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Resumo: Este estudo busca evidenciar o
desgaste de imagem sofrido pela Credi-
card S.A., empresa de servicos financeiros,
em fungdo de investimentos macicos em
propaganda. Levei a proposta de analise
dessa questdo ao curso de especializagdo
em Gestdo da Comunicagdo, da Escola
de Comunicagédo e Artes da USP, o qual
me daria o aparato tedérico necessario
para pensar o problema e propor-lhe
uma solugdo. Analisaram-se cartas de
reclamacdes de clientes enviadas a jor-
nais e revistas, em comparagao com a
comunicagdo praticada pela empresa para
vender seus servigos. Seis anos depois,
esse estudo se transformaria no livro Pro-
paganda, a arte de gerar descrédito, pu-

Abstract: This study tries to evidence the
damages in the image of Credicard SA,
financial services company, because of its
massive investiments in advertisement. |
presented this proposal of analysis to the
specialization course in Communication
Management, offered in Escola de Co-
municagdes e Artes of USP, which would
give me the necessary theoretical aparatus
to think this issue and propose a solution.
We analysed client complaint letters sent to
newspapers and magazines in comparison
with communication practiced by the cor-
poration to sell its services. Six years later,
this study would become the book “Ad-
vertising, the art of generating discredit”,
published by Editora da Fundagéo Gettilio

blicado pela Editora da Fundagao Getlio Vargas.
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Em 1993, a Credicard S.A., criada pelos bancos Itad, Unibanco e Citi-
bank 24 anos antes, era a empresa lider no segmento de cartoes de crédito
no Brasil. Com seis milhoes de clientes, 41 bancos associados e milhares
de estabelecimentos filiados, a empresa exibia um faturamento global anual
de US$ 12 bilhoes, dos quais aproximadamente US$ 300 milhdes transfor-
mavam-se em lucro para seus acionistas. No entanto, por tras dessa forca
e magnificéncia, a empresa exibia uma fragilidade que a levaria a extincao
em 2005, quando os acionistas resolveram fecha-la: a perda acentuada de
clientes.

O que tornava este fenomeno ainda mais interessante era o fato de que a
empresa acumulava uma perda de 2 milhoes de clientes em seis anos, a despeito
de investimentos maci¢os em propaganda, que superavam a cifra de R$ 700
milhdes no mesmo periodo. Antincios em revistas como Exame, Veja e IstoE, em
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redes de televisao como Globo, Bandeirantes e Record, além de jornais como
Folha de S. Paulo, Estado de S. Paulo e Gazeta Mercantil, nao pareciam ajudar a
empresa a superar um problema que poucos na organizacao conseguiam en-
tender: o crescente cancelamento de cartoes.

Em 1993, o fotégrafo da Bennetton, Oliviero Toscani, veio ao Brasil de-
bater seu livro A publicidade é um caddver que nos sorri, que seria lancado no
Brasil dois anos depois'. Ele enfrentou o publicitario Francesc Petit, da agén-
cia de propaganda DPZ, uma das trés agéncias da Credicard, em um debate
promovido pela TV Cultura. Petit, que chegou a esmurrar a mesa e vociferar
contra o fotégrafo, acusava Toscani de demagogo e esforcava-se em defender
a propaganda. Toscani ria e ridicularizava o publicitario brasileiro, acusando
de ser um vendedor de ilusoes e de se apropriar de milhoes de seus clientes
sem dar realmente nada em troca.

Aquele debate chamou minha atencao para a necessidade de entender o
que realmente se passava com os investimentos em propaganda da empresa
onde eu era assessor de imprensa. Levei a proposta de andlise dessa questao
ao curso de especializacao em Gestao da Comunicacao da Escola de Comu-
nicacao e Artes da USP e, seis anos depois, esse estudo se transformaria no
livro Propaganda, a arte de gerar descrédito, publicado pela Editora da Fundacao
Getulio Vargas. O curso me daria o aparato tedrico necessario para pensar o
problema e propor-lhe uma solucao.

ANALISE DE CONTEUDO

Para examinar os efeitos da propaganda de massa praticada pela empresa
em seus proprios negocios, desenvolvi uma andlise de contetido de dois tipos
de comunicacao:

1)A comunicacao que chegava do cliente para a companhia, através de
cartas com reclamacoes contra a empresa, enderecadas a colunas de
defesa do consumidor de grandes jornais; e

2) A comunicacao que saia da empresa para o cliente, por meio de pecas
publicitarias produzidas e veiculadas pelas agéncias de propaganda da
empresa.

