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XII ENCONTRO INTERNACIONAL DO CONPEDI BUENOS
AIRES—ARGENTINA

FORMAS CONSENSUAIS DE SOLUGCAO DE CONFLITOSII

Apresentacao

Os integrantes do Grupo de Trabalho que apresentaram suas pesquisas a respeito das formas
consensuais de resolucéo de conflitos abordaram diferentes aspectos da politica judiciaria de
resolucao de conflitos por meio da consensualidade. Também houve diversidade com relacéo
as caracteristicas dos conflitos e aos diferentes métodos para obter a sua resolucéo.

As apresentacdes ocorreram em blocos de 5 artigos, com um intervalo para as discussoes
entre os integrantes do GT. Assim, no primeiro bloco houve a abordagem quanto a aplicagdo
dos métodos autocompositivos pelos Tribunais de Contas, tendo sido defendida uma posicéo
mais dialdgica nesses 6rgdos como 0 meio para a prevencdo de conflitos. Quanto a
administragdo publica foi apresentada uma andlise sobre a importancia da inser¢éo da
clausula dispute board nos contratos administrativos como uma possibilidade de se evitar a
suspensdo de obras e desperdicio de recursos publicos. Nesse sentido, a consensualidade
podera prevenir prejuizos de diferentes ordens a administracdo publica.

Os demais trabalhos apresentados no primeiro bloco trataram sobre a mediagéo familiar
sistémica, como um método de inclusdo de entes familiares diante da necessidade de
pertencimento. Houve discussbes a respeito da necessidade da escuta ativa para o
desenvolvimento de um processo dialégico para se alcangar a paz social, neste trabalho o
referencial tedrico de Jigen Habermas a respeito da transformagéo do conflito pelo didlogo e
aafirmacdo da democracia.

Neste primeiro bloco também foi apresentado o trabalho a respeito da gestéo extrajudicia de
conflitos na regularizacdo imobiliéria, dessa formaforam objeto de discusséo a L el 14.382/22
e 0 provimento 150 do CNJ.

Considerando as formas de mediacéo transformativas, o prof. Jodo Martins Bertaso iniciou 0s
debates do 1° bloco fazendo alguns questionamentos a respeito de o Direito, e de suas
possiveis vincularidades com outras ciéncias, no caso, a psicologia. Questionou aos
apresentadores. qual o objeto da ciéncia juridica? Norma juridica. Qual o substrato das
normas juridicas? Comportamentos humanos. Seguiu considerando que 0s riscos que 0
Estado assume ao se apropriar dos métodos consensuais de resolucéo de conflitos, pode
agravar o problema da morosidade das decisdes judiciais. Destacou que uma sociedade



democrética deve propugnar pela autonomia de sua sociedade civil, a fim de que possa
solucionar seus conflitos. JA que sem essa formacao, o didlogo € que viabiliza a solugdo dos
conflitos, sobretudo, dos conflitos que envolvem as emocdes. Destacou os trabalhos de
Warat, como exemplo.

O prof. Alexandre Naoki Nishioka iniciou o0 segundo bloco com o trabalho a respeito das
medidas de reducdo do contencioso tributario, focando na audiéncia de conciliacéo e
mediacdo no processo tributario. Assim questionou: o que nos levaria a participar de uma
sessdo de conciliacdo em um ambiente regido pela legalidade? Seria possivel criar um
interesse financeiro para estimular a conciliacéo tributéria? Destacou que em média o
processo tributério demora 19 anos, e que de trés em trés anos tem o perdéo dos juros e
multas. Estas seriam justificativas para a falta de incentivos considerando o sistema de
execucao fiscal e o sistema financeiro.

Discutiu-se a gestéo extrajudicial de conflitos na regularizacdo imobiliaria considerando a
bivaléncia entre a ata notarial de adjudicacdo compulsdria e de usucapido, tais questdes
foram abordadas aluz da Lei 14.382/22 e do provimento 150 do CNJ.

Seguiu-se a apresentacdo de trabalhos a respeito de temas da adocdo das préticas

restaurativas nos casos de atos infracionais envolvendo a aplicacdo do SINASE, portanto
referente a criangas e adolescentes, sendo questionada a adequacdo do método consensual. A
advocacia colaborativa foi defendida sendo identificadas as vantagens das praticas

colaborativas em relacdo a advocaciatradicional de viés adversarial, pois, as condicdes paraa
resolucdo dos conflitos sdo definidas pelas partes, devidamente orientadas por equipes
multidisciplinares que atuam colaborativamente. Neste sentido discutiu-se a aplicacdo do
método da negoziazione assistita. Assim discutiu-se o projeto de Lei 3.813/2020 que cria um
método andlogo no Brasil, denominado negociacdo assistida.

A aplicacdo dos métodos consensuais de resolucdo de conflitos nas relacdes de consumo foi
tratada sob a perspectiva da reducdo da judicializacdo de aces por meio de um estudo de
caso da industria moveleira da serra galucha. Tal estudo confirmou a adequacéo da
consensualidade para o tratamento dos conflitos consumeristas naguel es casos.

Foram suscitadas algumas questbes a respeito das formas consensuais de resolucdo de
conflitos durante os debates, 0s quais se iniciaram com as observacdes da profa. Silzia, que
destacou os seguintes problemas relacionados as assincronias entre as partes em conflito, a



adocdo de linguagem inapropriada para abordagem dos conflitos. Mencionou-se o
reconhecimento da existéncia de um paradoxo da atuacdo do Estado na execucdo fiscal,
considerando a sua funcdo de promotor do desenvolvimento social e econdmico.

