
em hotéis (602 respostas) e | que se ndo existir recuperacdo de clientes
restaurantes (375 respostas)
McCollough Experiéncias com 128 estudantes | O “paradoxo da recuperagdo de clientes” | SIM
(2000) num ambiente de hotel no que diz respeito a satisfacdo com a
transac¢do ¢ possivel depois de uma
falha de servico pouco importante e
quando a recuperacdo de clientes ¢&
completa
Maxham IIT e Estudo longitudinal com 255 | O “paradoxo da recuperacdo de clientes” | SIM
Netemeyer reclamagdes de clientes dos | foi encontrado quando se verificou uma
(2000a,b) bancos em 4 periodos do tempo | falha ¢ uma recuperacdo de clientes
distintos satisfatoria mas ndo encontrado quando
se verificaram duas falhas ou uma falha e
a recuperagdo de clientes insatisfatoria
Hocutt e outros O “paradoxo da recuperacdo de clientes” | SIM
(2006) foi encontrado apenas no cendrio da
Experiéncias com 211 estudantes | melhor recuperagio de clientes quando
num ambiente de hotel comparado com o cenario da nio falha
Magnini e outros | Experiéncias com 400 estudantes | O “paradoxo da recuperagdo de clientes” | SIM

(2007)

num ambiente de hotel

¢ mais facilmente encontrado quando a
falha ndo ¢ percebida como severa,
quando nao existiu uma falha prévia e
quando a causa da falha € percebida
como instdvel e fora do controlo da
empresa

(Continua)
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servico. A imagem ¢ restaurada mais
facilmente que as inten¢des. Mesmo com
elevados niveis de satisfagdo com a
recuperagdo de clientes, a imagem ¢ as
inten¢gdes de recompra ndo sdo tdo
elevadas do que com clientes satisfeitas.

Berry ¢ outros Inquérito a 1936 clientes em | (Continuagdo do Quadro 2.1) NAO
(1990) diferentes industrias
A “ndo existéncia de problema” ¢ melhor
que a “existéncia de problema e
problema resolvido de forma
satisfatoria”
Halstead e Page | Inquérito a compradores de | As intengdes de recompra de ndo | NAO
(1992) tapetes reclamantes satisfeitos ¢ maior do que as
intengdes de recompra de clientes
reclamantes e satisfeitos com a forma
como as reclamagdes foram resolvidas
Brown e outros | Experiéncias com 424 estudantes | A recuperagio de clientes tem um | NAO
(1996) num ambiente de retalho impacto positivo na satisfacdo desse
servico mas a confianga é extremamente
importante num sucesso de longo prazo
Zeithaml e outros | Inquéritos feitos a 1009-3069 | Um ndo problema ¢ melhor que uma | NAO
(1996) clientes de 4 industrias recuperacdo bem sucedida que ¢ melhor
que uma recuperagdo mal sucedida
Bolton (1998) Estudo longitudinal a 599 clientes | Clientes que perceberam ter ganhos | NAO
de telefones celulares efectivos ndo tém aumentos nas duragdes
de chamadas ao longo do tempo mesmo
que eles percebam que os servigos foram
tratados de uma forma muito satisfatoria
McCollough e Experiéncias feitas num ambiente O “paradoxo da recuperagio de | NAO
outros (2000) de aeroporto com questiondrios | clientes” baseado na satisfacdo com a
feitos a 615 viajantes de avido transac¢do ¢ rejeitado. Os estragos
devem ser levados em conta.
Maxham III Experiéncia com 416 estudantes | Inexisténcia de diferengas significativas | NAO
(2001) num ambiente de cabeleireiro e | na satisfacdo e nas intengdes de
com 116 reclamantes com um | recompra entre “elevada” e “moderada”
fornecedor de servigos de internet | recuperagdo de servico mas diferengas
significativas no passa palavra
Andreassen Entrevistas telefonicas em varias | Existe um moderado grau de satisfagdo | NAO
(2001) industrias com a recuperagdo feita apos a falha de

Quadro 2.1: Quadro resumo dos estudos sobre o paradoxo da recuperagdo de clientes. Adaptado de Michel e