A VOZ DO CLIENTE

Foram analisadas as cartas enviadas as colunas de defesa do consumi-
dor de jornais como O Estado de S. Paulo, Folha de S. Paulo, Folha da Tarde,
Jornal da Tarde, Diario Popular, O Globo, O Dia, Jornal do Brasil e Zero Hora,
entre outros, no periodo de 1°/1/96 a 30/6/96, por pessoas que usavam
os cartoes da Credicard. No total, 91 cartas reportavam problemas com os
produtos da empresa e sem a solucao devida pelos canais de atendimento a
clientes.
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Quabro | — Jornais que receberam as cartas de clientes da Credicard S.A.

Veiculo Cartas recebidas % do total
O Globo - RJ 36 39,56
O Estado de S. Paulo - SP 19 20,88
Folha de S. Paulo — SP 17 18,69
Jornal da Tarde - SP 08 8,80
O Dia - RJ 05 5,50
Diario Popular — SP 03 3,30
Jornal de Santa Catarina - SC 01 1,09
Procon — SP 01 1,09
Correio Popular — SP 01 1,09
Total 91 100

Oito jornais e uma instituicao de defesa do consumidor concentraram o
recebimento de todas as 91 cartas enviadas pelos clientes da empresa contendo
reclamacoes no periodo analisado. A analise de contetido das cartas permitiu
visualizar quais problemas levaram aqueles clientes a se manifestar publicamente
contra a empresa.

Quapbro Il - Problemas apontados pelos clientes da Credicard S.A.
nas cartas aos jornais

Queixa Citacbes % do total
Cobranca por produto ndo adquirido 1M 12
Envio da fatura com atraso 10 1
Produto recusado nas lojas 10 11
Erro no documento de cobranca 09 10
Pediu produto, pagou e ndo recebeu 09 10
Cobranca por compra ndo efetuada 07 8
Pediu produto, mas produto foi negado 06 7
Aceitou oferta de produto, mas produto foi negado 05 6
12 outras queixas 24 25
Total de queixas: 20 91 100

Entre as 91 cartas, surgiram exatos 20 questionamentos especificos, o que
revelava a repeticao de problemas. A pesquisa procurou identificar, em um se-
gundo passo, os adjetivos utilizados pelos clientes para classificar a empresa.

Quabro Il — Adjetivos utilizados pelos clientes para qualificar a empresa
Desrespeitosa 08
Incompetente 08
Negligente 06
Omissa 06
Ineficiente 05
Arrogante 04
N&o é transparente 04
Confusa 04
Inacessivel 04
Desleixada 03
Decepcionante 03
Outros 29 adjetivos 39
Total: 40 adjetivos Citados 94 vezes
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Em 91 cartas surgem 40 adjetivos, citados 94 vezes. Além destes, surgiram
outros, que apareceram em menor nimero de vezes, mas eram indicativos cris-
talinos de como o cliente via a empresa: maquina, ladra, usurdria e variacoes.
Foi dessa forma que os clientes que recorreram aos jornais para difundir suas
queixas enxergavam a empresa na qual confiaram quando adquiriram o pro-
duto. E nao acreditavam mais. E pior: era dessa forma que eles queriam que
o mundo visse a empresa.

Pode-se argumentar que se tratava apenas de 91 queixas em um universo
de 6 milhoes de clientes; no entanto, como veremos adiante no quadro com
as razoes da demanda ao servico de atendimento telefonico, € evidente que a
amostra era apenas a ponta de um iceberg. De modo geral, os autores daquelas 91
cartas eram pessoas instruidas, usavam a linguagem escrita com fluéncia, criavam
uma narrativa com comeco, meio e fim para explicar uma situacao e buscavam
evidenciar, ao maximo, as falhas que tiveram que suportar da empresa.

IMPACTO NEGATIVO NA IMAGEM

Para completar a analise das cartas, buscou-se compreender o publico po-
tencial das cartas efetivamente publicadas. E evidente que, quando um leitor
envia uma carta ou e-mail ao jornal, ele espera sua publicacao. Anseia por isso
nao s6 para conseguir uma solucao para seu problema, como, também, para
alertar outras pessoas €, assim, punir a empresa que o tratou mal, fazendo-a
perder clientes. Por isso, este dado € relevante.

