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Resumo

O presente trabalho apresenta uma pesquisa qualitativa desenvolvida no ambiente de uma empresa
de medicina de grupo, no intuito de levantar subsidios para analise e interpretagdo do retorno
proporcionado pela implementagdo do Departamento de Pos-Vendas para a empresa. Assim, objetivou-
se identificar a influéncia da pratica desse departamento sobre a retengdo de clientes, verificar se estes
percebem as agoes do Departamento de Pos-Vendas como um investimento no relacionamento pelo
provedor de saude e entender se tal investimento pode incrementar o compromisso e a confian¢a do
cliente em relagcdo ao provedor de saude, reforcando sua permanéncia (retengdo) no relacionamento.
Para alcancgar os objetivos propostos pelo trabalho, no que tange a utilizagdo do método qualitativo,
foram realizadas entrevistas individuais com clientes da organizagdo, as quais sdo descritas, analisadas
e interpretadas.

Palavras-chave: pos-vendas, retencgdo de clientes, relacionamento, pesquisa qualitativa.

1. Introducao obter vantagem competitiva sustentével (Porter,
1989; Hunt et al., 2002). Assim, 0 marketing

m um mercado cada vez mais competitivo,  de relacionamento, conjugado a estratégia de

as empresas devem adotar estratégiaspara  retencéo de clientes, torna-se uma alternativa
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atraente. Dependendo do setor de atuacéo, as
empresas podem aumentar seus lucros de 25%
a 85%, reduzindo em apenas 5% a perda de
clientes (Reichheld & Sasser Jr., 1990). Segundo
Asbrand (1997) e Knowles (1997), a retencdo
pode custar 4 a8 vezes menos do que a agquisicao
de clientes.

A taxade retencdo de clientes € vista por Rust
& Zahorik (1993) como o componente mais
importante para que a empresa consolide sua
participacdo no mercado, sendo direcionada pela
satisfacdo do cliente. Embora a satisfagéo de
clientes ndo seja obrigatoriamente revertida em
sua lealdade, as empresas devem persegui-lae
reconhecer que ela é alcancada pela entrega
consistente de valor superior ao cliente
(Reichheld, 1993; Reichheld et al., 2000).

Do ponto de vista estratégico, a atracdo de
novos clientes deveria ser considerada um passo
intermediario, uma vez que o fundamental é
desenvolver relacionamentos estreitos com o0s
clientes atuais, objetivando sua lealdade (Berry,
2002). Os beneficios dessa leal dade geralmente
se refletem nos motivos pelos quais um com-
petidor € mais lucrativo que outro (Reichheld,
1993). E imprescindivel que todos os colabora-
dores entendam o valor dos clientes ao longo
do tempo, almejando a perda zero de clientes
(Reichheld & Sasser Jr., 1990).

Nesse sentido, 0 marketing de relacionamento
surgiu como forma de obtencéo de vantagem
competitiva, entendendo seu conceito como
atrair, manter e aumentar os relacionamentos
com clientes (Berry, 2002) e, quando necessario,
termina-los (Grénroos, 2000). Ha profunda mu-
danca de paradigma implicita no conceito — da
Vvisdo que aborda o marketing transacional, foca
do na venda como um fim em si mesma, para
0 marketing relacional, focado em relacio-
namentos de longo prazo com os clientes (Dwyer
et al., 1987; Morgan & Hunt, 1994; Gummesson,
1998).

As atividades de pos-vendas estéo sendo vao-
rizadas e incorporadas aos negdcios, pois sao
uma pratica de marketing cujo foco € aretencdo
de clientes, em que o grande desafio € reconhecé-

los, mostrando-Ihes o quanto a empresa os estima
por terem lhe conferido a preferéncia (Vavra &
Pruden, 1995). Vavra (1994) afirma que, quanto
mais tempo se mantém um cliente, mais lucrativo
€le podera ser para o negoécio, e por quanto mais
tempo o cliente comprar de uma mesma orga-
nizagdo, mais dependente podera se tornar de
seus produtos ou servigos, e estard menos
suscetivel a ofertas com precos mais baixos da
concorréncia.

Portanto, programas voltados a criacdo de valor
para a retencdo de clientes, como as atividades
pos-vendas, devem responder as necessidades
especificas de cada cliente, logicamente obser-
vando sua viabilidade econémico-financeira. De
acordo com Rust et al. (2001), esse tipo de
programa deve maximizar a probabilidade de o
cliente retornar para futuras compras, ou
maximizar a magnitude dessas futuras compras,
ou, ainda, minimizar a probabilidade de o cliente
comprar de um concorrente.

Vae observar que a retencdo de clientes ou,
deformamais gerd, a satisfacdo de clientes, éum
tema intensamente investigado na area da
Engenharia de Producéo. Por exemplo, no ultimo
Encontro Nacional de Engenharia de Producéo
(ENEGEP 2002), 64 artigos mencionavam a
importancia da satisfacdo dos clientes, sendo que
10 artigos tinham a satisfac&o de clientes como
tema principal (Campos & Ramos, 2002; Souza
et al., 2002; Dahmer & Estrada, 2002; Salomi &
Miguel, 2002; Nascimento et al., 2002; Souza,
2002; Souza & Silva, 2002; Glasenapp et al., 2002,
Pinheiro & Godoy, 2002; Hermasilla et al., 2002).

2. Caracterizacao da empresa

A empresa em estudo € uma operadora de
planos de salide com atuacao local e esta focada
no segmento de Plano de Salde Empresarial,
sendo classificada na modalidade medicina de
grupo. Contextualizando sua estrutura, aempresa
faz parte de um grupo da area da saude, o qual
€ constituido por cinco unidades de negocio:
Plano de Salide, Hospital, Unidade de Medicina
do Trabalho, Laboratério e Farmacia.
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O Grupo surgiu com afundacéo do Hospital
no ano de 1957, com o objetivo de oferecer
servicos hospitalares demandados pelo cresci-
mento do mercado local, pois a rede hospital ar
existente na época ndo atendia as expectativas
da comunidade. Pela necessidade dos empre-
sarios em romper com 0 monopdlio na area da
salde privada, no segmento empresarial, 0 Grupo
estruturou-se e criou, em 1988, o Plano de Salide,
facilitado pela verticalizagdo dos servicos. Em
razdo da parceria e do apoio dos empresarios
locais, iniciou suas atividades com uma estratégia
de posicionamento bem definida, atendendo aos
colaboradores de seus clientes-empresa.

Sua base de clientes € composta por 53.235
usuarios, dos quais 39.003 sdo provenientes do
Plano Empresaria, distribuidos entre 1.590 em-
presas, representando 73,27% do tota de clientes,
enquanto os usuarios do Plano Pessod (individua
ou familiar) sdo 14.232, representando 26,73%
do total de clientes, conforme apresentado na
Tabela 1.

Com as exigéncias de coberturas impostas
pela Nova Regulamentacdo (Lei 9.656/98), aini-
ciativa privada ainda ndo possui o real dimen-
sionamento em relacdo a demanda potencial em
casos de transplantes (de coOrnea e rins),
cardiopatias e doencas degenerativas. Com isso,
as organi zacOes devem preparar suas estruturas
a fim de suportar tais coberturas com o nivel
de qualidade desgjado pelo mercado, em conse-
guéncia da tendéncia de aumento nos custos,

reforcada pela atualizacdo tecnol 6gica exigida
pela medicina, o reaparecimento de doencas
erradicadas e o surgimento de novas doencas.

Além disso, ha a forte pressdo da concor-
réncia, que limita os precos de venda e 0s
gjustes nos precos, restringindo o aumento das
receitas que deveriam fomentar os investimentos
necessarios. 1sso leva a empresa a adotar uma
postura agressiva na &rea comercial, enfocando
a retencdo de clientes para, posteriormente,
aumentar o numero de clientes, diluindo seus
custos fixos.

3. O Departamento de Pés-Vendas
da empresa

Como arcabougco teodrico para a fundamen-
tacdo conceitual do Departamento de PoOs-
Vendas, quanto ao projeto e suaimplementacao,
foi utilizada a filosofia proposta pel o marketing
de relacionamento, aqual prevétrocas relacionais
de longo prazo e comunicagcdo permanente entre
0 prestador de servigos e seus clientes-empresa,
conjugada a estratégia de retencéo de clientes
e ao desenvolvimento de sua lealdade (Milan,
2002).

Para melhor entendimento da forma de
atuacdo da equipe, sdo resgatados 0s objetivos
do Departamento de Pos-Vendas e sua opera-
cionalizac8o e inser¢do na estrutura funcional,
mais especificamente na Area Comercial da
empresa.

Tabela 1 — Matriz de clientes.

Tipo de cliente Numero de clientes Numero de empresas %
Empresarial 39.003 1.590 73,27
Pessodl 14.232 - 26,73
Total 53.235 1.590 100,00

Fonte: Relatdrio de Clientes (dezembro de 2001).
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3.1 Objetivos do Departamento de
Pés-Vendas

Os principais objetivos estabelecidos para o
Departamento de Pds-Vendas em sua imple-
mentacdo foram:

1. Estabelecer contatos com clientes-empresa
no intuito de fortalecer um relacionamento
de longo prazo, buscando sua retencao.

