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RESUMO

Inseridas num cenario altamente competitivo, as organizacdes primam pelo alcance de
vantagem competitiva, embora para isto tenham que enfrentar desafios cada vez maiores.
Nesse contexto, surge o Customer Relationship Management (CRM) como estratégia para
sobrevivéncia e alcance de vantagem competitiva. Deve-se enfatizar, entretanto, a importancia
dos processos organizacionais, das tecnologias e das pessoas para o0 desenvolvimento desta
estratégia, visto que eles compdem a empresa. Desse modo, esta pesquisa tem como objeto de
estudo as praticas de CRM, apresentando como objetivo geral o desenvolvimento de um
modelo de fidelizagdo para clientes no setor de servicos de saude. Este trabalho caracteriza-se
como sendo uma pesquisa exploratéria de abordagem qualitativa, utilizando a pesquisa
bibliografica como procedimento para alcance do objetivo geral. A partir da revisao
bibliogréafica foi desenvolvido um modelo capaz de contribuir para fidelizacdo e a satisfacdo
dos clientes de servicos de saude. Para consecucdo do trabalho foi necessario estabelecer
objetivos estratégicos para cada fase do modelo e incorporar ferramentas compativeis com a
proposta da pesquisa, tais como o0 SERVQUAL, o modelo de Kano, os Fatores Criticos de
Sucesso, com a finalidade de auxiliar o processo de aplicagdo do Modelo Proposto. Este
trabalho mostrou-se relevante uma vez que identifica junto aos clientes os atributos que para
eles sdo mais importantes, além de guiar as empresas de servicos de salde quantos aos rumos

a serem seguidos.

Palavra chave: Servicos de Saude, Marketing de Relacionamento, Qualidade, CRM
(Customer Relationship Management).
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ABSTRACT

Belonging to a highly, competitive scenery, organizations excel in reaching a competitive
advantage as greater challenges must always be faced. The Customer Relationship Management
(CRM) becomes thus a strategy for survival and reaching out a competitive advantage though
organizational processes, technologies and people, it must be said, are all meaningful to its
strategy’s development. The objective of this research concerns CRM practices, while considering
customers faithful model development like the general objective in health services sectors. It looks
like an exploratory research with qualitative approach using bibliographic research as a way to
reach the general objective. A model based upon bibliographic review and capable of contributing
to the faithfulness and satisfaction of customers™ health services was developed. To achieve the
work was necessary to establish strategic objectives for each phase of the model and incorporate
tools compatible with the proposal of research, such as SERVQUAL, the model of Kano, the
Critical Success Factors, with the aim of assisting the process of implementing Proposed Model.
This research proved to be important once it has identified more relevant features, apart from

guiding health services companies in directions to be followed.

Keywords: Services, Relationship Marketing, Quality, CRM (Customer Relationship
Management).
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

Durante as Ultimas décadas ocorreram inimeras mudancas no mercado mundial. No
Brasil, essas mudancas aconteceram rapidamente ap0s a abertura da economia. Com a
globalizagdo, as industrias brasileiras viram-se obrigadas a investir mais em qualidade,
padronizacéo e controle.

O perfil do consumidor caminha em dire¢cdo a um elevado grau de exigéncia. Na
década de 1990, registrou-se uma modificacdo significativa na conduta de compra, pois o
consumidor comecou a atuar de forma mais ativa, aprendendo a avaliar um produto mais
durdvel, conveniente, confiavel, de facil manutencdo e utilizacdo. Passando a verificar
pessoalmente a qualidade antes de consumir (JURAN, 2002).

Segundo Peppers & Rogers (2000), com o desenvolvimento do mercado consumidor
ligado ao crescimento das empresas e a proliferacdo de seus produtos, o marketing de
relacionamento tornou-se uma das maneiras mais recomendadas para resgatar a antiga forma
de se relacionar com clientes.

Atualmente, o foco estd no desenvolvimento de relacionamentos com os clientes,
visando a retencdo de um atendimento personalizado, através do conhecimento das
necessidades e preferéncias de cada um, aléem de uma visdo mais humanizada do negécio.

O marketing de relacionamento surge como a forma mais adequada para planejar,
desenvolver, realizar e controlar as relacbes comerciais em empresas de visdo no futuro. No
ambiente altamente competitivo dos negdcios, os mercados vivem em continua modificacéo e,
como reflexo, as exigéncias dos consumidores também se alteram, dai a importancia das
empresas se adequarem a nova realidade de mercado.

No passado, acreditava-se que um cliente satisfeito seria sempre um cliente fiel. Hoje,
esta afirmacdo ja ndo faz tanto sentido, visto que um cliente, mesmo satisfeito, pode trocar
facilmente de fornecedor.

Neste sentido, Kotler (2000) afirma que a satisfagdo do cliente depende do
desempenho do produto percebido, com relagdo ao valor relativo as expectativas do
comprador. Sendo assim, no contexto atual, ndo basta apenas satisfazer o cliente, pois apenas
este fato ndo mais garante seu retorno para compra (CORREA & CAON, 2002).

Talvez o maior desafio na pratica do marketing seja compatibilizar a satisfacdo dos
clientes aos objetivos das organizacfes, 0 que neste caso especifico dos servigcos de saude,

parece ser ainda mais dificil, uma vez que utiliza a saide das pessoas como materia prima de

1



Capitulo 1 Introducao

muitos dos servicos e produtos que sdo oferecidos. A empresa do setor de salde precisa
demonstrar que é capaz de atender seus clientes com eficiéncia e responsabilidade, o
compromisso no trato diferenciado com cada cliente, respeitando suas necessidades e desejos
fazem a diferenca e motivam os clientes/pacientes a permanecerem fieis.

Las Casas et al. (2001) definem fidelizagdo como a disposi¢ao de um cliente para um
relacionamento comercial duradouro. Em geral, a fidelizacdo parte de uma iniciativa dos
clientes e abrange aspectos como satisfacdo, expectativa e valor, por isso, manter 0s mesmos
fidelizados envolve a busca de todo tipo de conhecimento e informacdo. Neste caso, 0
objetivo é estabelecer vinculos entre os clientes do setor de salde e os prestadores dos
servicos de saude, onde compartilhem beneficios matuos.

As empresas do setor de salde passam por processos de mudancas. As principais
alteracdes sdo percebidas, na profissionalizacdo administrativa, na busca pela credibilidade
através de programas de qualidade e na adequacdo ao processo concorrencial de mercado.
Essas alteracOes atingem a estrutura do setor, que tem buscado realinhar suas praticas de
gestdo e estratégias, para garantir sobrevivéncia e competitividade no mercado.

Desde 1988, o sistema de saude brasileiro comecou a sofrer um processo de mudanca,
quando a Constituicdo Federal reconheceu o direito universal de acesso a salde, criando 0
Sistema Unico de Satde (SUS) sob os principios de universalidade, resolutividade,
descentralizacdo, participacdo comunitaria e direito de todos os cidaddos a ter igual acesso as
acOes de saude e aos servigos de todos os niveis de complexidade. No SUS, as autoridades
locais e regionais tém autonomia para gerenciar hospitais e servicos. De acordo com a
concepcdo do sistema nacional de salde, o setor publico e o setor privado sdo
complementares e constituem o sistema publico de saude.

Segundo a Agéncia Nacional de Saude Suplementar - ANS (2008) o setor de salde
suplementar reine mais de 2000 empresas operadoras de planos de salde, milhares de
médicos, dentistas e outros profissionais, hospitais, laboratérios e clinicas. Segue abaixo uma
maneira de classificar os servicos de satde conforme a ANS:

1. Unidade Basica de Saude (UBS)

2. Hospital

3. Unidade Mista (U.M.)

4. Clinica Particular

5. Pronto Atendimento

6. Pronto Socorro
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7. Laboratorio

8. Servigo Odontoldgico

9. Convénio Empresa

10. Ambulatorio

11. Convénio (Consultério Particular/ Ambulatério)

12. Outros

Toda essa rede prestadora de servicos de saude atende a mais de 37 milhdes de
consumidores que utilizam planos privados de assisténcia a salde para realizar consultas,
exames ou internagdes (ANS, 2008).

Neste cenario mutavel e incerto, um dos desafios para a empresa do setor de satde que
deseja ser lider de mercado, € conhecer as exigéncias dos clientes dos diferentes segmentos
em que atua e reestruturar seus processos em relagdo a essas exigéncias.