Meuter (2008)
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Analisando a literatura, atrds referida, verifica-se que existe um conjunto de estudos
que mostram a existéncia do “paradoxo da recuperacao de clientes” e outros que a ndo
verificam. Segundo Michel e Meuter (2008), existem duas hipoteses que justificam esta
contradi¢do. Numa primeira hipdtese, verifica-se que os autores dos estudos nao usam
toda uma mesma defini¢do de “paradoxo da recuperacao de clientes”- enquanto alguns
autores testam hipdteses através da comparagdo de sujeitos de estudo diferentes
(comparam um grupo de individuos que passou pelas fases de reclamagao/recuperagao
de clientes com um grupo de controle), outros autores estudam um mesmo grupo de
individuos mas em duas fases do tempo distintas: antes da reclamacgdo e depois da
recuperacdo de clientes. Ainda por cima a medicdo dos incidentes da recuperacdo de
clientes ndo ¢ medida da mesma maneira nem as varidveis dependentes sdo as mesmas -
nos estudos analisados, os autores ndo encontraram um estudo que replicasse as

condi¢cdes de outro, mas perspectivas bastantes diferentes.

Uma segunda hipotese que podera justificar conclusdes tao diferentes, nao tera a ver
com um problema metodologico mas antes com a verdadeira natureza do paradoxo. Foi
sugerido que o “paradoxo da recuperacdo de clientes” ¢ um evento muito raro, o que
significa que ndo ¢ facil de encontrar, podendo mesmo nao existir (Boshoff, 1997; Hart
e outros, 1990; Michel, 2001). Para complicar mais o assunto ¢ referido e assumido que
apenas uma pequena minoria de clientes insatisfeitos reclama e que a maioria das
recuperagdes ndo origina a uma satisfacdo dos clientes (Andreasen e Best, 1977; Singh,
1990; Hoffman e outros, 1995). Se estas explicacdes forem consideradas validas sera
entdo necessaria uma amostra muito elevada de individuos para se obter um razodvel
grupo que tivessem recebido uma recuperacdo de clientes muito satisfatoria. Esta
condi¢do podera explicar porque alguns estudos falharam na produgdo de resultados

significativos.

Um estudo que procurou ultrapassar os problemas mencionados acima usando um
grupo muito alargado de individuos que experimentaram uma falha no servigo (quer
tenham reclamado ou ndo) e um grupo de controlo, composto por individuos que nao
encontraram erros nenhuns durante a prestagdo do servigo, foi elaborado por Michel e

Meuter, (2008) porque verificou que existem limita¢des na literatura que analisou:
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- Como a literatura presente no quadro acima sugere (Quadro 2.1), o “ paradoxo da

3

recuperagdo de clientes “ verifica-se quando excelentes recuperacdes de clientes sdo
comparadas com mediocres transac¢des sem falhas (Bolton e Drew, 1992; Boshoff,
1997; Hocutt e outros, 1997,2006; Smith e Bolton, 1998; McCollough, 2000), mas nao
quando excelentes recuperagdes de clientes sdo comparadas com excelentes transacg¢des

sem falhas (Berry e outros, 1990; Zeithaml e outros, 1996).

- Existem estudos que evidenciam que uma efectiva recuperagdo de clientes potencia
ndo apenas um aumento da satisfagdo mas também um passa palavra positivo (Spreng e

outros, 1995; Swanson e Kelley, 2001).

- Estudos mostram que existem ligagdes fortes entre satisfagdo com a forma como as
reclamagdes foram tratadas e o comportamento de passa palavra. Isto significa que
clientes muito satisfeitos com a forma como a recuperagdo da falha de servi¢o foi
efectuada recomendam os servicos da empresa a outros, ou “demonstram uma enorme
propensdo para partilhar as experiéncias positivas” (Oliver e Swan, 1989; Swanson e

Kelley, 2001).

- Uma recuperacdo de clientes muito boa, comparada com uma recuperacdo de
clientes apenas boa, tem um impacto muito maior no passa palavra do que na satisfagao
ou nas intengdes de recompra Este impacto € critico porque muitas empresas possuem
credenciais de qualidade, pelas quais a comunicagdo passa palavra poderd ter uma
influéncia muito elevada em termos de processo de recompra por parte do cliente

(Maxham III, 2001; Zeithaml e Bitner, 1996; Richins, 1983).
Assim as conclusdes do estudo de Michel e Meuter (2008) demonstram que:

- As transacgdes iniciais sem erros € muito satisfatérias sdo o melhor caminho para
levar a satisfagdo do cliente. Estas situacdes sdo mais satisfatorias do que os esforcos

numa recuperacao de clientes mesmo que a mesma seja melhor do que o esperado.