Foi possivel concluir esta etapa reconhecendo que ndo sera possivel pensar em extinguir os
conflitos, porque estes sdo inerentes as relacdes humanas, mas tratar as controvérsias
adequadamente considerando os casos que levam a danos individuais ou sociais €
fundamental .

Desse modo, o prof. Jodo Martins Bertaso destacou que a realizacdo da cidadania, como um
meio para impor ao Estado os interesses da sociedade autbnoma e baseada no pensamento
republicano, democratico e constitucional, ou seja, é necessario viabilizar 0 empoderamento
da sociedade civil.

A adocdo da consensualidade nos conflitos familiares especialmente nos casos de divorcios
foi objeto de tratamento para afirmar a sua adequacdo para a pacificacdo das relacles entre as
partes envolvidas e protegendo-se os filhos. Discutiu-se a respeito de uma fase de preparacéo
para a sessdo de mediacdo a fim de demonstrar a eficiéncia ao se estabelecer as condicdes
para o procedimento de mediacdo, tais como a escuta ativa, assim entendeu-se que a pré-
mediacdo € fundamental para 0 sucesso da mediacéo.

A teoria do reconhecimento foi apresentada como suporte para o uso dos métodos
autocompositivos, tendo em vista a insuficiéncia do processo judicial quanto ao tratamento
dos conflitos sob o ponto de vista das partes envolvidas.

Ao fina foi possivel elaborar alguns consensos, destacando-se a importancia da preparacéo
dos conciliadores e mediares afim de adotarem a linguagem adequada para a abordagem dos
conflitos entre as partes. Nesse contexto o ambiente geral foi reconhecido como aspecto
relevante para que as formas consensuais de resolucdo de conflitos alcancem seus objetivos
relacionados a reducéo da litigiosidade e desenvolvimento de uma sociedade civil mais
dial 6gica e empoderada em face do Estado.

26 de outubro de 2023.
Prof. Dr. Jodo Martins Bertaso - PPGDireito URI

Profa. Dra. Silzia Alves Carvalho - UFG



A CENTRAL DE RELACIONAMENTO COM OSCLIENTESCOMO
FERRAMENTA DE DIMINUICAO DA JUDICIALIZACAO —UM ESTUDO DE
CASO EM INDUSTRIA MOVELERIA DA SERRA GAUCHA

EL CENTRO DE RELACION CON EL CLIENTE COMO HERRAMIENTA PARA
DISMINUIR LA JUDICIALIZACION - UN ESTUDIO DE CASO EN INDUSTRIA DE
MUEBLESDE LA SERRA GAUCHA

Renan Robaina Dias!

Resumo

Esta pesquisa visa descobrir se a Central de Relacionamento com os Clientes (CRC) pode ser
utilizada como uma ferramenta de diminuicdo da judicializagdo, no contexto do Direito do
Consumidor, analisando como uma industria moveleira da cidade de Bento Gongalves, na
Serra Galicha, atuou quando se viu em meio a um volume preocupante de agdes judiciais
consumeristas e milhares de protocolos ativos perante a CRC. Pelo método indutivo, através
do estudo de caso, analisando os registros desta empresa, como relatérios e planilhas, e
através da revisdo bibliogréfico-documental para a construcdo dos conceitos relacionados a
temética do trabalho, conclui-se que a CRC pode ser utilizada como ferramenta de
diminuicdo da judicializagdo, porém, ela, por si SO, ndo tem o conddo de diminuir o volume
de acOes judiciais, devendo-se considerar outros fatores decisivos, como a estrutura do
Departamento Juridico da empresa e o comportamento dos atores envolvidos na cadeia
mercantil, em raz&o do instituto da Responsabilidade Solidéria, previstano Cédigo de Defesa
do Consumidor.

Palavras-chave: Central, Relacionamento, Clientes, Judicializacdo, Consumidor

Abstract/Resumen/Résumé

Esta investigacion tiene como objetivo averiguar si el Centro de Relacion con el Cliente
(CRC) puede ser utilizado como una herramienta para disminuir la judicializacion, en el

contexto del Derecho del Consumidor, analizando como una industria de muebles en la
ciudad de Bento Gongalves, en la Serra Galcha, actudé cuando se encontrd en medio de un
volumen preocupante de demandas de consumidores y miles de presentaciones activas ante el
CRC. Por el método inductivo, através del estudio de caso, analizando los registros de esta
empresa, como informes y hojas de calculo, y a través de la revision bibliogréfico-
documental para la construccién de conceptos relacionados con la tematica del trabajo, se
concluye que el CRC puede ser utilizado como una herramienta de disminucion de la
judicializacion, sin embargo, por si sola no tiene el poder de reducir el volumen de
demandas, debiendo considerarse otros factores determinantes, como la estructura del

Departamento Juridico de la empresay el comportamiento de los actores que intervenien en

1 Mestre em Direito. Especialista em Relacdes Internacionais. Especialistaem Comércio Exterior e Negécios
Internacionais. Especialista em Direito Comercial. Bacharel em Direito. Advogado.
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la cadena comercial, debido a instituto de la Responsabilidad Solidaria, previsto en el
Cadigo de Defensa del Consumidor.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. Centro, Relacion, Clientes, Judicializacion,
Consumidor
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INTRODUCAO