A manifestacdo mais clara dessa nova realidade foi a organizacdo do conceito de
marketing de relacionamento, por Peppers & Rogers (2000) propondo o Customer
Relationship Management- CRM como uma forma integrada e sistematizada de comunicacao
com os clientes. A idéia é conhecer as necessidades e expectativas dos clientes e o melhor

caminho para isso é ouvi-los de forma eficaz.

1.1 Justificativa

Ao entender o marketing como um processo social por meio do qual pessoas e grupos
adquirem aquilo de que necessitam e 0 que desejam, incluido em um ambiente de criacdo,
oferta e livre transacdo de bens e servicos de valor (KOTLER, 2000), percebe-se a grande
importancia de uma melhor administracdo na producdo de bens e servigcos. Por meio do
marketing, que € um processo onde o mercado sinaliza suas necessidades e desejos, as
organizagOes procuram satisfazer seus consumidores usando seus recursos e administrando
suas limitacdes.

Em mercados competitivos, as organizacdes nao podem direcionar recursos de forma
aleatdria sem ponderar 0s aspectos que abarcam seus interesses e 0s de seus clientes. O setor
de satde ndo poderia ficar fora desse contexto, pois vem ao longo dos anos adquirindo espaco
no mercado que o faz competitivo (MELO & DE MEDEIROS, 2007).

O processo de mudanga que vem enfrentando, em muito contribuiu para a formagao

desse novo ambiente. Assim, esse setor deve ter a preocupacdo de alocar seus recursos, de
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forma eficiente e eficaz, buscando transformé-los em produtos e servicos que efetivamente
gerem valor para seus clientes/pacientes.

Justifica-se a escolha do tema pela importancia social e econdmica do setor de saude
para as pessoas de um modo geral, sejam especificamente como intermediadores de bens ou
como prestadores de servigos, tais organizagOes tém grande participagdo no cotidiano dos
brasileiros.

Pessoas fisicas e juridicas se preocupam com a qualidade dos servicos de saude que
recebem ou que oferecem. Seja em maior ou menor intensidade, o setor de saude esta em
constante evidéncia. Considerando essa necessidade de utilizagdo dos servigos de salde por
pessoas e empresas, pode-se dizer que o desenvolvimento de um sistema de relacionamento
favorece a competéncia de toda organizacao.

Melhorar e ampliar os conhecimentos sobre a fidelizacdo dos clientes de salde
viabiliza a possibilidade do conhecimento da clientela atendida na instituicdo, bem como
operar de forma efetiva a concentracdo dos recursos organizacionais, no que, essencialmente,
é percebido pelos clientes/pacientes. Esse conhecimento aperfeicoa a utilizacdo dos recursos

de producéo, evitando esforcos desnecessarios e fortalecendo as aces geradoras de valor.

1.2 Objetivos deste Trabalho

Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de fidelizacéo aplicavel
no setor de servicos de salde, utilizando as praticas de Customer Relationship Management-
CRM.

Para alcancar o objetivo geral aqui proposto tém-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Reuvisar a literatura sobre CRM, observando os principais aspectos envolvidos
nessa estratégia, sua concepg¢do, implementacéo e pratica;

¢ Identificar na literatura os fatores de fidelizacdo aplicaveis no setor de salde e
gue mais impactam os clientes;

e Incorporar ferramentas compativeis com a proposta deste trabalho com a
finalidade de auxiliar o processo de aplicacdo do Modelo;

¢ Realizar um estudo de caso em uma empresa do setor de servicos de saude.
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1.3 Metodologia

A partir do objetivo geral proposto e da fundamentagcdo teérica apresentada na
seqliéncia, esta secdo visa detalhar os aspectos metodoldgicos que irdo caracterizar o cunho
cientifico desta pesquisa.

A atividade cientifica tem por finalidade obter a verdade, comprovando hipdteses,
observando a realidade e a teoria cientifica, na tentativa de explicar um determinado fato. O
método cientifico € um conjunto de atividades sistematicas e racionais que permite alcancar o
objetivo, tracando o caminho a ser percorrido, detectando erros e auxiliando as decisdes dos
cientistas (LAKATOS & MARCONI, 2004).

Para a realizacdo desta dissertacdo varios passos foram necessarios. O ponto de partida
foi a pesquisa bibliogréafica, onde foi analisado o referencial tedrico que servira de base para
elaboracdo do Modelo Proposto de Fidelizacdo de Clientes no Setor de Servicos de Salde.
Alguns aspectos envolvidos nesta fase foram: o levantamento dos conceitos de servicos e
marketing de relacionamento; fatores envolvendo as praticas do CRM; sua implementacéo e
desenvolvimento; e limitagdes.

Em seguida, foi escolhido o método de pesquisa que se caracteriza pela proposta de
identificar e avaliar as caracteristicas essenciais que envolvem o setor de servicos de salde.
As abordagens metodoldgicas foram exploratérias, descritivas e qualitativas, e paralelamente,
elaborou-se 0 Modelo Proposto, que foi posteriormente aplicado em uma empresa do setor de
servicos de saude.

Segundo Cooper e Schidler (2003) um modelo representa um sistema constituido para
estudar algum aspecto daquele sistema ou o sistema como um todo. Enquanto o papel da
teoria é a explicacdo, o papel do modelo é a representacdo, podendo ser usado para fins
aplicados ou altamente tedricos.

Nesse caso, ele resulta da familiaridade dos modelos seqlienciais de servicos e CRM,
observando que alguns modelos sdo tentativas para resolver as necessidade préaticas imediatas.
Para os autores acima citados, as trés principais funcdes da criacdo de modelos sdo a
descricdo, a explicacdo e a simulacdo, sendo que essas funcbes sdo adequadas para a pesquisa
aplicada e para construcdo da teoria.

Com base nas referéncias literarias que fundamentam esta dissertacdo, este trabalho
pode ser considerado como uma pesquisa exploratoria, descritiva, seguida de
desenvolvimento de modelo. Quanto a forma de abordagem o trabalho se caracteriza como
sendo qualitativo. A pesquisa bibliografica representa a base fundamental deste trabalho.
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A pesquisa qualitativa visa uma compreensdo das razbes e motivagOes, enquanto a
pesquisa quantitativa representa uma pesquisa estruturada, quantificando dados e
generalizando os resultados da amostra de uma populagédo-alvo. Entretanto isto néo significa
que as pesquisas qualitativas ndo utilizam alguns procedimentos de quantificacdo em suas
investigacOes. A abordagem qualitativa, segundo Lakatos & Marconi (2004), representa uma
forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social, justificando-se assim sua
aplicacdo.

Entre os tipos de pesquisa qualitativa, destaca-se o estudo de caso, que € uma categoria
de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa determinando suas caracteristicas. Para
Yin (2005) o estudo de caso é uma pesquisa empirica que engloba trés caracteristicas:

e Investiga um fendbmeno contemporaneo dentro do contexto do mundo real.

e As fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo se apresentam claramente

evidentes.

e Mudiltiplas fontes de evidéncias podem ser utilizadas.

Yin (2005) ainda destaca algumas aplicacdes que podem ser evidenciadas na pesquisa
através do estudo de caso: explicar a ligacdo causal em intervencées no mundo real, que se
apresentam como mais complexas que as estratégias de pesquisa experimentais ou de
levantamentos; descrever o contexto do mundo real no qual a intervengdo ocorre; explorar
algumas situacOes nas quais a intervencao a ser avaliada ndo se apresenta claramente definida.

A partir do embasamento destas caracteristicas, decidiu-se optar pela utilizacdo de um
estudo de caso neste trabalho para verificar a aplicabilidade e eficiéncia do modelo proposto
para fidelizacdo de clientes em empresas do setor de saude.

Apos caracterizar a abordagem qualitativa deste trabalho, sera necessario justificar seu
carater exploratério e descritivo. Segundo Vergara (2000) a pesquisa exploratoria, tem como
objetivo levantar informagfes e obter respostas para uma situacdo da qual ndo se tem o
esclarecimento devido, proporcionando maior familiaridade com o problema. Neste caso, a
pesquisa busca a existéncia de fidelidade por parte dos clientes do setor de satde.

Ja a pesquisa descritiva tem como objetivo descrever e entender o problema como um
todo, estabelecendo relagfes entre as varidveis. A pesquisa descritiva observa, registra e
correlaciona fatos ou fenémenos sem manipula-los, visando expor as caracteristicas
encontradas no processo de gerenciamento da satisfacdo e geracéo de valor para o cliente do
setor de satde por meio das técnicas de CRM.
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1.4 Estrutura da Dissertagéo

Esta pesquisa esta dividida em cinco capitulos. A sequéncia demonstrada abaixo
permite uma melhor compreenséo deste trabalho.