- Existem evidéncias da existéncia do “paradoxo da recuperagdo de clientes” quando o
servico inicial é apenas satisfatorio. Nestas situagdes, clientes que experimentaram um

episodio de recuperagdo de clientes muito melhor do que o esperado ficam muito mais
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satisfeitos do que aqueles clientes que apenas se viram perante uma situagao inicial de

servico sem falhas mas apenas satisfatoria.

- Em relagdo ao fendmeno de passa palavra, ndo existem diferengas estatisticamente
significantes nas intengdes de passa palavra apos uma prestacao de servigo sem falhas e
muito satisfatoria, e apds uma prestacdo de servico com falhas mas com uma

recuperagdo de clientes muito melhor do que a esperada.

- As intengdes de passa palavra sdo significativamente mais elevadas quando o cliente
experimenta uma falha seguida de uma recuperacio de clientes muito maior do que a
que seria de esperar. Entdo os resultados relativos quer a satisfagdo quer ao passa
palavra confirmam a existéncia de situagdes em que o “paradoxo da recuperacao de

servigo” se verifica.

- Em relacdo as intenc¢des de recompra, “mudancas nas intengdes de recompra sao
consistentemente mais positivas do que as mudangas na satisfagdo cumulativa em todos
os niveis de satisfagdo com a presenga dos esfor¢os de recuperacdo de servigo” (Smith e

Bolton, 1998 p.75).

- O “paradoxo da recuperacgdo de clientes” ¢ um fenémeno que € raro: de uma amostra
de 11.929 respondentes ao inquérito, apenas 63 (0,53%) experimentaram uma falha de
servico seguida de uma recuperacao de servico muito melhor do que esperariam

inicialmente (Michel e Meuter, 2008).
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PARTE 11

ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO III: DEFINICAO DO PROBLEMA E METODOLOGIA
ADOPTADA NO ESTUDO

O presente capitulo apresenta a definicdo do problema, os objectivos do estudo e as

hipoteses de pesquisa e, por fim, a metodologia seguida na investigacao.

3.1 DEFINICAO DO PROBLEMA E OBJECTIVOS DO ESTUDO

O aumento da pressdo competitiva em muitos sectores da industria, acompanhados do
declinio das percepcdes do servico prestado ao cliente levou a um aumento da atengao
das empresas na recuperacao das falhas de servigo nos anos mais recentes (Andreasen,
2001; Kelley e outros, 1993; Maxham III, 2001; Maxham III e Netemeyer, 2002a,b;
McCollough e outros, 2000; McCollough e Bharadwaj, 1992; Smith e outros, 1999;
Swanson e Kelley, 2001; Tax e outros, 1998). As falhas de servi¢co poderdo levar a
situagdes de desconfirmac¢dao negativa e em ultimo caso a insatisfagdo, tendo as
empresas que optar por esforcos de recuperacdo de clientes que fagam o cliente
insatisfeito regressar ao estado de satisfacdo (Bitner e outros, 1990). Apesar de alguns
investigadores argumentarem que a melhor estratégia da empresa € proporcionar um
servico a prova de falhas, ¢ quase impossivel eliminar todas as falhas pelo que a
empresa deverd ter a capacidade de reagir eficazmente e implementar algumas formas
de recuperacao de clientes que as coloque numa melhor posi¢ao para conseguir reter os

clientes (Michel e Meuter, 2008).

“O paradoxo da recuperagdo de clientes”, permite que em algumas empresas que
experimentaram falhas de servigo, os clientes que forem satisfatoriamente remediados,
fiquem mais satisfeitos, mais leais e fiquem propensos a um passa palavra positivo
sobre a empresa, do que os clientes que nunca experimentaram uma falha de servico

(Hart, Heskett e Sasser, 1990; McCollough e Bharadwaj, 1992).

A revisdo da literatura permitiu verificar que existem muitos estudos que abordam o
tema do “paradoxo da recuperacao de clientes”, sendo os estudos inconclusivos, pois
existem duas hipoteses que podem justificar as contradigdes encontradas. Numa

primeira hipotese, verifica-se que os autores dos estudos ndo usam todos a mesma
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definicdo de “paradoxo da recuperacdo de clientes”: e numa segunda hipdtese a medi¢do
dos incidentes da recuperagdo de servigo ndo ¢ medida da mesma maneira ou as
variaveis dependentes nao sdo as mesmas — nos estudos analisados os autores nao
encontraram um estudo que replicasse as condigdes de outro, mas perspectivas bastantes

diferentes.