O Cadigo de Defesa do Consumidor (CDC) — Lei n° 8.078, de 11 de setembro de 1990 —
surgiu como uma importante ferramenta para a correcdo do desequilibrio muitas vezes existente
entre o consumidor e o fornecedor, este Gltimo, presumidamente a parte mais “forte” na relagdo
de consumo, uma vez que o citado diploma legal traz em seu artigo 6°, inciso VIII, a previsdo da
decretacdo da hipossuficiéncia do consumidor, a critério do juiz (BRASIL, 1990). Desde a sua
promulgacdo, o0 CDC facilitou a busca por consumidores de todo o pais pela tutela judicial para
resguardar os seus direitos, quando estes forem lesados pelo fornecedor, atenuando uma
desarmonia existente no livre mercado, buscando equilibrar os interesses dos produtores e
consumidores e garantir que ambas as partes sejam tratadas de forma justa.

Atualmente, ndo € exagero reconhecermos que a quantidade de demandas consumeristas
no Judiciario cresceu de tal forma, a ponto de permitir até a referéncia a uma suposta “industria
do dano moral”, na qual a responsabilidade do fornecedor pela reparacdo do dano causado ao
consumidor é utilizada de forma indiscriminada em acGes judiciais que, muitas vezes, poderiam
ser evitadas através do simples didlogo entre as partes para a resolucdo do conflito existente.

Por outro lado, o valor baixo estabelecido pelo Judiciario em indenizagBes por danos
morais ao consumidor, comumente acaba por ndo atingir plenamente a sua dupla funcdo: a
satisfacdo do consumidor pela perturbacdo que lhe foi causada pelo fornecedor, e o carater
pedagdgico-punitivo dirigido a este Gltimo, para que ele ndo abuse da sua posicdo de poder
causando danos ao consumidor. Por “carater pedagd6gico-punitivo” podemos entender como
sendo a unido da funcdo indenizatdria, que esta atrelada ao valor do bem lesado, ainda que este
seja imaterial (como a moral do consumidor), com a funcdo punitiva, que seria o0 acréscimo de
valor ao bem lesado, visando desestimular o infrator a repetir o dano, como defende Ribeiro
(2012, p. 20).

N&o se atingindo de forma satisfatoria o citado carater pedagogico-punitivo da
condenacgéo do requerido por danos morais causados ao consumidor, acaba-se fomentando um
circulo vicioso de a¢des consumeristas que abarrotam o Judiciario em todas as regides do pais.

Neste contexto, a adocdo pelas empresas fornecedoras de bens e servigos de uma equipe
especializada no atendimento aos clientes — cujo nome pode variar, mas adotaremos neste estudo
a denominacdo de Central de Relacionamento com os Clientes (CRC) — pode funcionar como

uma ferramenta de diminuigdo da judicializagdo, partindo-se do principio de que muitos dos
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conflitos que ocorrem no campo do Direito do Consumidor podem ser resolvidos de forma
amigavel, sem envolver uma agéo judicial.

Para descobrirmos se a CRC pode ser considerada uma ferramenta de diminuicdo da
judicializacdo, faremos um estudo de caso em uma industria moveleira da cidade de Bento
Gongalves, na regido da Serra Gaucha, que adotou a CRC como estratégia para a resolucéo de
conflitos entre a fabrica e os consumidores finais, em 2015, quando se viu em meio a uma
quantidade preocupante de acdes judiciais consumeristas.

Uma vez verificada a assertividade da adocdo da CRC como ferramenta para a diminuicdo
da judicializacdo — dentro do recorte da area do Direito do Consumidor -, identificando-se quais
as estratégias adotadas para o seu eventual sucesso, tal ferramenta poderia ser utilizada por outras
empresas fornecedoras de bens e servicos para evitar gastos com passivos judiciais, bem como
preservar uma boa imagem de sua marca ou empresa, além de contribuir com a desoneracdo do
Judiciario com o alto volume de a¢des desta natureza.

Através do método indutivo, realizando-se estudo de caso e, como método auxiliar, a
analise documental dos arquivos da referida empresa sobre o tema (estudos, gréaficos, relatorios,
dentre outros documentos), bem como a revisdo bibliografica de obras relacionadas ao tema para
a construcdo das defini¢cbes conceituais, encontraremos neste estudo a resposta ao problema

proposto.

1 CONFLITOS E SEUS ATORES

Atualmente, no Brasil, existem cerca de 3.074.985 (trés milhGes setenta e quatro mil
novecentas e oitenta e cinco) agBes judiciais relacionadas ao Direito do Consumidor!, o que
corresponde a 2,88% do volume total de a¢des judiciais do pais. Essas acdes abrangem diversos
assuntos, como abuso de pre¢os, praticas comerciais abusivas, entre outros.

Por consumidor, podemos entender como “toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou

utiliza produto ou servigo como destinatario final”, conforme preceitua o artigo 2° do Codigo de

1 Dados do Anuario “Justica em Numeros 2022”, do Conselho Nacional de Justica, p. 277.
Disponivel em:  <https://www.cnj.jus.br/wp-content/uploads/2022/09/justica-em-numeros-2022-1.pdf>
Acesso em: 20/04/2023.
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Defesa do Consumidor (BRASIL, 1990) —, o qual protege direitos especificos do consumidor,
como o direito a informag&o, a seguranca, a qualidade, ao tratamento justo, ao livre mercado e ao
meio ambiente. Figura semelhante, mas ndo conceitualmente igual, é o cliente, que podemos
entender como a pessoa fisica ou juridica que realiza uma compra ou contrata um Sservico
(DUARTE, 2011, p. 212).