Quapro IV - Leitores por carta efetivamente publicada

Veiculo Cartas recebidas e Cartas publicadas Leitores por
remetidas & empresa edicdo (**)
Jornal da Tarde 08 06 88.000
Folha de S. Paulo 17 05 450.000
O Globo 36 04 350.000
O Estado de S. Paulo 19 04 350.000
Diario Popular 03 04 (*) 140.000
O Dia 05 03 290.000
A Critica — PA 00 02 (% 56.000
Revista Exame 00 02 (%) 171.000
Gazeta do Povo 00 02 (¥ 56.000
Folha da Tarde 00 01 (% 120.000
Jornal do Comércio 00 01 (% 42.000
Jornal de Brasilia 00 01 (% 23.000
Correio Braziliense 00 01 (% 53.000
Jornal de Santa Catarina 01 00 20.000 (***)
Correio Popular 01 00 45.000 (***)
Procon 01 00 0
Total: 16 veiculos 91 36 7,8 milhdes (****)

* Publicou mais cartas do que recebeu no periodo por duas razdes: a) Tinha cartas pendentes a publicar ou b) Publicou carta
nado remetida a empresa.

** Segundo dados do Instituto de Verificacdo de Circulacdo (IVC), em junho de 1996.

*** Circulagdo ndo computada no calculo final, porque o jornal néo publicou a carta recebida.

**** Resultado é obtido pela multiplicagdo da quantidade de cartas publicadas pelo nimero de leitores, com a posterior soma
do resultado, porque as cartas ndo foram publicadas no mesmo dia.
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Ao constatar esses dados, em 1996, me fiz a seguinte pergunta, que ficou
registrada no livro: “De que forma uma empresa pode sobreviver, a longo pra-
zo, com semelhante grau de exposicao negativa?”. Em 2005, a resposta ficou
evidente, pois a Credicard foi extinta por seus acionistas, que dividiram sua
base de clientes.

A VOZ DA EMPRESA

Para entender o posicionamento da empresa, foi realizada uma analise de
conteudo da propaganda produzida e distribuida pelas agéncias de propaganda
contratadas pela companhia, também no periodo de janeiro a junho de 1996.
O foco na comunicacao escrita, representada por anincios em jornais e revistas,
nao significava ignorar a comunicacao eletronica, concebida por antncios em
radio e televisao, porque, em esséncia, a comunicacao da empresa era bastante
padronizada, integrando os conteidos de ambas as comunicacoes, e utilizando
a primeira com o objetivo de sustentar e ratificar a segunda. Nas pecas pu-
blicitarias analisadas, foram destacados os adjetivos que a empresa usava para
definir a si mesma, buscando, dessa forma, confrontar estes com aqueles outros
enumerados pelos clientes insatisfeitos.

Quabro V — Adjetivos que a empresa usa para qualificar a si mesma

Como a empresa se vé Vezes em que aparece

Lider 12
Aberta 07
Mdltipla 07
Receptiva 07
Mais aceita 07
Econdmica 07
Racional 07
|dealista 07
Poupadora 06
Facilitadora 06
Provedora 05
Liberdade de Escolha 05
Pratica 05
Outros 12 adjetivos 17
Total: 25 adjetivos Usados 105 vezes

Olhando este painel de adjetivos, estamos diante da empresa perfeita. Trata-
se de uma companhia lider, que afirma isso repetidas vezes. E lideranca significa
ter o maior nimero de adeptos de todo o mercado. Mas significa muito mais:
denota deter poder e as condicoes necessarias para atender os seguidores da
empresa em todas as suas necessidades. Ser lider quer dizer ter sido eleita pela
maioria para o desempenho de uma missao. Note que a empresa utilizou 25
adjetivos, repetidos 105 vezes, o que demonstra que, numa s6 peca publicitdria,
varios desses adjetivos eram citados de forma combinada.
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O dado mais perturbador revelado por este quadro nao é o fato de ficar
evidente o quanto tal comunicacao € absurda e patética. Incomodo, mesmo,
¢ perceber que as agéncias de propaganda, que criam coisas como estas, € as
empresas, que pagam por elas, acreditam que este tipo de comunicacao s6 tem
um efeito, que € o de gerar vendas. Essas empresas nao se questionam, nem por
um segundo, se existe uma enorme possibilidade de o consumidor acreditar,
de fato, nesta comunicacao irreal e esperar pela sua concretizacao. Mas o que
acontece quando a comunicacao que gerou a venda se revela uma mentira?

VOZES DISSONANTES

Compare os quadros de adjetivos: o dos clientes, para definir a empresa,
e o da empresa, para definir a si mesma. A empresa se dizia Lider. O consumi-
dor frustrado apontava-a como Desrespeitosa. Sao fatos que retratam situacoes
absolutamente antagdnicas: uma empresa que busca vender uma imagem de
perfeicao e um grupo de clientes que se frustrou com essa imagem.