O primeiro capitulo, Introducdo, foi organizado de forma a apresentar o tema a ser
investigado, mostrando sua relevancia, descrevendo seus objetivos e metodologia, bem como
a forma como o estudo foi estruturado, fornecendo uma viséo inicial da pesquisa apresentada.

O segundo capitulo descreve a Fundamentacdo Teorica objetivando fornecer a
sustentacdo tedrica do desenvolvimento, aplicacdo e analise do Modelo Proposto.

O terceiro capitulo, Revisdo Bibliografica, apresenta pesquisas e trabalhos da literatura
relacionados a esta dissertacdo de mestrado.

O quarto capitulo, Modelo Proposto para Fidelizacdo de Clientes no Setor de Servicos
de Saude, traz 0 modelo final que é proposto na pesquisa, bem como algumas ferramentas
necessarias para sua consecucao.

O quinto capitulo, Conclusdo, expde a conclusdo da pesquisa, as limitacbes do

trabalho e uma proposta para atividades futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo descritos os principais conceitos e assuntos que servirdo de suporte
para o trabalho de pesquisa e alcance dos objetivos descritos anteriormente. Dentre oS
principais temas a serem abordados destaca-se: Servicos e Marketing de relacionamento.

2.1 Servigos

Nesta secdo serd apresentado o referencial sobre servigos, seu conceito, caracteristicas
e forma de andlise e classificacdo, bem como aspectos referentes ao setor de servi¢o e, mais

especificamente, ao setor de salde.

2.1.1 Definicdo de servicos

Servigos sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para os
clientes em tempos e lugares especificos (LOVELOCK & WRIGHT, 2002). Eles estdo
presentes em varios momentos da vida, como nas atividades de lazer, culturais,
gastronémicas, de transporte, nos servicos de fornecimento de luz, agua, telefone, entre
outros.

Kotler (2000) define servico como sendo qualquer ato ou desempenho, essencialmente
intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que nao resulta na propriedade de nada.
Podendo estar ou ndo, ligado ao bem fisico.

Las Casas (2000) define de forma semelhante, que servi¢cos sdo atos ou acbes que
caracterizam a parte intangivel presente em quaisquer das situacdes de compra. Portanto, é a
parte que deve ser experimentada e vivenciada pelo cliente.

Gianesi & Corréa (1996) afirmam que as atividades de servigos exercem importante
papel no desenvolvimento de outros setores da economia, podendo este papel ser dividido em
trés categorias.

e Como diferencial competitivo que se da principalmente na industria;
e Como suporte as atividades de manufatura;
e Como geradores de lucro.

Sobre o assunto, Lovelock & Wright (2002, p. 5) afirmam:

Servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra, que
embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é
essencialmente intangivel e, normalmente, ndo resulta em propriedade de
nenhum dos fatores de produgéo.
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Ao afirmar que, ndo existem industrias prestadoras de servicos e que tanto 0s
fabricantes de intangiveis quanto os de tangiveis sdo prestadores de servi¢cos, Theodore Levitt
(1990) garante que, a prestacdo de servicos esta presente praticamente em todas as atividades
que abrangem as pessoas. Mesmo em situacdes nas quais 0s consumidores adquirem um
produto com caracteristicas tangiveis, como por exemplo, uma bolsa, algum tipo de servigo
estd envolvido nessa aquisi¢cdo uma vez que um vendedor, ou mesmo uma maquina, terd
algum tipo de participacdo na transferéncia do bem.

Em mercados onde os produtos sdo muito semelhantes, essa quantia de servicos
envolvida na transferéncia dos bens é a cada dia mais importante, e, em muitos casos, é
justamente ela o diferencial de valor buscado pelos clientes. Sobre esse assunto, comenta
Gronroos (1995, p.5) “agora, e mais ainda no futuro, é dificil uma empresa produzir melhores
solucdes técnicas em forma de servigos ou bens”.

O que conta em linhas progressivamente mais numerosas de negdcios sao 0s Servicos
complementares, varios tipos de servicos que as empresas podem oferecer aos clientes de uma
maneira competitiva com formatos mercadologicos. Fabricantes terdo que compreender que
eles também sdo parte da economia de servicos e, portanto, terdo que aprender as novas regras
de servigos. Os servicos complementares, aos quais Gronroos (1995) refere-se, podem estar
no atendimento, na entrega, nas garantias, na assisténcia técnica, enfim, numa série de
servicos agregados aos produtos.

O que se percebe é que se estreita a diferenca entre as empresas industriais e as de
servigos, diferenca essa que se reduz se avaliarmos que, toda vez que um cliente compra um
produto, esta de fato comprando um servico que o produto iré Ihe oferecer.

A maioria das empresas oferecem servi¢os juntamente com seus produtos. Quando
vendem eletro-eletrénico as fabricas fornecem assisténcia e manutencdo, gerando um
percentual consideravel de seus lucros na prestacdo de servigos de manutencdo. Empresas
fabris empregam grande nimero de profissionais de servicos, como contadores, pesquisadores
de mercado, gerentes, engenheiros e assim por diante, verificando-se a aproximacéo existente
entre produto e servico.

Para melhor compreender servigos, em seguida serdo apresentadas algumas das suas

principais caracteristicas.
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2.1.2 Caracteristicas dos servicos

Para melhor definir as caracteristicas dos servicos, acompanhando o raciocinio de
Cobra (2001), descreve-se a seguir cada uma delas.

Intangibilidade: nos servigos os clientes ndo podem provar, tocar, ver ou ouvir antes de

consumi-los. Eles s&o intangiveis ao contrario dos produtos, que o cliente tem a capacidade de
conhecer suas caracteristicas antes da compra e, apds, pode até trocd-lo caso este lhe

desagrade.

Relacionamento com o cliente: os servigos dificilmente serdo produzidos sem a
presenca e cooperagédo dos clientes. Visto que ndo sdo armazenados, devem ser produzidos ao
mesmo tempo em que sdo consumidos, 0s servicos tém sua esséncia nas pessoas.

Inseparabilidade: Pelo fato de ndo haver servicos sem a presenca de quem o vende

simultaneamente com a presenca de quem o compra. N&o ha servicos sem as pessoas que 0
prestam.

Perecibilidade: Ndo ha como guardar um servigo para ser utilizado depois. Ou o cliente
experimenta o servico oferecido pela empresa ou ndo. Eles sdo altamente deterioraveis e ndo
podem de forma alguma ser estocados. Dependendo do ramo de negdcios, a imprevisibilidade
se torna uma grave restricdo. Como exemplo, temos o caso dos servigos de salde, em que 0S
hospitais tém que se estruturar para chegadas de muitos ou poucos pacientes.

Outros autores como Lovelock & Wright (2002) e Etzel et al. (2001), também se
posicionam de maneira semelhante frente as caracteristicas intrinsecas dos servicos, que
foram apresentadas inicialmente.

Outro ponto de destaque citado por Lovelock & Wright (2002) é quanto ao

envolvimento do cliente no processo de producdo. Tal envolvimento ocorre em maior ou

menor intensidade, dependendo do tipo do servico e, mesmo assim, existem grandes
variacdes. Numa sala de aula, por exemplo, a interacdo entre os alunos e o professor vai
determinar qual serd o ritmo dessa aula, e, mesmo que os alunos tenham uma postura
totalmente passiva, ndo participando da aula, essa atitude ja é suficiente para influenciar
fortemente o resultado final.

Nessas circunstancias, 0s aspectos temporais envolvidos na prestacdo do servico, tém
sua importancia ampliada na satisfagdo do consumidor. Um médico que deixa seus pacientes
aguardando demasiadamente para serem atendidos, ou um engraxate que demora um tempo
excessivo para engraxar um par de sapatos, podem frustrar as expectativas em relacdo a

prestacao do servico.
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Lovelock & Wright (2002, p.19) aponta a maior variabilidade dos insumos e produtos

operacionais, como outro diferencial importante entre produtos e servigos: “a presenca de
pessoas torna dificil controlar a variabilidade, tanto dos insumos quantos dos produtos dos
servicos”. E mais fécil criar padres de fabricacdo para produtos do que para servicos. No
caso dos produtos, antes desses chegarem aos consumidores, podem ser feitas corre¢fes que
possibilitem uma producdo dentro de uma variabilidade aceitavel. Quanto aos servigos,
mesmo que padronizados, as possibilidades de variacdes sdo bem maiores.