2. Consolidar aimagem e aamplitude do mix
de servicos da empresa.

3. Detectar pontos fortes e fracos (ambito
interno da empresa) e oportunidades e
ameagas (ambito externo) em relagéo ao
cliente e ao mercado, encaminhando para
as éreas responsavei s tomarem as devidas
providéncias.

4. Auxiliar na organizacdo, agendamento e
operacionalizacéo das atividades do Grupo
de Prevencéo com os clientes.

5. Encaminhar documentacdo relativa a
reclamacoes de clientes para a geréncia
responsavel da area, bem como, quando
possivel, retornar ao cliente quais medidas
foram adotadas.

6. Dirimir dividas para o cliente (empresas)
e usuérios (funcionérios), antecipando-se
ao surgimento de possiveis problemas,
dentro de uma conduta proé-ativa.

7. Sengbilizar e estimular os clientesa solicita-
rem propostas de servicos prestados pela
empresa e que ainda ndo possuem, encami-
nhando-os para 0 Departamento de Vendas.

8. Levantar eregistrar os motivos que causam
a desercdo de clientes.

9. Levantar sugestfes para NoOvOos Servicos.

3.2 Operacionalizagao do
Departamento de Pés-Vendas

A equipe de Pds-Vendas desenvolve um
programa periédico de visitas a atual carteira
de clientes em caréter pro-ativo, estabelecendo
estreito relacionamento com os mesmos, refor-

¢ando o posicionamento da marca (imagem
institucional), bem como dos servicos ofertados,
e despertando o interesse para 0 crescimento e
desenvolvimento das relagdes existentes.

As atividades sdo intimamente relacionadas
aauacdo das geréncias, umavez que asinforma
¢Oes regigtradas e encaminhadas aos responsavels
devem se tornar uma das diversas fontes para
fomentar mudancas em processos que visem a
melhoria continua no atendimento aos clientes.

3.3 Ainsergao do Departamento de
Pés-Vendas na estrutura funcional

O Departamento de Pds-Vendas esta subor-
dinado & Area Comercial daempresa, juntamente
com o0 Departamento de Vendas (internas e
externas), pdaqua responde o Gerente Comercid,
conforme apresentado na Figura 1.

4. Estabelecimento do problema e
objetivos da pesquisa

A implementacéo do Departamento de Pés-
Vendas gerou para a empresa a oportunidade de
analisar, sob a percepcao dos clientes, o nivel de
atendimento prestado pela equipe e os resultados
efetivos em relacdo a sua verdadeira influéncia
para o acance do principal objetivo proposto, ou
sgja, para o fortalecimento de relacionamentos
de longo prazo e para a retencéo de clientes.

Assm, o foco centrd desta pesquisa quditativa
é investigar o relacionamento cliente-provedor
de salde, considerando trés objetivos distintos:

1. Identificar a percepcdo dos clientes quanto
ainfluéncia da prética do Departamento
de Pos-Vendas sobre a retencdo de clientes
(ou o desgo futuro dos clientes em
permanecerem enggjados no relacionamento
com o atual provedor de salde).

2. Verificar se os clientes percebem as acles
do Departamento de Pos-V endas como um
investimento no relacionamento, Sob uma
Gtica de longo prazo, por parte do provedor
de salde.
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comercial

Coordenador
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Agentes de
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Figura 1 — Organograma da Area Comercial.

3. Entender se tal investimento no relacio-
namento, quando percebido, pode incre-
mentar 0 compromisso € a confianga do
cliente em relacéo ao provedor de salde,
reforcando sua retencao.

5. Método da pesquisa

Enquanto as técnicas quantitativas focam coisas
gue possam ser contadas, utilizando categorias
predeterminadas que podem ser tratadas como
dados internos ou ordinarios e sujeitos a andlise
estatistica, as técnicas qualitativas focam a ex-
periéncia das pessoas e seu respectivo significado
em relacdo a eventos, processos e estruturas, inse-
ridos em cendrios sociais (Skinner et al., 2000).

A pesguisa quditativa utiliza amostras peque-
nas e estatisticamente ndo-representativas, tendo
por principais objetivos: ajudar a refinar
conceitos, conhecer reaces gerais, aprender a
linguagem do cliente ou explorar novas areas
de oportunidade (Hellebusch, 2000). As meto-
dologias quditativas procuram explicar Situactes
particulares e devem fornecer conclusdes espe-
cificas para o caso em estudo (Hyde, 2000).

A base para a generalizacdo em estudos quali-
tativos € a analitica, proposta por Yin (1994),
em gue o objetivo do pesguisador deve ser o de

expandir e generalizar teorias, e ndo o de
estabelecer a freqliéncia e a probabilidade nas
quais um fendmeno pode ocorrer em determinada
populacéo (Hyde, 2000). Portanto, o principal
beneficio da pesguisa qualitativa é entender os
motivos e as razdes dos entrevistados em relacdo
as suas respostas, uma vez que tais informacoes
sS40, virtualmente, impossiveis de capturar com
tal profundidade em pesquisas quantitativas
(Hellebusch, 2000).

A fim de identificar as percepgdes dos clientes
em relacdo aos objetivos propostos para o estudo,
utilizou-se o método indutivo, por meio de entre-
vigasindividuais em que 0 pesquisador iniciacom
observacOes especificas e procura estabel ecer gene-
ralizacOes sobre o fendmeno investigado (Hyde,
2000).

Para que os objetivos do estudo pudessem ser
maximizados, foi abordado somente o segmento
Plano Empresarial, denotando o relacionamento
business-to-business (B2B). O publico-avo da
pesquisa foi constituido por 1.590 empresas, e
a escolha da amostra foi fundamentada em dois
aspectos: 1. as atividades desenvolvidas pelo
Departamento de Pos-Vendas sdo direcionadas
a0 relacionamento com o0 segmento Empresarial;
e 2. arepresentatividade desse segmento sobre
o total da carteira de clientes da empresa.
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Para que a col eta de dados fosse segmentada,
resgataram-se 0s critérios de classificacdo de
clientes utilizados pela empresa quanto ao porte
dos mesmos, como pode ser observado na Tabela
2. A sdlecdo das empresas respeitou o critério de
identificacdo por conveniéncia, por meio de uma
lista quintupla de clientes em cada categoria (A,
B e C), eapartir delafoi selecionado um de cada
categoria, aleatoriamente.

Quanto aos participantes, ou melhor, a pessoa
gue seria entrevistada, representando cada cliente-
empresa selecionado, observaram-se alguns cri-
térios quanto ao seu perfil: 1. estar inserida no
processo de negociacdo e/ou decisdo da con-
tratacdo do atual convénio de plano de salide; 2.
estar em contato com expressivo nimero de
colaboradores de sua empresa (entenda-se usu&rios
do Plano de Saude), os quais transmitem suas
percepcdes quando da utilizagdo dos servigos do
convénio; e 3. exercer funcéo ou cargo que lhe

confiraliberdade de expressio quanto aos aspectos
abordados pela pesquisa.

No intuito de coletar informagdes com amaior
profundidade possivel, as entrevistas foram aplica-
das, para cada entrevistado, em duas sessoes,
momentos estes denominados Sessfo 1 e Sessdo
2, gpresentando tempo médio de duracéo de duas
horas para cada sesso.

Para maior detalhamento dos objetivos que
permearam cada sessdo, segue 0 Quadro 1. Cada
encontro levou em consideragdo um roteiro
predefinido de questdes, conforme consta no
Anexo A. Na Sessio 1, os entrevistados também
foram questionados a respeito da histéria e das
caracteristicas da empresa.

Cabe ressaltar que, no inicio da primeira
sessdo, foi realizada breve explanagéo dos obje-
tivos do estudo e de como este seria desenvolvido,
assegurando a cada participante total sigilo e
anonimato em relac&o as suas colocagoes.

Tabela 2 — Classificacao de clientes-empresa quanto ao seu porte.

Perfil dos clientes Numero de empresas %
A —acimade 201 usu&rios 23 1,45
B —de 51 até 200 usuérios 95 5,97
C — com até 50 usuarios 1.472 92,58
Total 1.590 100,00

Fonte: Relatorio Curva A/B/C de Clientes (dezembro de 2001)

Obs: O critério utilizado pela empresa para classificar os clientes-empresa provenientes
do Plano Empresarial € o nimero de usuarios por empresa.

Quadro 1 — Numero de sessdes e objetivos.

Sessoes Objetivos de cada sessdo
Contextualizar a pesquisa para os entrevistados, levantar e registrar dados de forma a néo
1 inibir suas consideragdes, as quais servirdo para consolidar ou reformular o Roteiro de
Questdes a ser aplicado na Sesséo 2.
> Consolidar e ampliar a coleta de dados por meio da aplicagdo ordenada do Roteiro de

Questdes.