Mensalmente, a area de Atendimento a Clientes da “Lider S.A.” elaborava
um grafico contendo as razoes que levavam os clientes a contatar a companhia
por telefone. O grafico de junho de 1996 dizia mais ou menos o seguinte:

Quabro VI — Razdes da demanda ao Servico de Atendimento a Clientes

Retencdo
Cobranca 4%
2%

Resolucdo de
problemas
28%

Vendas
0%

Informacgéo
47%
Manutencéo
19%

Fonte: Atendimento a Clientes da Credicard S.A. — 06/96.

Para compreender melhor esse quadro, estamos falando de pouco mais de
1 milhao de ligacoes teleféonicas de consumidores. Desse total, 28% estavam
reportando problemas com os produtos que compraram, especialmente atraso
na entrega do boleto para pagamento e cobrancas por bens nao adquiridos;
exatamente as mesmas reclamacoes apontadas nas cartas dos clientes aos jornais.
Ou seja: em termos gerais, € correto imaginar que uma fracao dos problemas
solucionados ou nao neste ponto tende a se transformar em cartas aos jornais.
Note que, de 1 milhao de clientes que ligaram, 4% foram classificados no item
reten¢do. Isso significa que eles manifestaram desejo de devolver o produto
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adquirido. Ao fazerem isso, tiveram suas ligacoes direcionadas para uma area
especifica, com pessoal preparado, que buscava evitar essa devolucao. Ou seja:
apenas em junho de 1996, mais de 42 mil pessoas pretendiam se livrar do
produto da empresa. Isto talvez explique o fato de que, em 2005, a Credicard
S.A. tenha sido extinta por seus acionistas em funcao de baixa lucratividade.
Tratava-se de um desfecho que poderia ter sido previsto dez anos antes.

POR UMA NOVA COMUNICACAO EMPRESARIAL

O uso massivo do discurso da propaganda € marcadamente autoritario. Esse
tipo de discurso cria uma contradicao insuperavel: a organizacao empresarial,
cada vez mais vista pela sociedade como uma instituicao politica, engendrada
com o objetivo de atender a demandas especificas, assume perante o publico o
papel de uma instituicao que tem um fim em si mesma, orientada apenas para
o lucro a qualquer preco, sem nenhuma responsabilidade para com o conjunto
da sociedade. Além disso, ao basear sua comunicacao com o publico no uso
massivo da propaganda, as organizacoes empresariais forjam a instrumentali-
zacao dos meios de comunicacao de massa, levando-os a prestar um péssimo
servico a sociedade e as proprias empresas.

De acordo com Habermas?, o uso da acio comunicativa como base do
poder na sociedade eliminaria o carater de dominacao inerente as atuais es-
truturas sociais, as quais se perpetuam através do uso da razao instrumental. A
acao comunicativa poderia mover o centro de poder na direcao da sociedade.
Habermas imagina que o resultado da mudanca de uma sociedade baseada
na razao instrumental para outra baseada na acao comunicativa poderia ser
bastante positivo para a sociedade, que continuaria a produzir e a vender, mas
garantiria melhores empregos e maior renda para a populacao. Para o mundo
empresarial, a proposta de Habermas pode ser traduzida em uma frase: “Dei-
xem o cliente falar e escutem o que ele tem a dizer”.

Segundo este autor, ha um choque entre a razao instrumental, aquela
do mundo sistémico (econdmico), ou seja, quando o sujeito do conhecimen-
to toma a decisao de que conhecer ¢ dominar e controlar a natureza e os
seres humanos, e a razao comunicativa, aquela que emana do mundo vivido
(cultura). Esse choque tem-se revelado prejudicial ao desenvolvimento do ser
humano enquanto ser racional, e desastroso também para as organizacoes
empresariais, que investem quantidades astronomicas de dinheiro em campa-
nhas publicitarias duvidosas, que, na maioria dos casos, resultam em algum
crescimento de vendas acompanhado de aumento da distorcao da imagem e
da perda de clientes.

O Projeto de Gestao desenvolvido apoés essas andlises e com base nessa visao

critica da publicidade previa uma comunicacao mais pessoal e transparente da )
2. HABERMAS, Jiirgen.

empresa com seus consumidores, sem o instrumentalismo e o imediatismo que Teoria de la accién co-
costumam regé-la e que poucos resultados proporcionam, como diagnosticou municativa (Teoria da

. . . . c . acao comunicativa). Ma-
a pesquisa levada a efeito. Infelizmente, tais propostas nem sempre sao aceitas drid: Taurus, 1987.
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ou reconhecidas a tempo. De qualquer forma, gestao da comunicacao pressu-
poe uma nova postura do gestor diante dos recursos existentes na midia e na
propria empresa.
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