Ha de se ressaltar que nem sempre essa variabilidade significa um aspecto negativo,
muitas vezes é justamente essa possibilidade de variar que vai gerar maior satisfacdo nos
clientes, tal variacdo permite personalizar os servigos, adequando-0s as caracteristicas
especificas dos consumidores.

Kotler (2000, p. 449) definiu categorias para 0 mix de servicos, identificando cinco
ofertas distintas, sendo elas:

Bem tangivel: a oferta consiste principalmente em um bem tangivel. Um exemplo para
esse tipo de oferta poderia ser uma bolsa, ou um batom. Nesses casos, a parte tangivel,
embora esteja bem explicita, € acompanhada de aspectos intangiveis, como por exemplo, a
marca e a confiabilidade dos produtos. Nesse tipo de oferta, normalmente o vendedor tem
uma atuacdo menos significativa na transferéncia dos bens.

Bem tangivel associado a servigos: a oferta consiste em um bem tangivel, associado a

um ou mais servicos. Nessa situacdo, normalmente, quanto mais sofisticado o produto maior é
a parcela de influéncia dos servicos na transferéncia desse bem, por exemplo, um automével.
O vendedor tera uma parcela muito mais importante na transferéncia desse bem, além do
mais, outros aspectos intangiveis relacionados a esse bem terdo maior valor.

Hibrida: a oferta consiste tanto de bens quanto de servigos. Aqui caberiam como
exemplo, os restaurantes. As pessoas 0s fregiientam, normalmente, tanto por causa da comida
como pelo atendimento.

Servico principal associado aos bens ou servicos secundarios: A oferta consiste em um

servico principal com servicos adicionais ou bens de apoio. Nas viagens areas, por exemplo, 0
que é comprado € o servigo de transporte, porém, estdo incluidos alguns itens tangiveis, como
comidas e bebidas, o canhoto da passagem, a revista de bordo e principalmente uma aeronave.

Servigo puro: A oferta consiste, principalmente, na prestacdo de servi¢os, como 0s
servigos de baby-sitter, psicoterapia e consultoria. Mesmo nessas situacOes, ainda sdo

necessarios alguns produtos (computadores, divd, moveis, etc.) para execugdo dos servigos.

11
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Sobre o0 assunto, comentam Etzel et al. (2001, p. 523):

Todos os servigos exigem bens de suporte (precisa-se de um avido para
oferecer um servigo de transporte aéreo), bens exigem servigos de suporte
(para vender uma camisa ou uma lata de feijdo é necessario pelo menos o
servico do operador de caixa).

Etzel et al. (2001, p. 523) demonstram essa relacdo de produtos e servigos através do

continuum representado na Figura 2.1 a seguir.

Comida Roupas Automoéveis  Carpetes e Refeicoes Consertos: Viagem Seguro,
enlatada prontas cortinas em carros, casa aérea consultoria,

restaurantes ensino
< Principalmente bens Principalmente servigos >

Figura 2.1: O continuum de bens e servicos
Fonte: Etzel et al., 2001

Tal continuum, apresentado por Etzel et al. (2001), apenas exemplifica algumas
situacOes, nas quais os aspectos de tangibilidade e intangibilidade apresentam-se mais ou
menos intensos. Perceber o negdcio empresarial dentro desse continuum, em alguns casos,
pode significar a propria sobrevivéncia da empresa. E dificil de imaginar, em mercados
competitivos, um produtor de celulares ndo se preocupar, por exemplo, com a assisténcia
técnica ou grau de conhecimento dos vendedores quanto as caracteristicas do produto.

Dentre as diversas formas de se classificar os servicos, Lovelock & Wright (2002, p. 35)

utilizam uma forma particularmente interessante, reproduzida na Tabela 2.1 a seguir.
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Tabela 2.1: A natureza dos atos do servigo

Qual a natureza Quem ou o que é o destinatario direto do servi¢co?
ico?
do ato do servico® Pessoas Bens
Acdes tangiveis Servicos dirigidos aos corpos | Servigos dirigidos a posses
das pessoas: transporte de fisicas: transporte de carga,
passageiros, hospedagem, reparo e manutencéo,

fisioterapia, assisténcia médica, | lavanderias, distribuicdo de

etc. varejo, etc.

Ac0es intangiveis | Servicos dirigidos as mentes | Servicos destinados a bens

das pessoas: propaganda, arte | intangiveis: contabilidade,

e entretenimento, educacao, processamento de dados,
religido, servigos de seguros, pesquisas,
informagao, telefone, etc. investimentos, servigos

juridicos, etc.

Fonte: Lovelock & Wright, 2002

Essa forma de classificagdo dada por Lovelock & Wright (2002) permite visualizar a
complexidade do gerenciamento do setor de servicos, por exemplo, no caso de servicos
dirigidos aos corpos e as mentes das pessoas, existe uma grande participacdo dos clientes no
processamento dos servigos, diferentemente do que ocorre com 0s bens.

Outras duas caracteristicas de servicos, que influenciam no desenvolvimento de
estratégias de marketing, devem ser consideradas na concepg¢do de Churchill & Peter (2000),
além das citadas anteriormente. Séo elas:

Esforco do cliente: enquanto nos produtos o envolvimento do cliente pode ser limitado

a comprar o produto final e usa-lo, nos servigos ele pode participar de sua producdo. Isso
acontece em muitos tipos de servicos, com diferentes graus de esforcos. Se uma pessoa for ao
saldo fazer um tratamento no cabelo, o cliente passara algum tempo la, com o cabeleireiro
trabalhando em seu cabelo. J& num exemplo de menor esfor¢co pode-se citar o servi¢o de
cartdo de crédito. O esforgo do cliente ndo vai além de tirar o cartdo do bolso para fazer
compras ou pagar a fatura.

Relacdo com os clientes: os servi¢os envolvem uma relagdo continua com os clientes,

enquanto que com bens esta é impessoal, nos servi¢os especialmente se o provedor é um
profissional liberal, como um médico ou advogado, o grau de relagdo € bem maior.

Como resultado dessa relagdo, Churchill & Peter (2000 p. 293) destacam:
13
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Os profissionais de marketing de servicos dependem de sua capacidade de
reter - e ndo s6 de atrair clientes. Eles se beneficiam especialmente do
marketing de relacionamento que se centra em construir confianca e
demonstrar comprometimento com o cliente.

Nessa situacdo, alguns aspectos nao financeiros como tempo, esforgco mental e fisico,
0 medo e a dor devem ser considerados na composicdo de valor para o cliente.

Geralmente, esses sdo 0s casos mais criticos quanto a variabilidade e as dificuldades
no controle da qualidade dos servicos. Quando acontece algum tipo de erro, o cliente esta
envolvido na correcdo da falha, e em alguns casos, a situacdo pode ser irreversivel. Fica
evidente o quanto € sensivel a relacdo do prestador do servico com quem o recebe, basta um
descuido, ou uma indisposicdo momentéanea para intensificar a variabilidade do servigo
prestado.

Albrecht (2000) afirma que o servico s6 serd eficaz e trard sucesso para as
organizacdes se estas possuirem trés fatores chave:

e Uma visdo, ou estratégia do produto do servico;
e Pessoal de linha de frente orientado para o cliente;
e Sistemas voltados para o cliente.

Estes fatores formam um triangulo, que Albrecht (2000, p. 32) chama de Triangulo do

Servico, trata-se de uma representacdo grafica da interacdo desses trés elementos chave, que

em conjunto mantém um minimo de qualidade de servico.

Estratégia
de servico

Cliente

Sistemas Pessoal

Figura 2.2: O Tridngulo do Servico
Fonte: Albrecht, 2000

Segundo Albrecht (2000) por meio de estratégias bem concebidas para 0s servigos 0s
membros da organizacdo sdo norteados em tudo o que fazem, sendo orientados para as

verdadeiras prioridades dos clientes. Com o pessoal da linha de frente orientado aos clientes,
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sua atencdo é voltada para as necessidades destes, levando-o0s a um nivel de reacao, atengéo e
disposicdo que transparece a qualidade superior do servico oferecido, 0 que os levam a
comprar mais e divulgar sua satisfacéo.