Podemos diferenciar entéo o cliente do consumidor entendendo que enquanto o primeiro
busca pelo produto ou servigos do fornecedor, o segundo nao apenas busca, mas adquire ou
consome 0s produtos ou servicos do fornecedor. Em que pese a diferenca conceitual, neste
trabalho trataremos os substantivos “cliente” e “consumidor” como sinénimos, uma vez que a
Central de Relacionamento com os Clientes normalmente se ocupa de atender aquele cliente que
ja comprou ou consumiu os produtos ou servicos do fornecedor, e almeja uma orientacdo ou
reparacao deste cliente para que ele concretize de forma plena o seu consumo.

Ja o fornecedor, podemos definir como sendo qualquer pessoa ou organizagdo que fornece
um produto ou servico a outra pessoa ou organizacdo (KOTLER; ARMSTRONG, 2018, p.189),
entendendo-se como de vital importancia o estabelecimento de um relacionamento colaborativo
com os clientes finais a fim de se garantir a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos, com
base em critérios como controle de qualidade, confiabilidade, custo e capacidade de inovagdo
(Ibidem).

A Central de Relacionamento com os Clientes (CRC), por sua vez, é uma plataforma
fundamental para qualquer empresa que deseja manter um relacionamento saudavel e duradouro
com seus consumidores. Esta ferramenta é voltada ao atendimento e gestdo de relacionamento
com o cliente, auxiliando nas questdes referentes a qualquer solicitacdo destes ou de processos
judiciais, conforme o caso e a politica de cada empresa. Portanto, a CRC é uma das ferramentas
utilizadas pelo Customer Relationship Management (em traducdo livre, gestdo de relacionamento
com o cliente), ou CRM, que € uma estratégia organizacional voltada para o cliente e controlada
por ele (RAINER, 2012, p. 267).

O CRM busca criar relacionamentos sustentaveis e duradouros com os clientes,
agregando valor para ambos. Resumindo-se em uma ideia simples, a base do CRM §é
tratar todos os clientes de maneira Unica, para que se sintam diferentes, pois possuem
necessidades e valores diferentes. (MENEGOTTO, 2018, p. 32)
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A CRC promove a identificacdo e monitoramento de padrdes de relacionamento entre a
empresa e 0s clientes, tornando mais eficaz e gil a resolucdo das demandas, ajudando a empresa,
também, a visualizar e compreender melhor as expectativas e necessidades dos consumidores, 0
que é fundamental para o sucesso de qualquer negdcio, ideia ja consolidada no Brasil - de acordo
com a pesquisa "E-commerce no Brasil 2018", realizada pela E-bit em parceria com o Google,
88% dos negacios brasileiros usam uma Central de Relacionamento com os Clientes?.

As primeiras CRCs surgiram na década de 1970, quando o consumidor comecou a tomar
suas proprias decisbes, e as empresas comecaram a perceber a importancia de manter um
relacionamento com seus clientes (ENES, 2015). Naquela época, as centrais de atendimento eram
responsaveis por fornecer informag6es aos clientes sobre produtos e servicos, além de oferecer
suporte aos consumidores. Hoje em dia, as CRCs sdo responsaveis por oferecer aos clientes
servicos completos, incluindo informacBes sobre produtos e servicos, vendas, marketing e
servigos de suporte técnico, trazendo, assim, varias vantagens a empresa.

A principal vantagem de ter uma CRC que podemos citar € o fato de que ela permite que
as empresas tenham um controle efetivo da satisfacdo do cliente, permitindo-as acompanhar as
opiniGes dos consumidores, fornecendo informacgdes que podem ajudar a melhorar 0s servicos
oferecidos, além de possibilitar que as empresas atuem de forma proativa para resolver problemas
antes que eles se tornem criticos.

Mas a propria CRC deve ser constantemente avaliada, algumas métricas como tempo de
espera para o atendimento, a forma como os clientes sdo atendidos, a qualificacdo dos atendentes,
devem ser sistematicamente monitoradas a fim de detectar o nivel de qualidade do servigo
(CAETANO, 2003, p. 54).

O recorte metodoldgico do nosso trabalho € justamente sobre a possibilidade de utilizacdo
da CRC pelas empresas para a resolucdo de problemas antes que eles se tornem criticos, ou no
contexto da pesquisa, evitar que a reclamacdo do consumidor final evolua para uma acao judicial;
sendo o universo geografico da pesquisa a cidade de Bento Gongalves, na Serra Gaulcha,

nacionalmente conhecida como polo produtor da industria moveleira.