Este trabalho pretende contribuir para essa discussdo. Pretendemos estudar se se
verifica “o paradoxo da recuperagdo de clientes” nos contactos que os clientes fazem
com a linha teleféonica de uma instituicao financeira (Call Center) para procederem a
uma reclamacao. Como a maior parte dos estudos desta natureza, também este trabalho

contempla a defini¢do de objectivos gerais e especificos:

O trabalho tem varios objectivos relacionados com a andlise do paradoxo em

segmentos especificos dos clientes, nomeadamente:
- Andlise demografica: analise por sexo, andlise por idade;
- Anélise por antiguidade da conta de cliente;
- Anélise por tipo de falha e, por fim;

- Analise em fun¢do do tempo de resposta da instituicdo financeira aos contactos

efectuados pelos clientes.

3.2 HIPOTESES E QUESTOES DE INVESTIGACAO

As hipoteses sdo segundo Malhotra (2004), afirmacgdes ou proposi¢des ndo
comprovadas relativamente a um fenomeno que ¢ de interesse para o investigador.

Partindo do problema em questao podem colocar-se as seguintes hipdteses de pesquisa:

Primeiro verificar se o fendémeno do “paradoxo da recuperagao de clientes” existe no

Call Center em anélise:

HIPOTESE 1: Se a empresa realiza uma excelente recuperacdo de clientes, o grau de

satisfacdo dos clientes apos a recuperagdo serd maior do que o verificado antes da

reclamacdo.
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A comparacao ¢ efectuada com os clientes que contactam com o Call Center mas ndo

para reclamar.

Conforme analisado na revisdo da literatura por Magnini e outros (2007), o “paradoxo
da recuperacao de clientes” ¢ mais facilmente encontrado quando a falha ¢ percebida
como pouco severa, quando ndo existiu uma falha prévia e quando a causa da falha ¢
percebida como instavel e fora do controlo da empresa”. E essa hipotese que se procura

examinar:;

HIPOTESE 2: O Paradoxo da Recuperagio de Clientes tem maior probabilidade de

ocorrer se a falha de servico for pouco grave.

Conforme analisado na revisdo da literatura, o “paradoxo da recuperacao de clientes”
existe quando se verifica uma falha e uma recuperacdo de clientes satisfatoria e nao
existe quando se verificaram duas falhas ou uma falha e a recuperagao de clientes
insatisfatoria (Maxham III e Netemeyer, 2002 a, b). E essa hipotese que se procura

trabalhar:

HIPOTESE 3: O Paradoxo da Recuperacio de Clientes tem maior possibilidade de

ocorrer se a falha dos clientes for uma 1° reclamagdo em vez de ser uma reclamagdo

reincidente.

Conforme analisado na revisao da literatura, o “paradoxo da recuperacao de clientes”
foi encontrado quando a empresa respondeu imediatamente a falha de servigo (Boshoff,

1997). E essa hipotese que se pretendera investigar:

HIPOTESE 4: Quanto menor for o tempo de resposta da empresa a reclamacdo do

cliente, maior é a probabilidade do Paradoxo da Recuperagdo de Clientes se verificar.

Conforme analisado na revisdo da literatura, existem estudos que relacionam o acto de
reclamar dos clientes com o grau de lealdade do cliente insatisfeito com a empresa

(Blodgett e Granbois, 1992). E essa hipotese que se pretendera indagar:

HIPOTESE 5: O Paradoxo da Recuperacio de Clientes tem maior probabilidade de

ocorrer quanto maior a antiguidade do cliente na empresa.
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Aqui, para a verificacdo desta hipdtese vamos analisar comparativamente os clientes
que entraram em interagdo com o Call Center do Banco relativamente a antiguidade das

suas contas.

Verificamos na revisao da literatura que os reclamantes tendem a ser individuos com
rendimentos e educacdo mais elevados, tendem a ter um emprego, sao mais velhos e do
sexo feminino (Volkov e outros, 2005). Sdo essas hipoteses que se procurardo testar

(Hipotese 6 a Hipotese 8):

HIPOTESE 6: O Paradoxo da Recuperagdo de Clientes, no Call Center do Millennium

Bep ocorre mais com clientes do sexo feminino.

Aqui, para a verificacao desta hipotese irdo ser analisados os clientes que interagiram

com o Call Center do Banco em termos de sexo.