E para fechar este triangulo os sistemas devem ser voltados para os clientes, conforme
cita Albrecht (2000, p. 33) “as instalagdes, as politicas, os procedimentos, 0s métodos e 0s
processos de comunicacdo dizem ao cliente: Este aparato esta aqui para atender suas
necessidades.” Ou seja, o que realmente se quer ¢ que o servigo seja projetado segundo a
conveniéncia do cliente e ndo da organizacéo.

Diante das caracteristicas inerentes e das que devem ser presentes em servigos, sua
prestacdo efetiva resulta da comparagdo entre 0 que precisa ser feito e 0 que a empresa faz
extraordinariamente bem, verificando se isto estd em sintonia com a mensagem transmitida.

Algumas das formas como os servigos podem ser classificados serdo apresentadas a seguir.

2.1.3 Classificacdo dos servi¢os

Las Casas (2000) classifica os servicos como sendo de consumo e industriais. O
esforco do consumidor na obtencdo do servico é o que é considerado nesta divisdo. Assim,
nos servicos de consumo tem-se a prestacdo direta ao consumidor, subdividindo-se em:

De conveniéncia: quando o comprador ndo quer perder tempo na escolha da empresa

prestadora do servigo, e supostamente ndo ha diferencas expressivas entre as empresas
concorrentes. Exemplos: sapatarias, lavanderias onde o cliente lava sua prépria roupa,
empresas de pequenos consertos em costura.

De escolha: quando h& pequenas diferencas percebidas pelo cliente. Como custos
diferenciados, tipos de servicos prestados, prestigio da empresa, confianca na marca etc.
Neste caso o consumidor visitard varias firmas, objetivando o conhecimento dos diversos
servicos prestados, para poder escolher os melhores negocios.

De especialidade: sdo os servigos especializados e altamente técnicos, entre estes estdo

os médicos, advogados, fisioterapeutas, psic6logos, dentistas e demais técnicos.
Ja os servicos industriais sdo aqueles prestados para as organizagdes comerciais,
institucionais ou industriais. Estes se subdividem em:

De equipamentos: sdo servicos relacionados as instalagdes, montagem e manutencéo de

equipamentos.
De facilidade: s&o os servigos que de alguma forma facilitam a operacdo da empresa,

estando incluidos os servigos financeiros, de seguros, leasing etc.
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De consultoria e orientacdo: sdo os que de alguma forma auxiliam nas tomadas de

decisdes, que pode ser pelo fornecimento das informagdes necessérias atraves de consultorias,
pesquisas e educacao.

Conforme Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), os servicos podem ser classificados
por diversos critérios. O modo tradicional de classificacdo é por ramo de atividades, a saber:
servigos empresariais (consultorias, finangas, bancos), servicos comerciais (varejo,
manutencdo, consertos), servigos de infra-estrutura (comunicacdo, transporte), servigcos
sociais/pessoais (restaurantes, satde) e administracao publica (educacdo, governo).

Contudo, os mesmos autores apresentam outros dois critérios de classificacdo: grau de
intensidade de mé&o de obra e grau de interacdo e personalizacao.

e Baixo grau de intensidade de méo-de-obra e baixo grau de interacdo e personalizacéo
caracterizam as industrias de servicos: empresas aéreas, transportes de cargas, hotéis.

¢ Alto grau de intensidade de mao de obra e alto grau de interacdo e personalizacdo séo
caracterizam os servicos profissionais de: advogados, médicos, contadores.

e Baixo grau de interagéo e personalizacéo e alto grau de intensidade de méo de obra séo
caracteristicas dos servicos de massa: varejistas, vendas em atacado, escolas.

e Alto grau de interacdo e personalizagdo e baixo grau de mao-de-obra séo
classificacdes das lojas de servigos, € o caso de: hospitais, oficinas de veiculos.
Lovelock & Wright (2002) também afirmam que o modo tradicional de agrupar os

servicos é por ramo de atividades, porém esta maneira ndo é a mais completa. Cada ramo de
negdcios possui prestacGes de servigos diferentes, mesmo dentro de uma Unica categoria —
como no caso de transportes, por exemplo, que variam de acordo com o perfil da carga,
fracionada ou fechada, tipo de modalidade, rodoviario, aéreo ou aduaneiro etc.

Devido a isto, Lovelock & Wright (2002) propdem um modo de agrupar 0s Servicgos
que se subdividem em sete categorias:

Grau de tangibilidade ou intangibilidade dos processos de servico: o servico realiza algo

fisico e tangivel, como servir uma refei¢cdo ou lavar roupas ou seus processos envolvem uma
parcela maior de intangibilidade, como lecionar.

Destinatario direto do processo: os servigos podem ser dirigidos diretamente as pessoas

gue o compram, como metrd, énibus, etc., ou podem estar ligados aos objetos das pessoas que

0 compram, como no caso de lavagem de veiculos.
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Lugar e tempo de entrega do servigo: oS servicos podem ir ao encontro do seu

consumidor, como no caso de tele-entregas, ou seu consumidor ir ao encontro dos servicos
como no caso de ir ao saldo de beleza para cortar os cabelos.

Personalizacao versus padronizacao: os servicos podem ser personalizados, seguindo o

perfil de cada consumidor ou de grupos de consumidores distintos, ou podem ser
padronizados, um Unico servico que atenda a todo o universo de consumidores.

Natureza da relacdo com o0s clientes: os clientes podem ser identificados e suas

informacdes formalmente catalogadas ou néo.

Medida na qual a oferta e a demanda estdo em equilibrio: alguns ramos de servicos

encontram demandas constantes para as suas prestagdes, ao passo que outros enfrentam
sazonalidade ou flutuacdes importantes em seu ramo de negdcios.

Medida na qual instalacdo, equipamentos e pessoal participam da experiéncia de

servigo: em alguns casos, o cliente participa da prestacdo de servicos como em estadias de
hotéis, viagens, entre outras situac@es, assim, as instala¢gdes sdo fundamentais na composicdo
da parte tangivel dos servicos. Em outros casos, quando ndo ha interacdo, a importancia das
instalacBes fica em segundo plano.

Ja Silvestro et al. (1992), classificam o0s servicos relacionando as dimenses: foco em
pessoas ou equipamentos, grau de contato com o cliente, grau de personalizagdo do servico,
grau de julgamento pessoal dos funcionarios, foco no produto ou no processo e front office
(linha de frente) ou back room (retaguarda). Partindo da interseccdo dessas seis dimensdes
foram criadas trés categorias de prestacao de servicos:

Servicos profissionais sdo aqueles em que os clientes buscam uma capacitacdo que

desconhecem, existindo alto grau de contato com o cliente como, por exemplo: consultoria,
servico meédico, assisténcia técnica.

Loja de servicos ocorre quando o cliente é atendido tanto na linha de frente quanto no

suporte, como restaurantes, hotéis, varejo em geral.

Servico de massa atende um maior nimero de pessoas, de forma padronizada, sem

nenhum tipo de personalizacdo, € o caso de transporte urbano, cartdo de crédito, varejo de
revista.

Diante do exposto, ha diversas maneiras de classificar servicos, variando dependendo
da dimensédo ou enfoque adotado, cabe as empresas identificarem em que posicdo melhor se
enquadra para elaborarem estratégias que conquistem clientes e lhes proporcionem

competitividade.
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2.1.4 Setor de servicos

O setor de servigos € o setor que mais se desenvolve em diversos paises no mundo.
Cobra (2001) observa a participacdo crescente dos servi¢os na composicao do PIB do Brasil,
que em 2000 representava cerca de 57,6% do mesmo. A tendéncia é que este percentual
cresga a proporcdes de paises desenvolvidos. Nos Estados Unidos e na Bélgica, por exemplo,
0S servicos representam no PIB 72% e 71% respectivamente (COBRA, 2001).

Na Figura 2.3 esta representada a participacdo dos servigos no PIB nacional, na qual
pode ser observado que a industria de transformacdo e o comércio, 0s setores mais
significativos depois de servico, contribuem com menos da metade do que € fornecido por

Servicos.

B Comeércio

M Industria de
transformacao

\ Construcdo civil

m Outras atividades

M Servigos

Figura 2.3: Participacdo dos servigos no PIB brasileiro
Fonte: Adaptado de Lovelock & Wright, 2002

Cobra (2001) analisa a evolugdo do setor de servicos desde 1950 e afirma que nos
ultimos anos os servicos foram responsaveis pelo efetivo crescimento da economia das
nacoes.