2 Disponivel em: <https://www.ebit.com.br/pesquisas/e-commerce-no-brasil-2018/> Acesso em:
15/04/2023.
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2 ESTUDO DE CASO

Em um primeiro momento, cumpre esclarecer qual é o local de fala do autor deste
trabalho. Advogado e Mestre em Direito, o autor trabalhou por mais de uma década em escritorio
especializado em Direito do Consumidor. Apds, passou a atuar no setor Juridico de empresa
moveleira da Serra Gaulcha, local onde atualmente trabalha e onde se desenvolve o presente
estudo de caso. Assim, tendo atuado num recente passado como advogado de consumidores e
atualmente trabalhando na defesa de empresa fornecedora, ainda que levemos em consideracao o
que preceitua Morin (2005, p. 37-43), quando cita que o0 exercicio da observacdo nunca é neutro,
mas sim, fruto da influéncia do observador sobre o alvo de sua observagdo, podemos considerar
que o ponto de vista do autor sobre o tema ¢ imparcial, uma vez que conhece “as duas faces da
moeda”, ou seja, a relacdo (ou conflito) entre consumidor e fornecedor.

Em segundo momento, esclarece-se que a referida empresa do ramo moveleiro — uma das
maiores da América Latina — gentilmente concordou em ceder seus arquivos (relatorios,
planilhas, gréaficos) para o desenvolvimento da presente pesquisa, sob a condicdo de que nédo
fossem revelados dados considerados sigilosos ou a identidade da empresa — pois tais
informac@es poderiam interferir em suas estratégias de mercado -, o que, logicamente, foi aceito e
sera respeitado. Portanto, ao longo do texto deste trabalho iremos nos referir a empresa
fornecedora como “Empresa Moveleira”.

Feitos tais esclarecimentos, passamos a apresentar o contexto do caso concreto. A
Empresa Moveleira é industria que usina chapas de MDF (Medium Density Fiberboard) e MDP
(Medium Density Particleboard) para a montagem de mdveis planejados, que sao
comercializados por revendas autorizadas, no Brasil e no exterior. Portanto, a Empresa Moveleira
ndo vende seus produtos aos consumidores pessoa fisica, seus clientes sdo as lojas com as quais
mantém contrato de revenda autorizada.

Porém, em razdo do instituto da Responsabilidade Solidaria entre os fornecedores, trazida
pelo artigo 18 do Codigo de Defesa do Consumidor — neste caso, fabrica e loja revendedora —
quando o consumidor final ingressa com acdo judicial consumerista contra a loja, acaba por fazé-
lo também contra a fabrica, na maioria dos casos, eis que uma faculdade do consumidor escolher

a quem acionar, como corrobora Rizzatto Nunes (2021; p. 110), “no art. 18 o CDC pde como
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sujeito os fornecedores, sem distingdo. Como vimos, quando isso ocorre, cabe ao consumidor a
escolha daquele que devera resolver seu problema”.

Em que pese o instituto acima citado, atualmente, a Empresa Moveleira consegue operar a
sua exclusdo do polo passivo na maior parte das acOes, através de mecanismos e estratégias
contratuais, as quais veremos em momento oportuno. Mas para além da Responsabilidade
Solidéria, o fato de o consumidor ingressar com acao judicial, na maior parte das vezes, contra a
loja e a fabrica, estd diretamente relacionado, também, com a chamada Teoria da Aparéncia, a

qual, segundo Chrestani (2013, p. 9):

“(...) busca corroborar as situacdes em que a exteriorizacdo de um fato faz surgir uma
realidade interior calcada na aparéncia de veracidade. Esta situagdo, entretanto, nao
representa uma exteriorizagdo auténtica da realidade, e cria um direito subjetivo novo ao
individuo que incorreu em erro, baseado na necessidade de se tutelar a situagdo aparente
como se real fosse.”

Logo, o ingresso de acdo judicial por parte dos consumidores finais contra a loja e a
fabrica é algo natural do mercado, sendo um risco inerente ao negdcio, pois o consumidor,
indiferentemente de seu grau de instrucdo ou classe social, quando adquire um produto, ele
enxerga a “marca” do produto, e atrds da marca esté a sua cadeia produtiva.

Ocorre que, no ano de 2015, a Empresa Moveleira viu 0 volume de agles judiciais
consumeristas atingir um nivel preocupante, com uma média de trinta e cinco novas acbes por
més, e mais de dois mil protocolos de reclamacdo ativos na Central de Relacionamento com 0s
Clientes, o que motivou o Departamento Juridico da empresa a adotar estratégias para a
diminuicdo do passivo judicial e da insatisfacdo dos consumidores. Varios fatores contribuiram
para que tal situacdo ocorresse, mas dentre os fatores identificados pela Empresa Moveleira,
foram elencados os dois principais: i) atraso ou ndo entrega de produtos pela revenda autorizada;
ii) falta de assisténcia técnica em decorréncia de erros na montagem dos mdveis, a qual € uma
obrigacdo contratual da revenda autorizada.

Observou-se que reclamacdes na CRC e/ou acdes judiciais em decorréncia de defeitos de
fabricacdo eram e continuam sendo raros, pois todos os processos e controles de qualidade que
sdo possiveis de serem feitos dentro da fabrica sdo rigorosamente realizados, ndo s6 a fim de se
evitar passivos judiciais, mas principalmente para manter o padrdo de qualidade do produto

fabricado e valor agregado das marcas de propriedade da Empresa Moveleira, que ha trinta e
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cinco anos atua na fabricacdo de moveis planejados. O que ndo impede, no entanto, que ocorram
avarias durante o transporte das pecas até a revenda autorizada, e da revenda até a casa (ou
empresa) do consumidor.