GESTAO & PRODUGAOQ, v.10, n.2, p.197-216, ago. 2003 203

6. Descrigao das entrevistas

A fim de coletar subsidios para pogterior andise
e interpretacdo dos dados quanto aos objetivos
propostos pel o traba ho, segue a descricéo dastrés
entrevistas individuais realizadas com clientes,
contendo as observacdes mais relevantes.

6.1 Cliente A

6.1.1 Identificacido do cliente e
entendimento do convénio

O entrevistado é 0 Gerente de Recursos Huma
nos de uma empresa do setor moveleiro, exercendo
0 papel de negociador nos processos de contratacdo
de beneficios para seus colaboradores. Trata-se de
uma empresa fundada em 1983, com atuacdo nos
segmentos de moveis e divisdrias para escritorio.
Além do mercado naciona, exporta seus produtos
para outros trés paises do Mercosul: Argentina,
Paraguai e Uruguai.

O processo de negociacao e decisdo pela
manutencdo do atual convénio ocorreu por meio
da andlise de pregos, abrangéncia de coberturas
e beneficios, bem como das necessidades de
seus colaboradores e das ofertas dos demais
concorrentes. Para o entrevistado, o processo
de negociacdo entre as empresas sempre foi
caracterizado pelo didogo, citando o exemplo
do ultimo reajuste contratual, quando foram
previamente visitados, e 0 regjuste de precos
definido em conjunto.

6.1.2 Aspectos valorizados, pontos fortes
e fracos

Atribuindo alto valor ao processo de nego-
ciacdo, comentou: “realmente, ndo apenas a
empresa € o cliente, mas também os funcionarios,
0S quais S0 os usuarios do Plano. Temos aidéia
de sempre envolver as pessoas (funcionérios)
em qualgquer processo de negociacdo, para qual-
guer tipo de prestador de servigos”'.

Os aspectos mais valorizados em relagdo ao
provedor de salide sfo: qualidade do atendimento

prestado, rapidez e atencdo no atendimento,
cumprimento do que fora contratado e retorno
as solicitacBes encaminhadas. O entrevistado
destacou: “aempresa busca no fornecedor para
a salide, ndo apenas uma relacdo baseada em
valores, mas umavisdo de todo. Temos um grupo
diferenciado de funcionérios (nivel salarial e
formacdo educaciona) em relacdo a maioria das
empresas. Eles tém uma expectativa mais exi-
gente, s80 mais criticos, por isso, a qualidade
na prestagcdo de servigos, como um todo, € funda-
mental, 0 que até justificaria pagar mais por um
nivel de servicos diferenciado”.

Poucas duvidas sdo geradas na utilizacgo dos
servigos. Para o entrevistado, a Nova Regulamen-
tacdo e o fato de os planos de salide ndo serem
mais hovidade fazem com que 0s servigos paregam
bastante padronizados no mercado. Dentre as
duvidas que surgem, estéo aquelas relacionadas
a aspectos operacionais, principalmente no que
diz respeito & cobranga de diferencas em exames.

Por outro lado, o entrevistado identificou
como pontos fortes do convénio: “facilidade em
negociar, acrescentando que 0s regjustes nos
valores sdo negociados e ndo impostos; relacéo
custo-beneficio; limpeza e nivel de informactes
no hospital; atendimento de forma gera;
ambulatério; farmacia (atendimento e horérios);
e imagem corporativa (para quem ja possui
convénio com o Plano)”.

Como pontos fracos, relatou: “atendimento
do SPAR — Setor de Pré-Internacdo de Alta
Resolubilidade — junto ao hospital (relacéo entre
tempo de espera para diagndstico e encaminha-
mento do cliente); nimero de médicos nas espe-
cialidades gastroenterologia e otorrinolarin-
gologia; demora no agendamento de consultas
(em algumas especialidades); cumprimento de
horério nas consultas por parte dos médicos e
falta de comunicacdo entre médico e secretéria
Nno gerenciamento de atrasos; imagem corporativa
e marca (para novos col aboradores que possuiam
outro convénio); e qualidade técnica de alguns
médicos (citando casos especificos nas espe-
cialidades de otorrinolaringologia e neurologia)”.
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6.1.3 Tratamento de reclamacoes

As reclamagbes mais citadas pelos funcionarios,
mesmo gue com pouca incidéncia, foram: aten-
dimento no SPAR; demora no agendamento de
consultas para determinadas especididades; e, em
alguns casos, qudidade no atendimento médico.
Em relacéo a esse Ultimo tipo de reclamacéo, o
entrevistado enfatizou que “ muitas vezes as recla-
magdes nem sdo diretamente sobre o Plano, mas
com os médicos credenciados’.

Outros tipos de reclamacao dificilmente ocor-
rem, caracterizando-se como casos isolados.
Nesse sentido, 0 nimero de reclamacfes vem
se mantendo baixo e “toleravel”. Havendo
reclamagdes, a empresa contata, habitualmente,
aequipe de Pés-Vendas ou 0 setor de Assisténcia
Social. Segundo o entrevistado, “ existiram algu-
mas situagdes indesejadas, mas fomos ouvidos
e 0s problemas foram resolvidos. Nada ficou sem
resposta. Os problemas que aconteceram ndo séo
rotineiros. Com aimplementacéo do Pos-Vendas,
nota-se que o Plano esta valorizando mais os
clientes e antecipando-se a algumas falhas nos
servicos'.

Em pesguisainterna realizada pela empresano
intuito de avaiar asatisfac@o de seus colaboradores
em relacdo aos beneficios oferecidos, 64,23% dos
entrevistados afirmaram estar “muito satisfeitos’
com o Plano de Salide, e 34,97% afirmaram estar
“satisfeitos’.

6.1.4 Comentarios gerais e relacido
empresa—Plano de Saude

Sobre os contatos com a equipe de Pos-Vendas,
0 entrevigtado dfirmou estar recebendo visitas perio-
dicas e sempre que precisou de informagdes ou
aresolucdo de dgum problema, forabem atendido.
Quanto ao tempo de retorno as solicitagdes, na
maioria dos casos foi satisfatorio. Colocou ainda
gue “o contato com a equipe de Pés-Vendas é
tranqiilo, talvez até em fungdo da pessoa que nos
vidita, pois ja a conhecemos hé bastante tempo,
e arelagdo é bem proxima’.

Os beneficios percebidos por meio de
atividades desenvolvidas pela equipe de Pos-

Vendas foram: agilidade nas informagdes, viabili-
zando solugdes mais rapidas para os problemas,
e centralizagdo na comunicacdo, argumentando
gue: “saber com quem falar e solicitar alguma
providéncia abrevia o tempo de retorno”.

Questionado sobre sua opinido quanto aequipe
de Pos-Vendas ser um investimento alongo prazo,
por parte do Plano de Salde, no relacionamento
com sua empresa, o entrevistado afirmou que
entende que sim. Salientou que: “sem davida,
entendo que ndo € somente um investimento, mas
também um diferencial do Plano em relacdo a
outros prestadores de servico que a empresatem
como parceiros. Acredito que a equipe de Pés-
Vendas reforga o relacionamento entre as empre-
sas, bem como a imagem do Plano”.

Para 0 entrevistado, tanto a confianca quanto
0 COMpPromisso em permanecer com o atual con-
vénio foram consolidados, uma vez que as ativi-
dades desenvolvidas pela equipe de Pos-Vendas
agregam valor: “na redidade ja existia uma
confianga muito grande, mas a equipe de Pés-
Vendas a fortaleceu, 0 mesmo se aplicando ao
compromisso. Nés sentimos a preocupacéo do
Plano em manter um relacionamento, e o Pés-
Vendas veio somar esforgos, emboraandaestarmaos
utilizando-o mais pararesolver problemas. Temos
aimpressao de que o Plano esté profissondizando
LUaedrutura, cadavez mais, melhorando 0s proces-
sos’.

Consoante aisso, 0 entrevistado afirmou haver
forte propensdo da empresa em permanecer com
0 atua convénio, numa visdo de futuro: “dentro
de um contexto geral, ndo somente pela atuacéo
do Pds-Vendas, existe uma forte propensdo em
permanecermos como clientes do Plano de Salide.
Se estivermos bem atendidos e as pessoas satis-
feitas, ndo ha por que pensarmos em trocar de
parceiro”.

6.2 Cliente B

6.2.1 Identificacido do cliente e
entendimento do convénio

O entrevistado € um dos proprietérios de uma
empresa do ramo grafico, exercendo papd tanto
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de decisor quanto de negociador nos processos
de contratagéo de beneficios para seus colabo-
radores. A empresafoi fundada em 1990 e enfatiza
0s segmentos de propaganda e editorial, sendo
seu mercado compreendido pela regido da Serra
Gatcha e da Grande Porto Alegre.

A empresa possuia, anteriormente, convénio
com outro plano de salde, mas em razdo das
dificuldades no processo de negociacdo entre as
partes optou pela troca de convénio. O processo
de negociacgdo inicia e decisdo, bem como de
manutencdo do provedor de salde atual, sempre
foi marcado por facilidade nas negociacoes.