Lovelock & Wright (2002) apontam alguns fatores que favoreceram, sensivelmente, a
evolugdo desse setor: um deles seria a mudanca dos padrdes da regulamentagéo
governamental do Brasil. Muitos sub-setores de servicos, sofriam grande regulamentagdo
governamental, limitando assim o seu desenvolvimento.

Outro aspecto apontado por Lovelock & Wright (2002), como fomentador ao
desenvolvimento do setor de servigos, € a onda de privatizacdes que ocorreu a partir da
década de 90 de forma intensa em diversos paises da Europa, bem como no Canada,

Australia, Nova Zelandia, Brasil, e, mais recentemente, em algumas nacgdes asiaticas.
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Tomando-se como exemplo o que aconteceu no Brasil nesse periodo de privatizaces,
podem-se observar mudancgas acentuadas em determinados setores, que até entdo estavam
aquém das necessidades dos mercados. Um exemplo pertinente, é o do setor de
telecomunicagdes que, a partir das privatizacdes, sofreu enormes mudancas, refletidas na
competitividade das empresas e na disponibilidade de opc¢des aos consumidores.

Diante de uma participacéo téo significativa, no contexto mundial e nacional, ndo e de
se estranhar o destaque que esse setor vem recebendo quanto aos aspectos mercadoldgicos
que o envolvem. Como ja observado, trata-se de um setor com peculiaridades que demandam
estratégias e acOes especificas, para que melhores resultados sejam alcangados.

O marketing de servigos vem recebendo do meio empresarial e académico, a devida
importancia como ponto diferenciador e gerador de vantagens competitivas, sendo, em muitos
casos, 0 ponto fundamental na decisdo dos clientes. E comum consumidores optarem por este
ou aquele produto, as vezes, levando até um produto com caracteristica inferior, em funcgéo
dos servicos agregados a ele.

E inquestionavel a forte evolugdo do setor de servico no Brasil e no mundo. Além
disso, percebe-se cada vez mais a importancia dos servicos como diferencial competitivo,
mesmo para o tradicional setor produtor de bens, o que, certamente, aumenta a importancia

dos servicos na producdo de uma maneira geral.

2.1.5 Avaliagédo da Qualidade em Servico

Avaliar a qualidade de servigcos é uma tarefa muito dificil quando comparada com a
avaliacdo da qualidade de produtos. Nos produtos, observam-se caracteristicas fisicas de fécil
mensuracao e precisao, utilizando, muitas vezes, instrumentos proprios para medi¢cdo. O que €
diferente em servicgos, pois muitas de suas caracteristicas envolvem aspectos psicoldgicos e
alto nivel de confiancga por parte do cliente.

Contudo, segundo Paladini (2004) a avaliacdo da qualidade é muito importante para a
organizacao, pois é ela quem determina se os resultados da implantacdo das acBes de
producdo da qualidade conferem viabilidade ao planejamento, por isso, independente dos
desafios encontrados, as empresas devem voltar sua atengéo para esta necessidade.

Paladini (2004) afirma ainda que a avaliagdo continua da qualidade é um fator
estratégico para as empresas, pois sua propria sobrevivéncia esta atrelada a aceitacdo de seus

produtos ou servicos pelos clientes.

19



Capitulo 2 Fundamentagéo Teorica

2.1.5.1 Avaliacdo da qualidade de servico baseado em GAP

Em 1985, Zeithalm, Parasuraman e Berry publicaram um modelo conceitual de
qualidade em servicos, baseado no modelo de desconfirmacdo de Oliver (1980), os autores
realizaram um estudo com executivos de marketing e consumidores de quatro empresas
americanas prestadoras de servigos nos ramos de banco, cartdo de crédito, seguros e
manutencao de equipamentos.

Parasuraman et al. (1985) identificaram trés caracteristicas basicas na avaliacdo da
qualidade em servigo:

e Os clientes tém maior dificuldade de avaliar qualidade em servicos do que
qualidade em bens;

e A qualidade em servico resulta da comparacdo de expectativa dos
consumidores e performance alcancada;

e A avaliacdo nao depende s6 do resultado final do servico, mas também do
processo.

O modelo apresentado pelos autores aborda a existéncia de cinco Gaps (ou lacunas)
entre a percepcdo dos executivos e a dos clientes em relagdo a qualidade. A figura 2.4

apresenta o modelo de qualidade de servico proposto por Parasuraman et al. (1985).
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Figura 2.4: Modelo da qualidade de Servigos

Fonte: Adaptado Parasuraman et al., 1985
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A figura 2.4 estd divida em duas partes, uma representa a empresa prestadora de
servigos e a outra o cliente. Do lado da empresa existem quatro Gaps da qualidade, estando
um deles relacionado com o cliente, que € 0 Gap 1. Os Gaps sdo explicados pelos autores da
seguinte forma:

Gap 1 (lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepcao da geréncia): refere-
se a dificuldade dos gestores de compreenderem o comportamento do consumidor em relacdo
ao servico, nem sempre eles entendem quais caracteristicas 0s servigcos devem ter para atender
as necessidades do cliente e quais niveis de desempenho estas caracteristicas devem possuir
para alcancarem um servigo de alta qualidade.

Gap 2 (lacuna entre a percepcdo da geréncia e as especificacdes de qualidade do
servico): refere-se as restricbes como limitacbes de recursos, insuficiéncia e mal
gerenciamento do planejamento, condicdes de mercado, entre outros, tais condi¢cdes impedem
que os gestores disponibilizem um servigo de alta qualidade, apesar de conhecerem as
expectativas de seus clientes.

Gap 3 (lacuna entre as especificacbes de qualidade do servico e a prestacdo do
servico): mesmo existindo diretrizes para um bom desempenho do servigo e para que 0S
clientes sejam bem tratados a qualidade do servico pode ndo se efetivar, isto devido a
variabilidade no desempenho dos funcionarios. Este Gap depende da capacidade e do desejo
dos funcionarios de prestarem o servigo de acordo com o especificado.

Gap 4 (lacuna entre prestacdo do servico e a comunicacdo externa com os clientes):
nem sempre 0s anuncios das midias e outros tipos de comunicacdo refletem a verdadeira
qualidade de entrega ou execucdo do servi¢co. O tipo de anuncio da empresa pode afetar as
expectativas do cliente, por isso a empresa ndo deve prometer o que ndao pode cumprir, por
outro lado a falta de informac&o sobre 0s servi¢os que a empresa presta também podera gerar
inseguranca para os clientes.

Gap 5 (lacuna entre o servico percebido e o servigo esperado): este é o resultado dos
Gaps anteriores, portanto a eliminacdo desse Gap resultara em atender ou exceder as
expectativas dos clientes sobre o servico, portanto a satisfacdo dos clientes depende da
minimizacao das quatros falhas que estdo associadas a prestagdo de servigos.

Ainda no mesmo trabalho Parasuraman et al. (1985) apresentaram dez dimensdes da
qualidade em servicos, estas dimensdes representam critérios semelhantes utilizados pelos

clientes para avaliarem a qualidade dos servicos. S&o elas: confiabilidade, presteza,
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competéncia,  acessibilidade, cortesia, comunicacdo, credibilidade, seguranca,
entendimento/conhecimento do cliente, aspectos tangiveis.

Mais tarde em 1988, suas pesquisas foram refinadas e eles chegaram a cinco principais
dimensdes que os clientes utilizam para julgar a qualidade de um servico, descritas a seguir:

Tangibilidade (Tangibles): facilidades e aparéncia fisica das instalagcdes, equipamentos,
pessoal e material de comunicagéo.

Credibilidade (Reliability): habilidade em fazer o servico prometido com confianca e
precisdo na data aprazada.

Receptividade (Responsiveness): disposi¢cdo para ajudar o usuario e fornecer um servico
com rapidez de resposta e presteza.

Garantia (Assurance): conhecimento e cortesia do funcionario e sua habilidade em
transmitir seguranca.

Empatia (Empathy): cuidado em oferecer atencdo individualizada aos usuarios.

E importante esclarecer que as dimensbes garantia e empatia contém aspectos que

representam sete das dez dimensdes originais sao eles: credibilidade, seguranca, competéncia,
cortesia e acesso (PARASURAMAN et al.,1988).

Com base nestas dimensfes Parasuraman et al. (1998) desenvolveram uma escala de
medidas para a prestacdo de servicos, denominada SERVQUAL, cujo objetivo é avaliar

qualidade percebida pelos clientes.