Uma vez identificada a principal causa do problema - a ma prestacao de servicos por parte
de alguns lojistas — foram adotadas pela Empresa Moveleira duas estratégias conjuntas. A
primeira estratégia foi a realizacdo de ajustes nos contratos de parceria comercial entre a fabrica e
a revenda autorizada, constituindo-se garantia hipotecaria como garantia dos compromissos
assumidos pelo lojista. Assim, caso a revenda autorizada ndo entregasse produtos adquiridos
pelos consumidores, a Empresa Moveleira poderia executar o contrato e indicar a penhora o bem
hipotecado, o qual seria utilizado, ap6s a liquidagdo do bem, para custear o atendimento aos
consumidores. A segunda estratégia foi investir no aprimoramento da Central de Relacionamento
com os Clientes, a qual ja existia, sendo um servi¢o prestado por uma célula pertencente a
empresa, mas fisicamente deslocada, situada na cidade de S&o Paulo-SP, o que acabava por
refletir em um atendimento impessoal e, por vezes, moroso, dada a necessidade de retransmitir as
reclamacdes dos consumidores a Empresa Moveleira para que esta pudesse adotar as medidas
saneadoras do conflito.

Mantendo o foco no objeto de pesquisa, € sobre a segunda estratégia adotada que iremos

nos aprofundar.

2.1. A IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS

Conforme comentado no capitulo anterior, até o final do ano de 2014, a CRC da Empresa
Moveleira funcionava na cidade de Sdo Paulo-SP, e era responsavel pelo atendimento, analise e
decisdo sobre a resolucdo dos protocolos abertos pelos consumidores, sendo totalmente
independente do Departamento Juridico. Este atendimento era realizado por funcionarios
especializados em servigos de telemarketing, treinados especificamente para atender a Empresa
Moveleira. Porém, embora tivessem recebido treinamento, diante do fato de os funcionarios néo
terem o contato direto com a fabrica, eles ndo possuiam a vivéncia dos processos necessarios para
a producdo dos moveis. Assim, por vezes, precisavam checar as informag¢fes com o
Departamento Juridico (ou Comercial, conforme o caso) da Empresa Moveleira para apenas

posteriormente a checagem de informagdes dar prosseguimento ao atendimento do cliente,
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acarretando um maior lapso temporal entre a reclamagdo do consumidor e a resolucdo do
problema.

Outro problema enfrentado pela Empresa Moveleira era a estruturacdo do seu
Departamento Juridico, o qual era dividido em dois nucleos principais: um ndcleo contencioso e
um ndcleo de contratos. Cada nlcleo com estrutura e coordenador proprios e ambos vinculados a
Diretoria Juridica. A primeira estrutura concentrava 80% da sua atuacao em acfes de relacGes de
consumo e 20% em outras matérias; a segunda estrutura concentrava 80% da sua atuacdo em
contratos comerciais e 20% em outras matérias. Este modelo de trabalho causava dois problemas:
assimetria de informacé&o e ineficiéncia. Em caso de descumprimento de contratos, os advogados
envolvidos na contratacdo ndo atuavam, era preciso resgatar todos os fatos e dados para a atuagéo
do time do contencioso, e isso demandava tempo, reunides, alinhamentos, troca de informacoes -
sem falar no prejuizo da “visdo do cliente” (cliente lojista, no caso), que durante a contratagdo
tratava com um profissional do Departamento Juridico, e que, em caso de conflito decorrente da
relacdo comercial, tinha que tratar com outros profissionais. Este “desencontro” causava um
comportamento reativo dos clientes lojistas nos processos de relacdo de consumo, 0 que era
agravado por préaticas do servico da Central de Relacionamento com os Clientes, que nem sempre
aderia as orientacdes do Departamento Juridico da Empresa Moveleira.

A identificacdo desses problemas fez a Empresa Moveleira repensar a sua estrutura a fim
de diminuir a assimetria de informagdo com os clientes internos (lojistas), e aumentar a eficiéncia

da CRC, possibilitando uma atuacdo mais integrada, estratégica e proativa.

2.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico ganhou espago no meio empresarial e movimentou a estrutura
das organizacdes, permitindo a projecdo de cenarios com maior grau de precisdo (FERNANDES,
2012, p. 58). Neste sentido, utilizando-se de uma ferramenta bastante popular do planejamento
estratégico, a Matriz SWOT (sigla em inglés para strenghts, weaknesses, opportunities and
threats) ou também conhecida no portugués como Matriz FOFA, em 2016, a Empresa Moveleira
levantou os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas da atua¢do dos dois nucleos do seu
Departamento Juridico: contratos e contencioso. Apoés realizada uma analise sobre a estrutura

ideal para aumentar a eficiéncia e possibilitar uma atuacdo mais integrada, estratégica e proativa
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com os clientes internos (lojistas), foi feita uma pesquisa com os principais clientes (considerados
os clientes de maior faturamento) e elaborado um redesenho da estrutura do Departamento
Juridico.

O resultado da etapa de planejamento estratégico levou a uma estrutura inovadora: um
Departamento Juridico dividido em duas grandes unidades teméticas atraindo todos os temas
relacionados. Ao invés de contratos e contencioso, surgiram duas novas estruturas: Nucleo
Industria/lojas, atraindo desde as atividades de cadastro, pré-contrato até o litigio; e Nucleo
Consumidor, atraindo desde a reclamacédo do consumidor até o processo judicial.