O entrevistado afirmou haver algumas
davidas quanto aos direitos e coberturas do
convénio e demais servigos, até pela com-
plexidade contratual, citando as coberturas
relativas a acidentes de trabalho e as mudangas
da Nova Regulamentacdo. Comentou, também,
gue o nivel de atendimento sempre esteve a
altura das expectativas, sugerindo que, perio-
dicamente, alguém do Plano de Saude vé até
sua empresa resgatar algumas informacdes
relevantes, bem como dirimir davidas de seus
colaboradores, tendo em vista os procedimen-
tos de utilizacdo do sistema e a rotatividade
de pessoal.

6.2.2 Aspectos valorizados, pontos fortes
e fracos

Os aspectos que mais valoriza sdo: rapidez
no atendimento, preocupacdo (atencao) das pes-
soas em resolver 0s problemas e qualidade dos
servigos. Exemplificando, comentou: “quando
estive no hospital ha pouco tempo, observei a
preocupacao em atender, rapidamente, as pessoas
gue estavam |4, e isso é muito importante. As
pessoas que vVao procurar os servigos do Plano
Nao vao por acaso, mas porque nao estéo se
sentindo bem”. Acrescentou que, dém do aspecto
relacionado a salude de seus colaboradores, a
rapidez no atendimento néo prejudica a pro-
dutividade da empresa, argumentando que “0
funcionario ndo pode perder uma manhainteira
para ser atendido”.

Analisando o convénio, o entrevistado identi-
ficou como pontos fortes: “atendimento de forma
gerd; facilidade em negociar; ambiente hospitdar,
0 qual aparenta clima mais saudavel; e investi-
mentos em tecnol ogia (equipamentos)”. Em rdacéo
a0 atendimento, reforgou: “eu até queria ressatar
a simpatia com que as pessoas nos atendem. O
Plano apresenta um ambiente bastante familiar.
Ha um tempo atras precisai resolver um problema
de um funcionario, procurei 0 gerente e, pron-
tamente, fui atendido”.

Por outro lado, como pontos fracos ressaltou:
“ndmero de médicos, quaidade de dguns médicos,
identificacdo visud em relacdo ao acesso aos diver-
s0s setores no Hospital; cobranca de diferencaem
determinados exames, imagem dos servigos odon-
tol &gicos (somente na percepcao dos novos colabo-
radores e que Ndo possuiam este convénio); imagem
do Plano de Salde que estd, excessivamente e
somente, associada a0 Hospital; falta de comu-
nicacdo entre 0 Plano e o diente, emboraisto edga
significativamente melhor; e cumprimento de
horarios de consultas por parte dos médicos’.

6.2.3 Tratamento de reclamacoes

Em relacdo as reclamagdes, os funcionérios
comentam sobre a cobranca de diferencas nos
exames. “essa é areclamacdo que se ouve. Quanto
a outros tipos de reclamacdo, praticamente néo
existen, gpenas a gumas outras questies arepeito
dafata de informacdes quanto ao uso do Plano”.
Para o entrevistado, comparativamente, passados
alguns anos, “a incidéncia de reclamagdes vem
diminuindo, significativamente. A qualidade no
atendimento vem melhorando bastante”. Quando
ha alguma reclamacao, imediatamente a equipe
de Pds-Vendas é contatada.

Na avaliacdo do entrevistado, quanto a
satisfacdo de seus colaboradores com o convénio,
“80% a 90% do pessod esta satisfeito. Se pudés-
semos colocar umaavdiacéo entre 1 a 10, eu diria
gue se poderia atribuir a satisfacao, nota 8. Isso
até seriainteressante de se pesquisar internamente;
e caso 0 Plano tenha interesse, a empresa esta
adisposicéo”.
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6.2.4 Comentarios gerais e relacido
empresa—Plano de Saude

Questionado sobre os contatos com a equipe
de Pés-Vendas, o entrevistado comentou que
recebera, at€ 0 momento, quatro visitas e sempre
gue precisou de informagdes ou resolucéo de
algum problema fora bem atendido, colocando
ainda que o tempo de retorno as solicitacdes foi
satisfatorio: “o contato com a pessoa de Pos-
Vendas personalizou o atendimento. Conhecer
as pessoas do Plano facilita o atendimento e
diminui a distancia entre as pessoas e 0 Plano,
criando um vinculo”.

Os beneficios percebidos por meio de atividades
desenvolvidas pela equipe de Pos-Vendas foram:
gproximagao da empresacom o Plano, sendo esse
ressaltado como o principal beneficio; e resgate
das informagBes sobre coberturas, direitos e procedi-
mentos para a melhor utilizagdo dos servigos,
aperfeicoando a comunicagéo.

Em relacdo a percepcao da equipe de Pos-
Vendas como sendo um investimento de longo
prazo, por parte do Plano de Saude, no rela-
cionamento com sua empresa, 0 entrevistado
afirmou que entende que sim, “uma vez que o
Pos-Vendas esta gproximando as empresas. Como
0s concorrentes tém interesse, anterior asvisitas
realizadas pela equipe, recebiamos mais visitas
de vendedores dos concorrentes do que do Plano
de Saide. Esse contato € um ponto positivo e
entendo que esse tipo de postura reforcara, cada
vez mais, o vinculo entre as empresas’.

Além disso, o entrevistado afirmou que sua
percepcao, tanto de confianga, quanto de com-
promisso em permanecer com o atua convénio,
aumentou a partir da aproximagdo da equipe de
Pbs-Vendas: “ percebe-se um grande interesse do
Plano em permanecer com aempresa.como dliente,
uma coisa que ndo vinha sendo demongrada ante-
riormente, e isso € fundamental. Acredito que ha
um investimento de longo prazo de ambas as partes,
pois um convénio com plano de salide ndo deve
ser trocado de um més para outro. A visao que 0
Pano esta nos transmitindo é que o relacionamento
€ uma continuacdo de parceria, por muito tempo”.

Finalmente, indagado sobre a tendéncia de
Sua empresa em permanecer com o atual con-
vénio de Plano de Salde, alongo prazo, afirmou
estar surpreso pela atencéo que vem recebendo,
umavez gue apds nove anos como cliente nunca
havia sido visitado, e que tal aproximagao e sua
valorizag@o como cliente, aliadas a qualidade
do atendimento prestado, reforcam sua intencéo
em manter o0 convénio.

6.3 Cliente C

6.3.1 Identificacdo do cliente e
entendimento do convénio

A entrevistada € um dos proprietarios de uma
empresa do comércio atacadista de bebidas, assu-
mindo a fungdo tanto de decisio quanto de nego-
ciacao nos processos de contratacdo de beneficios
para seus colaboradores. A empresafoi fundada
em 1997 e possui trés linhas de produto: refri-
gerante, cerveja e aguamineral. A abrangéncia
territorial de seu mercado € compreendida pelas
principais cidades da Serra Galcha, e dois de
seus principais fornecedores séo a AMBEV e
a Pepsi-Cola.

A empresa possui 0 convénio desde sua funda
¢a0, ressaltando a proximidade entre as empresas,
principamente pela facilidade em negociar.
Entretanto, tendo em vista as modificacGes na
legidacdo, provenientes da Nova Regulamentacéo,
afirmou haver algumas duvidas em relacdo aos
direitos, coberturas e taxas de participacao.

6.3.2 Aspectos valorizados, pontos fortes
e fracos

Os aspectos mais valorizados na prestacdo de
servicos do convénio sdo: facilidade na comu-
nicacdo e, por decorréncia, liberdade em dialogar
com as pessoas do Plano; e qualidade no aten-
dimento.

Um aspecto relevante que aentrevistada relatou
€ gue “como amaioria de nossos funcionarios vem
do interior e em suas cidades ndo ha plano de salde,
a expectativa deles em relacdo a qualidade dos
servigos € baixa, tornando-se facil satisfazé-los’.
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Ao andlisar o convénio, a entrevistada identi-
ficou como pontos fortes: “proximidade entre as
empresas, atendimento de forma gerd, enfatizando
0 atributo cordialidade; e estrutura da Clinica’.
Em relacéo ao atendimento, embora satisfeita,
citou alguns exemplos de situagBes que deixaram
adesgar, referindo-se a atitude dos atendentes:
“como o atendimento depende de pessoas e cada
uma tem sua personalidade e forma de atender,
as chefias devem acompanhar mais. Existern agu-
mas falhas, como em todo tipo de servigo, ainda
mais na area da saude. Algumas pessoas do
atendimento demoram muito”.

Também registrou como pontos fracos. “nime-
ro de médicos nas especialidades de pediatria e
ginecologia; qualidade técnica de alguns médicos,
fdtaeventud deletos parainternacdo no Hospitd;
variabilidade no atendimento, atribuida as carac-
teristicas pessoais e comportamentais de alguns
atendentes; e falta de atualizac8o constante de
informacdes”.