2.1.5.2 Escala SERVQUAL

Segundo Parasuraman et al. (1988), a chave para as empresas obterem 0 sSucesso € a
prestacdo de servicos com qualidade superior. Em virtude disto, os autores sentiram a
necessidade de melhorarem seu modelo de avaliacdo da qualidade e desenvolveram o
SERVQUAL.

Os critérios de avaliacdo, ou dimensdes, foram aplicados considerando os gaps, na
tentativa de se atingir um nivel de exceléncia na prestacao de servicos. Os usuarios avaliam a
qualidade do servico comparando o que desejam ou esperam com aquilo que obtém. Cada

item € avaliado numa escala de sete pontos variando de concordo totalmente (7) a discordo

totalmente (1).
A primeira parte do questionario foi elaborada para medir o nivel desejado ou ideal do
servico de uma determinada empresa ideal. J& a segunda parte avalia a percepgéo do cliente,

esta € a real, sobre o servico oferecido por uma determinada empresa. Entdo a qualidade do
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servico é avaliada subtraindo-se a qualidade esperada da empresa ideal pela qualidade
percebida na determinada empresa.

Depois de passar por varios refinamentos este instrumento chegou a um resultado de
cinco dimensbes da qualidade composta por um total de 22 itens. As possibilidades de
aplicacdo do SERVQUAL parecem ser inimeras, bem como a sua flexibilidade em termos de

adequacao aos diversos setores de prestacéo de servigos.

2.1.6 Fatores Criticos de Sucesso

Diante do aumento da complexidade no mundo empresarial, 0s gerentes precisam, cada
vez mais, de acesso a dados pertinentes as suas funcgdes e responsabilidades. Um método para
determinar precisamente qual informacédo é de fato necessario é o método Fatores Critico de
Sucesso - FCS (ROCKART, 1979).

O autor define fatores criticos de sucesso como pequenas areas criticas de atividades,
em que os resultados favoraveis sdo absolutamente necessarios, para que um gerente em
particular atinja seus objetivos. Uma vez que essas areas de atividades sdo consideradas
criticas, o gerente devera ter as informacGes apropriadas para determinar se 0s eventos estao
transcorrendo suficientemente bem em cada area.

Neste cenario, 0 autor sugere um método empirico de pesquisa baseado em entrevistas.
Algumas técnicas foram descritas para identificar os FCS, dentre elas, Rockart (1979)
descreve uma técnica simples, baseada em entrevistas com a alta administracdo da
organizacdo, em duas rodadas: a primeira rodada compreende entrevistas individuais com 0s
executivos, ocasides onde sdo relacionados 0s objetivos da empresa e, em seguida, discutidos
0s FCS que impactam cada um deles.

Nessa rodada, sdo verificadas as inter-relacbes entre fatores criticos e objetivos
relacionados. Durante a entrevista, uma reflexdo sobre os resultados da matriz permite
combinar, eliminar ou até mesmo identificar novos fatores criticos.

A segunda rodada compreende uma andlise dos resultados de todas as entrevistas e a
formulacdo de uma proposta consolidada. Os executivos voltam a discutir sobre o tema e 0s
fatores criticos de sucesso sdo revisados, buscando-se consenso.

Conforme Rockart (1979) a missdo e a politica de atuacdo de uma empresa sdo
definidas, na existéncia de uma linha de conhecimento, dentro de uma ordem logica que

envolve: sua estratégia, seus objetivos, suas metas, definidas a partir dos objetivos de curto e
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médio prazo, seus FCS, seus meios de controle do desenvolvimento de projetos e agdes, seus
problemas e dificuldades.

O processo organizacional ndo é inerte, é possivel que fatores ganhem importancia,
outros percam importancia, ou até mesmo deixem de ser considerados, surgindo a necessidade
de identificagcéo de novo FCS.

Conforme Slack et al. (2002) os FCS podem ser definidos da seguinte maneira:

Fatores ganhadores de pedidos: sdo os fatores que direta e significativamente agem de

forma determinante na hora da compra, sdo as razfes chave que levam os consumidores a
comprar o produto ou servico;

Fatores gualificadores: séo os fatores que, apesar de ndo serem 0s mais importantes,

sdo 0s responsaveis pela tomada de decisdo, ja que eles precisam ter um padrdo minimo para
atender as necessidades dos clientes. Abaixo desse padréo, 0s produtos ou servicos passam a
nem ser considerados pelos consumidores;

Critérios menos importantes: sdo aqueles que ndo sdo considerados importantes pelos

clientes.

Para Oliveira (2001) os FCS tém grande influéncia no delineamento das estratégias
empresariais, por meio dos FCS os executivos podem realizar diagndsticos que serviram de
base para o desenvolvimento do processo estratégico da empresa, auxiliando, desse modo, no

estabelecimento de vantagens competitivas.

2.2 Setor de saude

A estrutura atual da saude brasileira teve inicio em meados do século XX quando o
Ministério da Saude se restringia a promover, com ajuda das unidades federativas e de seus
referentes municipios, campanhas profilaticas com hospitais centralizados nas regifes e que
ainda ndo tinham recurso suficiente para tratar de surtos mais graves, sem as condic¢oes
necessarias para cobrir a grande dimenséo do pais (MEDICI, 2008).

Durante a década de 60, o pais passou por um rapido processo de industrializacdo que
contribuiu para concentracdo das grandes popula¢Ges nos centros urbanos, aspecto que
demandou politicas publicas que atendessem essa quantidade de pessoas, entretanto a parcela
beneficiada era composta por operarios das industrias filiados ao sistema de previdéncia
social e seus dependentes, ndo tendo carater universal (MENDES, 1996).

Durante as décadas de 70 e 80, os servicos publicos se reorganizaram com base em

uma reforma sanitaria, que futuramente teria algumas de suas diretrizes adotadas pela
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Constituicdo Federal de 1988, a crise econdmica e fiscal que serviram de justificativa para
uma reducdo dos gastos federais no final do seculo XX, contribuiram para um
redimensionamento do papel do Estado por parte do governo, marcado pela adeséo aos ideais
neoliberais de diminuicdo da intervencdo estatal na economia e na producdo de servigos,
inclusive na area de saude (BAHIA, 1999)

A Constituicdo Federal de 1988 teve importante contribuigdo criando o modelo que é
conhecido atualmente: como Sistema Unico de Satde, SUS. Esse sistema se baseia na
garantia da universalidade dos servigos de saude, preconizada pela Organizacdo Mundial da
Saude, OMS, e no financiamento por impostos gerais e que incorporam a nogdo de direito a
salide enquanto prestacdes gratuitas dos servigos de satde ao cidaddo (MEDICI, 2008).

O SUS, desde a sua implantacdo, passou por varias transformacdes e obteve
progressos importantes. Uma das acBes desenvolvidas pelo Ministério da Saude, que
contribuiu expressivamente para a melhoria do sistema publico de salde, foi a
descentralizacdo politico-administrativa, transferindo as responsabilidades e recursos do nivel
federal para os gestores estaduais e municipais (REHEM, 2001).

Ao contrario do que se espera, a ampliacdo da iniciativa privada no setor tem seu
ponto de ascensdo na mesma época, pois a legislacdo instituida em 1988 faculta a livre
participagdo da iniciativa privada, atuando de forma suplementar ao sistema de saide estatal.
O principal objetivo almejado pela constituicdo federal € reduzir os gastos com a saude no
orcamento publico, fazendo com que este seja assumido pelas empresas que atuam no setor da
salde, enquanto cabe ao Estado criar medidas regulatorias para controlar e fiscalizar o setor
privado (BAHIA, 1999).

O segmento privado caracteriza-se por ser suplementar ao servi¢o de saude publica,
compreendendo todo o conjunto de instituicdes privadas com ou sem fins lucrativos, que tém
como objetivo ofertar servigcos de atencao a saude, paralelamente a oferta do Estado.

Dessa forma, podem-se caracterizar os dois seguimentos da seguinte forma: O
segmento publico é norteado pelo direito social, constitucional, coletivo e ndo comercial de
assisténcia a satde, cumprindo o papel de estabelecer politicas, gerir e prover agdes e servigos
de salde para toda a comunidade. JA 0o segmento privado, também denominado de saude
suplementar, € regido pelas regras de mercado, visto que oferece servicos a quem tem
condi¢des de pagar, numa relacdo de troca, caracteristica de qualquer negocio (MEDICI,
2008).
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No contexto da saude suplementar, ou seja, no segmento privado existem trés agentes
que interagem simultaneamente:

e Os consumidores que demandam 0s servigos;

e As operadoras de planos privados de assisténcia a salde e as seguradoras
especializadas em salde, que atuam como as financiadoras dos servigos
demandados e prestados;

e Os prestadores dos servicos, que fornecem efetivamente a assisténcia aos
consumidores.