HIPOTESE 7: O Paradoxo da Recuperacio de Clientes tem mais probabilidade de

ocorrer em clientes do Banco pertencentes aos segmentos de patrimonio financeiro

mais elevado.

Aqui, para a confirmacdo desta hipoOtese irdo ser investigados os clientes que
comunicaram com o Call Center do Banco em termos do patriménio financeiro que

possuem na instituicao financeira.

HIPOTESE 8: O Paradoxo da Recuperacdo de Clientes ocorre mais frequentemente

em clientes do Banco de faixas étarias mais elevadas.

Aqui, para a corroboracdo desta hipotese irdo ser analisados os clientes que

interagiram com o Call Center do Banco em termos de idade.

Constatamos na revisao da literatura que “uma boa recuperacao de clientes podera
tornar clientes zangados e frustrados em clientes muito leais, podendo de facto criar
maior boa vontade nestes do que se o servico tivesse corrido bem ao principio” (Hart e

outros, 1990 p.148). As hipoteses que se procurarao corroborar sao as seguintes:

HIPOTESE 9: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperacdo de

Clientes sdo mais rentaveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram.
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Aqui irdo ser indagados todos os clientes que interagiram com o Call Center, sendo

analisada a rentabilidade dos clientes para a instituicao financeira ao longo do tempo.

HIPOTESE 9a: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperacdo de

Clientes sao mais rentaveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram,

sendo mais visivel nos clientes do sexo feminino.

Aqui irdo ser indagados todos os clientes que interagiram com o Call Center em
termos de sexo, sendo analisada a sua rentabilidade para a instituicdo financeira ao

longo do tempo.

HIPOTESE 9b: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperacio de

Clientes sdo mais rentaveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram,

sendo mais visivel nos clientes de faixas etarias mais baixas.

Aqui irdo ser investigados todos os clientes que interagiram com o Call Center em
termos de idade, sendo analisada a sua rentabilidade para a institui¢do financeira ao

longo de varios periodos de tempo.

HIPOTESE 9c: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperacdo de

Clientes sdo mais rentdveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram,

sendo mais visivel nos clientes mais antigos.

Aqui irdo ser investigados todos os clientes que interagiram com o Call Center em
termos de antiguidade da conta, sendo analisada a sua rentabilidade para a institui¢ao

financeira ao longo do tempo.

Definiram-se nove hipoteses, Ver a sintese no Quadro 3.1:
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HIPOTESE 1: Se a empresa realiza uma excelente recuperagio de clientes, o grau de
satisfacdo dos clientes apods a recuperag¢do serd maior do que o verificado antes da reclamagado.

HIPOTESE 2: O Paradoxo da Recuperagio de Clientes tem maior probabilidade de ocorrer se
a falha de servigo for pouco grave.

HIPOTESE 3: O Paradoxo da Recuperagio de Clientes tem maior possibilidade de ocorrer se
a falha dos clientes for uma 1°reclamag¢do em vez de ser uma reclamagdo reincidente.

HIPOTESE 4: Quanto menor for o tempo de resposta da empresa a reclamacdo do cliente,
maior é a probabilidade do Paradoxo da Recuperagdo do Cliente se verificar.

HIPOTESE 5: O Paradoxo da Recuperacio de Cliente tem maior probabilidade de ocorrer
quanto maior a antiguidade do cliente na empresa.

HIPOTESE 6: O Paradoxo da Recuperagdo de Clientes, no Call Center do Millennium Bcp,
ocorre mais com clientes do sexo _feminino.

HIPOTESE 7: O Paradoxo da Recuperacio de Clientes tem mais probabilidade de ocorrer em
clientes do Banco pertencentes aos segmentos de patrimonio financeiro mais elevado.

HIPOTESE 8: O Paradoxo da Recuperacio de Clientes é ocorre mais frequentemente em
clientes do Banco de faixas étarias mais elevadas.

HIPOTESE 9: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperacio de Clientes sio
mais rentdaveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram.

HIPOTESE 9a: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperagdo de Clientes sdo
mais rentdveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram, sendo mais visivel
nos clientes do sexo feminino.

HIPOTESE 9b: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperagdo de Clientes sdo
mais rentdveis para o Banco do que os clientes que o ndo experimentaram, sendo mais visivel
nos clientes de faixas etarias mais baixas.

HIPOTESE 9¢: Os clientes que experimentaram o Paradoxo da Recuperagdo de Clientes sdo
mais rentaveis para o Ban