6.3.3 Tratamento de reclamacoes

As reclamagOes, praticamente inexistentes,
se resumem a duvidas quanto as taxas de
participacdo. Na avaliacdo da entrevistada, seus
colaboradores estdo satisfeitos com o convénio:
“se fosse atribuir uma nota, avaliaria a satisfagdo
do pessoal pela nota 8”.

6.3.4 Comentarios gerais e relacido
empresa—Plano de Saude

Questionada a repeito dos contatos com a equi-
pe de P6s-Vendas, a entrevistada disse ter recebido
trés visitas e sempre que precisou dirimir alguma
divida, enfatizando as taxas de participacéo, foi
prontamente atendida, ressaltando, ainda, que ndo
apenas pela equipe de Pés-Vendas, mas também
pelo setor de Assisténcia Socia. Como beneficios
percebidos por meio das atividades desenvolvidas
pela equipe de Pos-Vendas, foram identificados:
gproximacdo da empresa com o Plano e, principa-
mente, disponibilidade de um canal de contato,
no qua o cliente possa ser ouvido. Segundo entre-
vistada: “a equipe de Pos-Vendas possibilita que
o cliente conheca melhor seus direitos, como

proceder em aguns casos especificos e com quem
deve tratar, proporcionando contatos mais
direcionados’.

Ao ser indagada quanto a sua percepcéo sobre
a equipe de Pés-Vendas ser um investimento a
longo prazo, por parte do Plano de Saude, no
relacionamento com sua empresa, a entrevistada
afirmou entender que sim, colocando: “como
toda empresa depende muito de seus clientes
e todos gostam de ser ouvidos e valorizados, a
equipe de Pos-Vendas torna-se um vinculo entre
o Plano e a empresa. A atengdo e o retorno as
solicitacdes provenientes da atuacdo do Pos-
Vendas sdo essenciais. Saber a quem recorrer,
tendo a seguranca de que algum problema que
ocorra sera resolvido faz com que nossa tole-
réncia a alguns erros aumente”.

A entrevistada comentou que sua percepcao,
tanto de confianga quanto de compromisso em
permanecer com o atual convénio, ndo mudou,
por considerar que ambas apresentam alto nivel,
tendo em vista sua proximidade com o Plano
de Salde, e reforcando que “ se sente em casa’.
Contudo, salientou que a equipe de Pos-Vendas,
embora ndo tenha alterado sua percepcao de
confianga e compromisso, certamente fortaleceu
o0 relacionamento entre as empresas.

Concluindo, ao ser questionada sobre a ten-
dénciade suaempresa em permanecer com o atud
convénio de Plano de Salde, alongo prazo, &fir-
mou haver forte tendéncia em manter o convénio.

7. Analise dos resultados

Neste item, € apresentada a analise dos dados
provenientes das entrevistas com clientes, asquais
foram sumarizadas e descritas no item anterior.
Foi estabelecido como critério de identificacdo dos
dados para andise, sob a 6tica do pesquisador, 0
valor das observacdes e sua relevancia para 0s
objetivos propostos pelo estudo. Inicidmente, nota:
Seque o principal aspecto que as empresas e seus
funcionarios avaliam quanto a prestacdo de sarvigos
do convénio é aqualidade do atendimento. Outros
aspectos, como rapidez, atencéo e preocupacio
das pessoas em resolver os problemas, também
surgem nos relatos, conforme o Quadro 2.
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Em relacdo a andlise da estruturado convénio,
de acordo com os Quadros 3 e 4, observa-se como
principais pontos fortes: atendimento de forma
gerd, facilidade em negociar e proximidade entre
as empresas. Como pontos fracos, os mais citados
foram: nUmero de médicos, com algumas espe-
cialidades especificas sendo identificadas (como
€ 0 caso da gastroenterologia e otorrinolarin-
gologia, parao cliente A e pediatria e ginecologia,
para o cliente C); qualidade do atendimento de
alguns médicos (identificados nas especiaidades
de neurologia e otorrinolaringologia, pelo cliente
A); cumprimento de horario nas consultas por
parte dos médicos, falta de comunicacéo e atua -
izacdo de informagdes, e imagem corporativa e
marca (somente para novos colaboradores que
possuiam outro convénio).

Em relacdo aos tipos de reclamacdo mais
freqUentes que recebem de seus funcionarios e,
até mesmo, por suas experiéncias de uso, con-
forme Quadro 5, os entrevistados indicaram a
cobranca de diferenca em exames e duvidas
guanto ao valor das taxas de participacdo como
as mais frequientes, sendo seguidas por reclama-
¢Oes do atendimento no SPAR, junto ao Hospitd;
gualidade no atendimento de alguns médicos,
e demora no agendamento de consultas (em
algumas especialidades).

Cabe ressaltar que os entrevistados afirmaram
haver poucas reclamagdes ou mesmo estarem
diminuindo. Parao cliente A, as reclamacfes tém
“poucaincidéncid’; parao cliente B, “aincidéncia
de reclamagdes vem diminuindo significativa-
mente”; e para o cliente C, “praticamente néo
existem”. Vale observar que os Quadros 2, 3, 4
e 5 revelam diferencas entre as percepgdes dos

clientes entrevistados. Os principais aspectos
avaliados, a percepcao de pontos fortes e fracos
e as proprias reclamacdes referentes ao servico
prestado sdo diferentes conforme o cliente anali-
sado, apesar de 0 servigo prestado ser essen-
cialmente 0 mesmo. Esses dados indicam que o
servico ideal, na &rea em estudo, é fortemente
dependente do cliente que o recebe. O Plano de
Salde é utilizado por empresas pequenas, médias
e grandes, de todos os setores, caracterizando um
perfil de clientes que apresenta grande hetero-
geneidade. As necessidades dessas empresas S50
muito diferentes, assim como o nivel de servico
exigido.

Quanto ao nivel de satisfagdo dos clientes em
relacdo ao Plano de Salide, pbde-se observar que
estes estdo satisfeitos, conforme apresentado no
Quadro 6. O cliente A, inclusive, disponibilizou
uma pesquisa interna realizada pela empresa,
naqual 64,23% dos estrevistados afirmaram estar
“muito satisfeitos” com o convénio de salde e
34,97%, “satisfeitos’. Ja na percepcao dos
clientes B e C, se fossem estimar uma nota para
avaiar o nivel de satisfacdo de seus funcionarios,
ambos atribuiriam o conceito 8. A disponi-
bilizacdo da equipe de Pés-Vendas aos clientes
trouxe, na percepcdo dos entrevistados, dois
beneficios principais, os quais sdo observados
no Quadro 7.

O primeiro estarel acionado amelhoria no nive
de comunicacao e informagdes, que passaram a
ser acessadas pelos clientes de forma mais &gil,
ressaltando que a centralizacdo de algumas infor-
magdes, com a equipe de Pos-Vendas, facilitou
0 encaminhamento de solugdes mais rgpidas para
0s problemas.

Quadro 2 - Principais aspectos avaliados na prestacao de servicos do convénio.

Aspectos avaliados Cliente A Cliente B Cliente C
Qualidade do atendimento/servigos X X X
Rapidez X X
Atencéo/preocupacao das pessoas em resolver os problemas X X
Cumprimento do contrato X
X

Retorno as solicitagdes
Comunicagdo facilitada
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Quadro 3 — Pontos fortes da estrutura do convénio na percepc¢ao dos clientes.

Pontos fortes Cliente A Cliente B Cliente C
Atendimento de forma geral X X X
Facilidade em negociar/proximidade entre as empresas X X X
Relacdo custo-beneficio X
Estruturadaclinica X
Limpeza/nivel de informagdes no Hospital/ambiente do Hospital X X
Ambulatorio
Farmécia (atendimento e horérios) X
Investimentos em tecnol ogia (equi pamentos) X
Imagem corporativa (para quem ja possui convénio com o Plano) X

Quadro 4 — Pontos fracos da estrutura do convénio na percepcao dos clientes.

Pontos fracos Cliente A Cliente B Cliente C
NUmero de médicos X X X
Qualidade de alguns médicos X X X

Atendimento do SPAR (relac&o entre tempo de espera para X
diagnostico e encaminhamento do cliente)

Variabilidade na qualidade do atendimento por idiossincrasias X
Demora no agendamento de consultas (em algumas especialidades)
Cumprimento de horério nas consultas por parte dos médicos

Falta de comunicacdo e atualizacdo de informagdes X X

Falta de comunicacdo entre médico e secretéria no gerenciamento de
atrasos

X

Identificacéo visual em relagdo ao acesso aos diversos setores do
Hogpital

Falta eventual de leitos parainternacéo no Hospital X
Cobranca de diferenca em determinados exames X

Imagem corporativa e marca (para novos colaboradores que
possuiam outro convénio)

Imagem dos servigos odontol 6gicos (para novos colaboradores que
possuiam outro convénio)

Quadro 5 — Reclamacdes mais freqiientes.

Tipo de reclamacio Cliente A Cliente B Cliente C

Atendimento no SPAR X
Qualidade ao atendimento de alguns médicos X
Demora no agendamento de consultas (em algumas especialidades) X

Cobranca de diferenca em determinados exames/dividas quanto as
taxas de participacéo
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Quadro 6 — Nivel de satisfacio estimado.