Com isso, a Diretoria Juridica ganhou duas estruturas que ndo sdo tipicamente dos
departamentos juridicos: a area de Cadastros, que passou a fazer parte do Nucleo Industria/lojas,
e a Central de Relacionamento com os Clientes, que foi transformada em uma estrutura mista,
tendo a sua atividade operacional de atendimento das ligacbes sendo realizada por empresa
terceirizada de telemarketing, mas mantendo as decisdes sobre como solucionar as reclamagdes dos
consumidores sob a responsabilidade do Nucleo Consumidor da equipe juridica da Empresa Moveleira.

Para a execucdo e controle da nova estruturacdo do Departamento Juridico adotou-se uma agenda
de mudanga estratégica que contemplou todos os pontos para a reorganizagdo dos nucleos e a aderéncia
das outras estruturas, bem como, para controle e ajustes necessarios, a implementagdo de KPIs (Key
Performance Indicators, ou em traducéo livre, indicadores de desempenho), que, segundo Francischini
(2017, p. 6), “sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma operagdo, processo
ou sistema. (...) sdo medidas que mostram a comparacao do que foi realizado pela operacdo em relacéo a
uma expectativa ou objetivo”.

A atuacdo por tema permitiu um melhor ajuste de processos, tornando a atuacdo do Departamento
Juridico mais agil e eficiente, resultando em nucleos mais especializados na sua area de atuacao, com a
possibilidade de treinamentos mais direcionados. A aderéncia das estruturas de cadastro e
relacionamento com o cliente - essencialmente ndo juridicas - possibilitaram ao Departamento
Juridico se inserir nos principais processos da empresa, tornando a atuacdo do Juridico mais
proativa e estratégica, possibilitando inclusive a sua participagdo na alocacdo de incentivos,
responsabilidades e salvaguardas nas decisoes diretivas.

Objetivamente, a divisdo em unidades tematicas permitiu: i) diminuicdo da assimetria de
informacdo, com a atuacdo da mesma equipe de ponta a ponta, da contratacdo ao litigio,

diminuindo a necessidade do fluxo de informacgdo; ii) maior controle das excecGes nas
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contratacbes comerciais, realizada pelo controle do cadastro; iii) aumento na integracdo do
Departamento Juridico com os clientes (lojistas); e iv) estabelecimento de préticas na Central de
Relacionamento com os Clientes que aumentaram a eficiéncia da atuacdo contenciosa em agdes
de relagdo de consumo — resultando em um melhor desempenho no éxito das acGes judiciais
consumeristas, cuja taxa de improcedéncia era de 23% em 2015, aumentando para 30% em 2016,
e passando para 54% em 2017, um ano apos a reestruturacao.

2.3. RESULTADOS

Ap6s um periodo critico com relacdo ao volume de agdes judiciais consumeristas em
2015, com uma média mensal de trinta e cinco novas acles, a identificacdo das causas do
problema e adocdo das estratégias narradas no capitulo 2.2, a partir de 2017 a Empresa Moveleira
conseguiu reduzir drasticamente o nimero total de agOes judiciais a que respondia®, a0 mesmo
tempo em que elevou a taxa de improcedéncia das agOes. Objetivamente, passemos entdo a
analise dos dados fornecidos pela Empresa Moveleira nos Gltimo cinco anos.

Analisando o cenario pés-periodo critico (considerando o periodo entre 2015 e 2017),
foram analisados os dados de 2018 a 2022, extraindo-se relatorio do software de gerenciamento
de processos judiciais CP-Pro, utilizado pela Empresa Moveleira, utilizando-se os filtros por
categoria “processos ativos”’; por tempo “de 01/01/2018 a 31/12/2022”; e por matéria “Direito do
Consumidor”. A estratificacdo mostrou que a Empresa Moveleira respondeu, em 2018, a 09
acOes judiciais; em 2019, a 14 ac¢des judiciais; em 2020, a 18 acGes judiciais; em 2021, a 11 a¢des
judiciais; e em 2022, a 28 ag0des judiciais.

A fim de facilitar a visualizagdo desses dados, podemos utilizar o grafico abaixo:

3 O nimero total de a¢des judiciais do periodo néo foi fornecido pela Empresa Moveleira.
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Analisando os dados acima, podemos afirmar que a quantidade média de acdes judiciais
consumeristas em que a Empresa Moveleira figurava no polo passivo, entre os anos de 2018 e
2021, era de 13 a¢bes anuais. Ja no ano de 2022, este numero mais que dobrou, totalizando 28
acdes judiciais naquele ano.

Curiosamente, foi ao final do ano de 2021 que a CRC foi novamente incorporada como
estrutura interna da Empresa Moveleira, tendo a sua atividade operacional de atendimento das
ligacGes retornado a ser realizada por equipe interna, e ndo mais terceirizada, por uma questdo de
custo-beneficio: basicamente, o nimero de protocolos ativos caiu tanto, que pbéde entdo ser
absorvida pela equipe interna da empresa, ndo havendo mais a necessidade de se manter uma
equipe externa na cidade de Sdo Paulo, como vinha sendo feito. Diminuicdo esta que
acompanhou a queda do nimero de ac@es judiciais ao longo dos anos — passando de 35 por més
em 2015, para 28 em todo o0 ano de 2022.