Clientes

Opinido dos entrevistados quanto ao nivel de satisfaciio estimado

Nota estimada

A 64,23% “muito satisfeitos’ e 34,97% “ satisfeitos’ (dados de pesquisainterna) N&o estimada
B “80% a 90% do pessoal esta satisfeito” 8
C Os*“ colaboradores estdo satisfeitos com o convénio” 8

Quadro 7 — Beneficios atribuidos a disponibilizacao da equipe de Pés-Vendas.

Beneficios Cliente A Cliente B Cliente C
Melhoria no nivel de comunicacdo e informacGes (resgate,
agilidade e centralizacdo das informagdes/solugdes mais rapidas X X X
para os problemas)
Aproximagéo da empresa com o Plano X X

O segundo esté direcionado a maior aproxi-
magdo das empresas com o Plano de Salde.
Alguns outros questionamentos foram resgatados,
de acordo com o Quadro 8. Quanto a percepcao
da equipe de Pés-Vendas como um investimento
a longo prazo do Plano de Salde no relacio-
namento com as empresas, todos os entrevistados
afirmaram perceber, ressatando, diretaou indire-
tamente, sentirem-se valorizados.

Em relacdo a atuacdo da equipe de Pés-Vendas
e as variavels confianga e compromisso o cliente
A externou que tanto 0 compromisso quanto a

confianga foram consolidados; e para o cliente
B, ambos aumentaram. Para o cliente C, nem a
confian¢a nem 0 COMPromisso aumentaram em
razéo daimplementacéo da equipe de Pés-Vendas,
pois, em sua avaiacdo, ambas as variavel's perma-
necem em alto grau. Finalmente, em relacéo a
propensdo em permanecerem engajados com o
atual convénio, sob umavisdo alongo prazo, 0s
entrevistados definiram seu grau de propensao
como fortemente propensos ou tendo suaintencdo
reforcada a partir das atividades desenvolvidas
pela equipe de Pos-Vendas.

Quadro 8 — Equipe de Pés-Vendas como investimento a longo prazo, niveis de confian¢a
€ COmpromisso e propensio em permanecer com o convénio.

Questionamentos Cliente A Cliente B Cliente C
V océ percebe a equipe de Pés-Vendas como um investimento com
Visdo a longo prazo do Plano de Salde no relacionamento com sua Sim Sim Sim
empresa ou ndo?
A atuacéo da equipe de Pds-Vendas modificou sua percepcdo em . Permaneceu
termos de confianga (...)? Consolidou  Aumentou ata
(...) e compromisso em permanecer com este convénio? Consolidou  Aumentou Pern;latr;eceu
Vocé valoriza essetipo de iniciativa (as agfes desenvolvidas pela ) ' !
equipe de Pos-Vendas)? Sim Sim Sim
A partir da atuagdo da equipe de Pds-Vendas, como vocé avaiaria Forte Intencdo Forte
sua propensiio em permanecer COM este convénio alongo prazo?  propensd  reforcada  tendéncia
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8. Discussao e interpretacao dos
dados

Tomando por base a andlise dos dados, pode-
se observar algumas relacdes que explicam os
resultados provenientes da implementacdo do
Departamento de Pds-Vendas para a empresa
estudada sob o prisma dos objetivos propostos
para a esta pesquisa.

Observa-se que, quanto ainfluéncia da prética
do Departamento de Pds-Vendas sobre aretencéo
de clientes, ou melhor, sobre o desgo futuro dos
clientes permanecerem enggjados ao atua provedor
de salide, todos os entrevistados afirmaram haver
forte tendéncia em manuterem-se clientes. Embora
as acOes advindas da equipe de Pos-Vendas ndo
sgam exclusvamente as responsavels pea retencéo
de clientes, estes afirmaram que tais iniciativas
S80 bastante valorizadas.

Uma vez que os clientes avaliaram como prin-
cipd aspecto na prestacéo de servigos do convénio
a qualidade do atendimento, 0 mesmo atributo
apontado como o principa ponto forte do Plano
de Saude, juntamente a facilidade de negociacdo
e proximidade entre as empresas, notam-se que
as atividades desenvolvidas pela equipe de Pos-
Vendas consolidam a proximidade entre as orga-
nizages, relembrando que seu objetivo central €
estabel ecer e fortalecer os relacionamentos exis-
tentes, sem falar em sua conduta propulsora de
mudangas em processos que geravam €/ou geram
reclamacfes por parte dos clientes.

Nesse sentido, foram detectados a guns pontos
fracos na estrutura do convénio, os quais mere-
cem aten¢do especia, como 0 nimero e aquaidade
de alguns médicos. Mesmo com esses pontos fra:
cos, sdienta-se que a quaidade do atendimento,
deformagerd, é dogiada. Uma possive explicacéo
pode ser o fato de os clientes tolerarem algumas
deficiéncias diretamente relacionadas ao corpo
clinico do convénio, talvez pelo entendimento da
dificuldade de gerir tais profissonais ou de ampliar
0 quadro existente.

Embora ndo haja dados anteriores a imple-
mentacdo do Departamento de Pos-Vendas para
comparar e melhor interpretar os dados, verifica-

se que o nivel de satisfacdo dos clientes com o
convénio é dto. Logicamente, ndo se deve atribuir
tais nivels de satisfacdo somente aimplementacéo
do Departamento, contudo, este € um indicador
gue pode justificar, mesmo gue indiretamente,
uma possivel influéncia das agoes de Pos-Vendas
na retencéo de clientes.

Quanto a sua validacdo, pode-se dizer que a
equipe de Pos-Vendas esta conseguindo transmitir
aos clientes dois aspectos que reforcam o relacio-
namento clientes—Plano de Sallde, os quais séo
percebidos como beneficios atribuidos a dispo-
nibilizacdo da equipe: melhoria no nivel de comu-
nicacdo e informagdes entre as partes e goroximagao
das empresas com o Plano de Salide.

Como todos os entrevistados afirmaram val ori-
zar as agoes desenvolvidas pela equipe de Pés-
Vendas, bem como entenderam-na como um
investimento com visdo alongo prazo do Plano
de Salide no relacionamento com sua empresa,
infere-se que aimplementacdo do Departamento
de Pés-Vendas pode representar um papd funda-
mental paraaretenco futura dos clientes do Plano
de Salide, estreitando os € os e, conseqlientemente,
0s relacionamentos a longo prazo.

Outras variaveis que indicam a validade da
equipe de Pos-Vendas sdo a confianca e o com-
promisso dos clientes em relagdo ao convénio.
Embora um dos entrevistados tenha afirmado que
em ambas as variaveis as agies da equipe de Pos-
Vendas ndo dteraram seu nivel de avaiagéo, fez
guestéo de regigtrar que aconfiancae 0 compromis-
S0 permanecem altos, consoante a sua intencéo
€em permanecer com o convenio.

Por sua vez, os dois outros entrevistados
comentaram que a atuacdo da equipe de Pos-
Vendas consolidou ou aumentou os niveis de
confianga e compromisso com o atual convénio.
Se entendidas como variaveis mediadoras do
relacionamento, pode-se dizer que a prética da
equipe de Pos-Vendas influencia positivamente
nos niveis de confianca e compromisso dos
clientes em relacéo ao Plano de Salide e que, por
decorréncia, fortalece os relacionamentos
existentes e uma provavel expectativa quanto a
retencdo de clientes a longo prazo.
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9. Comparacao dos resultados
com a literatura

O marketing de relacionamento emergiu na
literatura sugerindo o estabel ecimento de relacio-
namentos proximos e de longo prazo com os clien-
tes, possibilitando as organizagGes uma corrente
futura de lucratividade (Berry, 1993). Contudo,
para que um relacionamento exista, ele deve ser
reconhecido por ambas as partes — conceito de
mutualidade — e se desenvol ver na base de contatos
sgnificativos— conceito de status especial (Rowe
& Barnes, 1998), exatamente ao que se propde
a equipe de Pos-Vendas em estudo.

Cabe ressaltar que, para a pratica de Pos-
Vendas desenvolvida pela empresa, aretencéo
de clientes ndo € um fim em si mesma, mas o
resultado desegjado ao final da consolidacdo de
relacionamentos com o0s clientes. Muitas
empresas que focam somente a retencéo de
clientes, uma das perspectivas do marketing
de relacionamento, gastam desnecessariamente
recursos tentando ser tudo, para todos os
clientes. Na verdade, deveriam considerar que
alguns clientes exigem mais recursos da
organizacao do que dos beneficios que acabam
Ihes gerando (Rowe & Barnes, 1998).

Por isso, as atividades de Pos-Vendas devem
focar, primeiramente, os relacionamentos, tendo
por resultado desejado, entdo, a satisfacdo e a
retencdo dos clientes. Conforme proposto por
Rowe & Barnes (1998), um rel acionamento cons-
truido aluz dos conceitos de mutualidade e status
especial tem potencia para gerar vantagem com-
petitiva sustentavel para a empresa.

Embora a ligacdo entre satisfacdo e retencdo
de clientes sgja controversa, aém de haver poucas
evidéncias empiricas a respeito da relacéo entre
satisfacdo e longevidade do relacionamento, tal
relacdo ndo pode ser negada (Bolton, 1998).
Anderson (1994) descobriu que a correlacéo entre
satisfaco e intencdes de compra é maisforte entre
empresas quando o envolvimento ou a experiéncia
sd0 altos. Como 0s servicos rel acionados a salide
s80 propensos ao ato envolvimento, principal-
mente 0 emocional, e atroca de experiéncias entre
clientes e provedor de sallde, a funcéo da equipe

de P6s-Vendas é consolidar, positivamente, tanto
o envolvimento quanto a experiéncia entre as
partes. Para Parvatiyar & Sheth (2000), acomuni-
cacao com clientes gjuda no desenvolvimento do
relacionamento, fomenta a confianca e fornece
informagdes e conhecimentos necessarios aos
parceiros para o empreendimento de atividades
cooperativas e colaborativas. Assim, ressalta-se
aimportancia de os clientes terem percebido como
um dos beneficios da disponibilizacéo da equipe
de Pds-Vendas a melhoria no nivel de comuni-
cacao e informagoes.

Duas proposi ¢es confirmadas por De Wulf et
al. (2001) chamam a atencdo. A primeira € que
um nivel percebido mais alto de comunicagéo
interpessoal leva a um nivel percebido mais ato
de investimento no relacionamento. A segunda é
gue um nivel percebido mais dto deinvestimento
no relacionamento leva a um nivel mais ato de
qualidade do rdlacionamento. Como todos os entre-
vistados entenderam a prética da equipe de Pos-
Vendas como um investimento alongo prazo, por
parte do Plano de Salde, pode-se relacionar essa
percepcdo dos clientes a qualidade mais ata do
relacionamento existente entre as partes.

De acordo com Morgan & Hunt (1994), o com-
promisso e a confianca so variaveis mediadoras-
chave do relacionamento, associ adas a cooperacéo,
aqua é exigida paraque os relacionamentos sgam
bem-sucedidos. O compromisso representao mais
alto estagio de elos relacionais entre as partes
(Dwyer et al., 1987), enquanto a confianca € vista
como um determinante da qualidade do relacio-
namento (Moorman et al., 1992). Assm sendo,
nota-se que, pela percepcdo dos entrevistados, a
empresa pode estar baseando seus rel acionamentos
sob a Gtica dos elos relacionais, melhorando a
qualidade dos rel acionamentaos existentes e possibi-
litando, mesmo que indiretamente, amelhoria do
nivel de retencéo de clientes.

10. Conclusoes e desenvolvimentos
futuros

A fim de ampliar a discussdo sobre a inter-
relacéo exigtente entre estabe ecimento, manutencéo
eincremento dos rel acionamentos entre fornecedor—
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cliente e seu possivel impacto sobre a retencéo de
clientes, utilizou-se a pesquisa qualitativa como
forma de investigagdo em um caso de implemen-
tac80 de um Departamento de Pos-Vendas de uma
empresa de medicina de grupo.

Em raz&o de o estudo ser direcionado a um
setor especifico de atividades, desconsiderando
outros contextos, bem como algumeas limitacfes
da metodol ogia empregada, como, por exemplo,
a representatividade da amostra selecionada, ha
restrigdes de generdizacdo quanto as descobertas,
0 que, por sua vez, podera estimular pesquisas
complementares.

Contudo, no ambiente estudado e a luz dos
objetivos propostos, conclui-se que as acles desen-
volvidas pela equipe de Pds-V endas podem exercer
influéncia sgnificativa em relacéo a consolidacdo
dos relacionamentos com os clientes e aretencdo
dos mesmos. Como os clientes entendem que o
Departamento de Pos-Vendas € um investimento
com visdo alongo prazo do Plano de Salde no
relacionamento, tal investimento pode reforcar a
percepcéo de confianca e a intencdo de compro-

Referéncias Bibliogrdficas

metimento dos clientes na manutengdo do atual
convénio. Como ampliacdo desta pesquisa, propde-
Se que alguns outros elementos possam Vir a ser
estudados ou melhor discutidos, como € o caso
de alguns antecedentes da confianca e do com-
promisso, propostos por Hunt et al. (2002), que
s80: custos de término do relacionamento, vaores
partilhados, eficicia da comunicagdo e compor-
tamento oportunista, sendo que este Ultimo pode
ser tratado como oportunismo ativo ou passivo
(Wathne & Heide, 2000); e qud o papd daequipe
de Pés-Vendas em rd acdo a cadaumadessas varia
veis e sua possivel influéncia no desempenho da
empresa. Outros desenvolvimentos futuros pode-
riam abordar, também, aspectos como: efeitos
da assimetria de poder entre parceiros (Morgan
& Hunt, 1994); impacto de atos destrutivos sobre
a longevidade do relacionamento (Hibbard et
al., 2001) e como aequipe de Pés-Vendas poderia
minimizéa-los, e dependénciado cliente em rela-
cao ao fornecedor e nivel de comparacdo de
fornecedores alternativos (Wilson & VlIosky,
1997).

ANDERSON, E. W. Cross-category variation in
customer satisfaction and retention. Marketing
Letters, v. 5, p. 19-30, 1994,

ASBRAND, D. Isyour automated customer service
killing you? Datamation, v. 43, n. 5, p. 62-67,
1997.

BERRY, L. L. Relationship marketing. In: BERRY,
L. L.; SHOSTACK, G. L.; OPAH, G. (Ed.).
Emerging perspectives in service marketing.
Chicago: AMA, 1993. p. 25-28.

BERRY, L. L. Relationship marketing of services —
perspectives from 1983 and 2000. Journal of
Relationship Marketing, v. 1, n. 1, p. 59-77, 2002.

BOLTON, R. N. A dynamic model of the duration
of the customer’ s relationship with a continuous
provider: the role of satisfaction. Marketing
Science, v. 17, n. 1, p. 45-65, 1998.

CAMPOS, A. B. F; RAMOS, R. E. B. Fatores que
afetam a satisfacdo do cliente: estudo de caso com
compradores de automéveis. ENEGEP, 22.,
Curitiba, 2002. Anais... Curitibas ABEPRO, 2002.
Em CD-ROM.

DAHMER, L. V.; ESTRADA, R. J. A relacdo exis-
tente entre o grau de satisfacdo dos clientes e dos
consumidores de umaindistria aimenticiado Rio
Grande do Sul. ENEGER, 22., Curitiba, 2002.
Anais... Curitibas ABEPRO, 2002. Em CD-ROM.

De WULF, K.; ODEKERKEN-SCHRODER, G.;
IACOBUCCI, D. Investments in consumer
relationships: a cross-country and cross-industry
exploration. Journal of Marketing, v. 65, p. 33-
50, 2001.

DWYER, F. R.;; SCHURR, P H.; OH, S. Developing
buyer-seller relationships. Journal of Marketing,
v. 51, p. 11-27, 1987.

GLASENAPP, S.; SOUZA, P. O.; BACIN, E. T,;
RIGHI, C. A. Identificacdo do grau de utilizagdo
e satisfag@o dos clientes dos servigos da sala de
autoatendimento do banco X. ENEGEP, 22,
Curitiba, 2002. Anais... Curitibaz ABEPRO, 2002.
Em CD-ROM.

GRONROOS, C. Rdationship marketing: the Nordic
school perspective. In: Handbook of relationship
marketing. Thousand Oaks, Sage, p. 95-117, 2000.



214 Milan & Ribeiro — A Influéncia do Departamento de Pds-vendas na Retengdo de Clientes...

GUMMESSON, E. Implementation requires a
relationship marketing paradigm. Academy of
Marketing Science, V. 26, n. 5, p. 242-249, 1998.

HELLEBUSCH, S. Don't read research by the
numbers. Marketing News, v. 34, n. 19, 2000.

HERMOSILLA, J. L.; RODRIGUES, G. A,
COLENCI, A. T. Diferencas nas percepgdes de
gualidade em servigos: um estudo de caso.
ENEGEP, 22., Curitiba, 2002. Anais... Curitiba:
ABEPRO, 2002. Em CD-ROM.

HIBBARD, J. D.; KUMAR, N.; STERN, W.
Examining the impact of destructive acts in
marketing channel relationships. Journal of
Marketing Research, v. 38, p. 45-61, 2001.

HUNT, S. D.; LAMBE, C. J,; WITTMANN, C. M.
A theory and model of business alliance success.
Journal of Relationship Marketing, v.1,n.1, p.
17-35, 2002.

HYDE, K. F. Recognizing deductive processes in
qualitetive research. Qualitative Market Research,
v. 3, n. 2, p. 82-89, 2000.

KNOWLES, A. Get the complete picture.
Datamation, v. 43, n. 10, p. 74-79, 1997.