Pergunta-se, entdo, qual o motivo para um aumento t&o significativo do volume de agdes
judiciais consumeristas justamente no ano seguinte a CRC ter sido reincorporada a estrutura
interna da Empresa Moveleira? Frisa-se que, por mais que haja uma melhora na organizacdo de
uma empresa fornecedora, se esta fornece produtos para uma empresa intermediaria que, por sua
vez, vende seus produtos ao consumidor final, o fabricante sempre estara sujeito a
responsabilizacdo solidaria, diante da previsdo expressa deste instituto no artigo 18 do Codigo de
Defesa do Consumidor, que estabelece:

Art. 18. Os fornecedores de produtos de consumo durédveis ou ndo duraveis respondem
solidariamente pelos vicios de qualidade ou quantidade que os tornem improprios ou
inadequados ao consumo a que se destinam ou Ihes diminuam o valor, assim como por
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aqueles decorrentes da disparidade, com as indicagdes constantes do recipiente, da
embalagem, rotulagem ou mensagem publicitaria, respeitadas as variagdes decorrentes
de sua natureza, podendo o consumidor exigir a substituicdo das partes viciadas.
(BRASIL, 1990)

O afastamento da responsabilidade solidaria em sede judicial é possivel, dependendo das
previsGes contratuais estabelecidas entre as partes, bem como da relacdo fatica entre fabricante e
loja revendedora. No caso em concreto, a fabrica vende a matéria-prima (chapas usinadas de
MDF ou MDP) para que a loja monte as unidades, transformando-as em um movel pronto, nao
possuindo a fabrica qualquer tipo de ingeréncia sobre o projeto dos moveis ou sobre a
administragcdo da loja, mantendo, de fato, mera relagdo comercial de compra e venda — tese
amplamente aceita nas acbes judiciais a que a Empresa Moveleira responde. Mas esta
possibilidade ndo elide, contudo, que o consumidor final ingresse com a acdo judicial contra
todos os fornecedores envolvidos na cadeia produtiva, como vimos anteriormente. Logo, tanto o
namero de protocolos ativos na CRC quanto o nimero de a¢Ges judiciais, dificilmente chegara a
zero, pois € um risco inerente ao negocio.

Diante dessa constatacdo, resgatando o problema proposto na presente pesquisa — se a
CRC pode ser considerada uma ferramenta de diminui¢do da judicializacao -, a priori, fazendo-se
uma analise meramente quantitativa, verificamos que ndo se pode responder afirmativamente de
forma absoluta ao questionamento. Contudo, se realizarmos uma andlise qualitativa,
verificaremos a melhora do desempenho no éxito das acdes judiciais consumeristas, cuja taxa de
improcedéncia passou de 23% em 2015, para 54% em 2017, um ano apos a reestruturacao do
Departamento Juridico da Empresa Moveleira, o que se deu antes mesmo da CRC ser

reincorporada como estrutura interna, no final do ano de 2021.

CONCLUSAO

Definidos os atores envolvidos na relagdo de consumo, dentro do contexto da nossa
pesquisa, verificamos que a Central de Relacionamento com os Clientes é uma ferramenta que
faz parte do conceito de Customer Relationship Management, e que permite que as empresas
tenham um controle efetivo da satisfacdo do cliente, permitindo-as aprimorar 0S Servigos

oferecidos, além de possibilitar a atuacéo proativa das empresas na resolucao de problemas antes
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que eles se tornem criticos, como a evolucdo da insatisfacdo do consumidor final para uma agéo
judicial consumerista.

Estudando o caso em concreto e 0 cenario onde se deu nossa pesquisa, verificamos que
além da utilizacdo da Central de Relacionamento com os Clientes como ferramenta de solucgéo de
conflitos com os consumidores finais, a forma de estruturacdo do Departamento Juridico da
Empresa Moveleira exerceu um papel fundamental no aumento do éxito nas agfes judiciais
consumeristas a que respondia. Porém, o comportamento do cliente lojista (conduta leal com o
consumidor, atendimento, entregas, assisténcias técnicas, cumprimento dos prazos contratados,
entre outros) ainda é o fator determinante com relacdo ao volume de ac¢des judiciais a que ambos
os fornecedores venham a responder, dado o instituto da Responsabilidade Solidéria, trazida pelo
Cadigo de Defesa do Consumidor, corroborada, ainda, pela Teoria da Aparéncia.

Assim, podemos concluir que a Central de Relacionamento com os Clientes € uma
importante ferramenta na solucdo dos conflitos entre consumidor final e fornecedor,
influenciando diretamente na taxa de improcedéncia de a¢fes judiciais consumeristas. Contudo,
embora a CRC possa ser utilizada como uma ferramenta de diminuicdo da judicializacdo no
contexto do Direito do Consumidor, ela, por si so, ndo tem o conddo de diminuir a quantidade de
acOes judiciais, visto que existem outros fatores que influenciardo diretamente no volume de
acOes judiciais por parte dos consumidores, como a forma de estruturacdo do Departamento
Juridico da empresa, e a conduta dos demais atores envolvidos na cadeia produtiva/mercantil.
Como vimos no presente estudo de caso, a conduta do cliente lojista (revenda autorizada) perante
o consumidor final torna-se fator determinante para que eventuais desacordos comerciais
evoluam ou ndo para uma acao judicial consumerista, ainda que a Central de Relacionamento
com os Clientes atue de forma exitosa na resolucdo da reclamacdo do consumidor final de forma
amigavel, constituindo-se em uma verdadeira forma consensual de resolucdo de conflitos no

ambito do Direito do Consumidor.
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