MILAN, G. S. 4 estratégia de reteng¢do de clientes
e o estabelecimento de relacionamentos como
vantagem competitiva: um plano de acdes
aplicado a uma empresa de medicina de grupo.
2002. Dissertacéo (Mestrado) — UFRGS/PPGEP,
Porto Alegre.

MOORMAN, C.; ZALTMAN, G.; DESHPANDE,
R. Relationships between providers and users of
market research: the dynamics of trust within and
between organizations. Journal of Marketing,
v. 29, p. 314-328, 1992.

MORGAN, R. M.; HUNT, S. D. The commitment-
trust theory of relationship marketing. Journal
of Marketing, v. 58, n. 3, p. 20-38, 1994.

NASCIMENTO, V. M.; MARTINS, H. S;
LEDOUX, P. P. O uso de ferramentas da
gualidade na melhoria da satisfacéo do cliente:
estudo de caso em um instituto de educagdo.
ENEGEP, 22., Curitiba, 2002. Anais... Curitiba:
ABEPRO, 2002. Em CD-ROM.

PARVATIYAR, A.; SHETH, J. N. Thedomain and
conceptud foundations. Handbook of Relationship
Marketing. Thousand Oaks, Sage, p. 3-38, 2000.

PINHEIRO, M. |.; GODQY, L. P. Qualidade em
servigos, uma andlise da satisfagdo dos usuérios
em bibliotecas universitarias. ENEGEP, 22.,
Curitiba, 2002. Anais... Curitibac ABEPRO, 2002.
Em CD-ROM.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e
sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Campus, 1989.

REICHHELD, F. F. Loyalty-based management.
Harvard Business Review, n. 71, p. 64-73, 1993.

REICHHELD, F. F.; MARKEY J., R. G.; HOPTON,
C. The loyalty effect — the relationship between
loyalty and profits. Furopean Business Journal,
v. 12, n. 3, p. 134-139, 2000.

REICHHELD, F. F.; SASSER J., E. W. Zero
defections: quality comes to service. Harvard
Business Review, n. 68, p. 105-111, 1990.

ROWE, G. W.; BARNES, J. G. Relationship
marketing and sustained competitive advantage.
Journal of Market Focused Management, V. 2,
p. 281-297, 1998.

RUST, R. T.; ZAHORIK, A. J. Customer satisfaction,
customer retention and market share. Journal of
Retailing, v. 69, n. 2, p. 193-215, 1993.

RUST, R. T.; ZEITHAML, V.; LEMON, K. N. O
valor do cliente. Porto Alegre: Bookman, 2001.

SALOMI, G. G.; MIGUEL, P. A. C. Aplicagdo de
model os de avaliago da qualidade em servigos
paramensuragdo da satisfacao de clientes internos
em uma empresa do setor industrial. ENEGEP,
22., Curitiba, 2002. Anais... Curitiba: ABEPRO,
2002. Em CD-ROM.

SKINNER, D.; TAGG, C.; HOLLOWAY, J.
Managers and research: the pros and cons of
qualitative approaches. Management Learning,
v. 31, n. 2, p. 163-179, 2000.

SOUZA, A. C.; SILVA, S. C. Estudo comparativo
do nivel de satisfagdo e de resolutibilidade médica
por usuérios de diferentes sedes de uma clinica.
ENEGEP, 22., Curitiba, 2002. Anais... Curitiba:
ABEPRO, 2002. Em CD-ROM.

SOUZA, A. M.; RAMOS, P.C. F; RAMOS, R. E.
B. Um estudo da medi¢éo da satisfagdo do cliente
aplicado no setor turistico em Natal/RN.
ENEGEP, 22., Curitiba, 2002. Anais... Curitiba:
ABEPRO, 2002. Em CD-ROM.

SOUZA, A. S. Percepgdes e respostas de
consumidores frente ao potencial de insatisfacdo
presente nas oficinas de automoveis. ENEGEP,
22., Curitiba, 2002. Anais... Curitiba: ABEPRO,
2002. Em CD-ROM.

VAVRA, T. G. Sdlling after the sale; the advantages
of aftermarketing. Supervision, Burlington, v. 55,
n. 10, 1994.



GESTAO & PRODUGAOQ, v.10, n.2, p.197-216, ago. 2003 215

VAVRA, T. G.; PRUDEN, D. R. Using

aftermarketing to maintain a customer base.
Discount Merchandiser, Bristol, v. 35, n. 5, 1995.

WATHNE, K. H.; HEIDE, J. B. Opportunism in

interfirm relationship: forms, outcomes and
solution. Journal of Marketing, v. 64, n. 4, p.

WILSON, E. J.; VLOSKY, R. P. Partnering
relationships activities: building theory from case
study research. Journal of Business Research,
v. 39, p. 59-70, 1997.

YIN, R. K. Case study research: design and method.
2. ed. Sage Publications: Thousand Oaks, CA,

36-51, 2000.

1994.

ANEXO A - Roteiro para as entrevistas (Sessodes 1 e 2)

Inicial

1. Vocé poderiarelatar desde quando sua
empresa possui este convénio e como foi o
processo de negociagdo?

1. Recapitulando, em nosso Ultimo encontro, vocé
disse que os principais pontos fortes e fracos do
convénio sdo os seguintes: (...) Vocé acrescentaria ou
excluiriaagum?

2. Quanto a percepcdo das pessoas em relagdo a
satisfagdo, vocé colocou que elas estdo (...) Vocé
confirma essa percepgdo ou a alteraria?

De transicao

Centrais

Resumo

Final

2. Vocé e seus funcionérios tém dividas
quanto as suas coberturas e direitos, e sobre
algum procedimento em relagdo ao seu
convénio?

3. Vocé poderiarelatar quais sdo os
principais aspectos que a empresa e seus
funcionérios avaliam na prestagdo de
servicos do convénio?

4. Quais sd0 os pontos fortes e fracos da
estrutura do convénio?

5. Que tipo de reclamagdes vocé recebe de
seus funcionérios em relagdo ao convénio?
6. Se houver reclamagdes, elas vém
diminuindo ou aumentado em quantidade?
7. Quando hé reclamagao, vocés costumam
relaté-la ao Plano de Saude?

8. Havendo histérico de reclamagéo relatada,
para quem relataram e que tipo de tratamento
tiveram?

9. Resumindo, como vocé avalia a percepgdo
do pessoal em relagdo a satisfagdo com o
convénio?

10. Finalizando, como vocé encara a relagéo
da empresa com o Plano de Saude? Por
favor, comente:

3. Vocéja precisou de gjuda do pessoal do convénio
pararesolver algum problema operacional ?

4. Se precisou, poderiarelatar a situagéo e aforma
como fora tratado?

5. A solug&o ou 0 encaminhamento preencheu sua
expectativa quanto ao tempo de retorno e seu
resultado?

6. Vocé jarecebeu visita(s) da equipe de P6s-Vendas?
7. Serecebeu, poderiarelatar como foi essa(s)
experiéncia(s)?

8. Sevocé fez alguma solicitagdo, poderiarelatar como
lhe deram retorno?

9. Algum ponto fraco na estrutura do Plano de Salde
foi minimizado pela atuacdo da equipe de P6s-Vendas?
10. Quais os beneficios que vocé percebe na
disponibilizag&o da equipe de Pds-Vendas para sua
empresa?

11. Vocé percebe a equipe de Pos-Vendas como um
investimento com visdo alongo prazo do Plano de
Saude no relacionamento com sua empresa ou hao?
Por favor, justifique.

12. A atuagdo da equipe de P6s-V endas modificou sua
percepcdo em termos de confianga no Plano de Salde e
COMPromisso em permanecer com este convénio? Por
favor, justifique.

13. Resumindo, vocé entende que as atividades
desenvolvidas pela equipe de Pés-Vendas so um
investimento do Plano de Salide em um
relacionamento de longo prazo com sua empresa?

14. Vocé valoriza esse tipo de iniciativa?

15. A partir da atuagdo da equipe de P6s-Vendas, como
vocé avaliaria sua propensao em permanecer com este
convénio alongo prazo?

16. A equipe de P6s-Vendas aumentou sua confianga
no Plano de Salide e seu compromisso em permanecer
com este convénio alongo prazo?
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THE INFLUENCE OF THE AFTER-SALES DEPARTMENT ON
CUSTOMER RETENTION: A QUALITATIVE STUDY ON A
HEALTH CARE COMPANY

Abstract

This paper presents a qualitative research conducted on a health care company. The aim of this
research is to gather information to allow the analysis and interpretation of the return obtained after the
implementation of the after-sales department. Thus, this works intends: 1. to identify the influence of the
practices of the after-sales department on customer retention, 2. to verify if customers perceive the after-
sales department as a relationship investment, and 3. to understand if such investment may improve the
customer commitment and confidence regarding the health care company, increasing their willingness
to preserve the relationship. A qualitative approach was used to reach the proposed objectives. The
approach was based on interviews conducted with customers of the company. These interviews are
described, analyzed and interpreted.

Key words: after-sales, customer retention, business relationship, qualitative research.