Embora com os progressos ocorridos, o0 SUS ainda atravessa diversos problemas e
existem assuntos a serem resolvidos para que os principios e as diretrizes tracadas pela
Constituicdo Federal tornem-se a efetiva realidade da salde publica do Brasil. Muitos
municipios operam suas acdes e servigcos de saude em condicGes desfavoraveis, dispondo de
escassos recursos financeiros, materiais e humanos, insuficientes para atender a demanda dos
usuarios, seja em volume ou complexidade (CONSELHO NACIONAL DE SAUDE, 2001).

O declinio do Sistema Publico de Saude tem contribuido para o crescimento do
mercado suplementar de salde. A assisténcia médica oferecida pelo setor privado tornou-se a
alternativa viavel para uma parcela da populacdo, jA que esse setor oferece melhor
atendimento, uma melhor capacitacdo humana, rapidez, além de possuir instalacbes e
equipamentos qualificados.

As pessoas com melhor poder aquisitivo utilizam os servigos do segmento privado
através do pagamento mensal dos planos de salde, enquanto aquelas com menores condicdes
financeiras recorrem as denominadas clinicas populares. Sob esse novo segmento, que possui
certo poder aquisitivo que permite pagar por consultas e exames, desde que 0s precos sejam

acessiveis, surgiram na ultima década milhares de clinicas populares pelo pais.

2.2.1 Qualidade nos servicos de saude

A melhoria continua da qualidade vem sensibilizando industrias desde meados do
século XX, também ja sensibilizou os servicos de saude de diversos paises, que encontraram
nela a oportunidade e saida para enfrentarem diversos problemas, embora ndo utilizem ou néo
se familiarizem de forma clara com termos do tipo: fornecedores, cliente, produto, recursos,
processos e resultados. Os servigos de saude em sua grande maioria, segundo Mezomo

(2001), ja possuem os seguintes objetivos:
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e Obter niveis de exceléncia nos procedimentos administrativos e clinicos, e no
atendimento das necessidades dos clientes;

e Otimizar o uso dos recursos (materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos);

e Maximizar os beneficios aos pacientes;

e Minimizar os riscos dos pacientes;

e Garantir a méaxima satisfacdo de todos os clientes internos e externos;

¢ Reduzir os custos e eliminar os desperdicios;

A maneira de identificar se os servicos de salde estdo produzindo qualidade é
analisando seus indicadores de estrutura, de processos (clinicos e administrativos) e de
resultados (servicos e satisfacdo dos clientes). Para tanto, é necessario que o setor de salde
repense sobre sua estrutura, atitudes, metodologias de trabalho e prética dos servicos de
salde, visando adequa-los a uma nova realidade (MEZOMO, 2001).

Os administradores dos servicos de salde devem ser educados para centrar nas
necessidades dos clientes todas as atividades, todos os programas e todos 0s processos de
trabalhos. E necessario que eles passem a ter uma visio de longo prazo, a0 mesmo tempo,
sendo capazes de oferecer resposta rapida as necessidades emergentes de um mundo em
constante mudanca, para isso, serd preciso estabelecer indicadores de qualidade e agir para
garantir equidade e a eficiéncia dos servicos, melhorando o acesso e 0o ambiente interno e
elevar permanentemente o desempenho institucional (MEZOMO, 2001).

Segundo Mezomo (2001), nos atuais servicos de salde, que possuem muitos
elementos de humanidade e complexidade, embora a competéncia e a performance individual
sejam importantes, os bons tratos com o paciente e os melhores resultados sdo vitais como
produtos das acOes e interacdes de todas as pessoas envolvidas nos mesmaos.

Porter & Teisberg (2007) acrescentam que a qualidade nos servigos de salde levara a
grandes melhorias em eficiéncia e consequientemente a reducdo de custos. Os autores afirmam
qgue a melhoria em qualidade e em custos ocorre simultaneamente. Alguns aspectos que
podem ser observados nesse sentido séo:

e As empresas que decidirem aplicar as melhores préaticas conhecidas no
mercado podem melhorar tanto a qualidade quanto as margens de lucro, sem
elevar os precos;

e Eliminar os erros, fazendo certo da primeira vez, diminui 0s custos porque

reduz esforgos desnecessarios e custos de remediacéo;
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As oportunidades de melhoria da qualidade e custos nos servicos de salde existem aos
montes, conforme Porter e Teisberg (2007) cabem as empresas explorarem tais oportunidades
no intuito de gerar valor para seus clientes.

De acordo com Mezomo (2001), muitas empresas prestadoras de servigos de salde
ndo fazem um esforco necessario para atender, entender e exceder as necessidades de seus
clientes, posto que elas tenham surgido para isto. Muitas estdo mais preocupadas em saber
como andam as vendas e queixas do que conhecer a vontade e as expectativas de seus clientes
relativas as ofertas de novos servigos. E pouco sabem sobre a avaliacdo que seus clientes
fazem a seu respeito e nem como anda a performance de seus concorrentes.

Por outro lado, ainda segundo Mezomo (2001), as empresas que ouvem seus clientes e
oferecem servigos planejados para atender suas expectativas e necessidades competem
efetivamente e garantem maior participacdo de mercado. As empresas de servi¢os de saude
precisam estar orientadas para os clientes e dar-lhes respostas cada dia melhor. Sendo preciso
usar um método adequado para checar as necessidades dos clientes e provocar as acoes
correspondentes dentro da empresa.

O grande desafio enfrentado pelas empresas do setor de saude é conhecer o
pensamento e a voz do cliente e incorporad-los aos servicos da empresa trabalhando com
qualidade continua para seus clientes.

Para tal, é necessario que os administradores dos servicos de salde estabelecam
padroes de qualidade a serem alcancados e cumpridos, contudo a uniformidade de
atendimento ndo pode ser cumprida de forma rigida. O oferecimento de atendimento
diferenciado estd atrelado a possibilidade da empresa se adequar as necessidades do
consumidor, a personalizacdo do atendimento representard uma importante variavel
competitiva para a empresa (SILVA, 2005).

Segundo Cobra (2001, p. 269), “por mais padronizados que sejam os métodos de
atendimento em salde, sempre prevalece o conceito ‘sob medida’ as necessidades especificas
de cada cliente, pois em medicina, cada caso € um caso”.

Além de avaliar a qualidade dos servigos de salde, & importante que as empresas deste
setor estejam atentas para a relevancia do Marketing, visto que esta ferramenta é capaz de

colocar e promover 0s servigos de saude no mercado.
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2.2.2 Marketing para servicos de saude

A industria dos negdcios de salde movimenta varios bilhdes de délares nos paises em
desenvolvimento, sdo muitas as caréncias decorrentes das baixas condi¢des de saneamento,
nutri¢do, higiene pessoal, entre outros. E muitas vezes o mercado ndo esta informado sobre os
servicos de salde disponiveis e como acessa-los. A utilizacdo do marketing € uma boa
estratégia para captar e disseminar informacoes para os clientes (COBRA, 2001).

Segundo Silva (2005) o marketing de servicos € uma especialidade do marketing
geral, e por sua vez, o marketing de servicos de saude representa uma especializagdo do
marketing de servicos. Apesar de ser um grande instrumento de desenvolvimento
organizacional e um grande diferencial competitivo, o marketing apresenta suas
especificidades para o setor de salde.

Conforme Cobra (2001) as ferramentas de marketing estdo a disposi¢do do mercado, e
muitas vezes os administradores dos servicos de salde ndo a utilizam para pesquisar
necessidades, desenvolver produtos e servicos e comunicar-se com 0 mercado, ja que O
objetivo de marketing € um so6 para todas as areas do mercado: administrar a demanda de bens
e Servigos.

Portanto, se 0 marketing ajuda a identificar as necessidades dos consumidores de
salde, por meio do oferecimento de bons servi¢os a um preco adequado, colocar esse servico
no mercado e promové-lo com eficécia resultara em satisfacdo para o consumidor.

O objetivo de agregar valor aos servigcos oferecidos é estimular a percepcdo dos
consumidores. Quando um plano de salde é bem aceito, por exemplo, é porque seu
investimento em pesquisa ajudou a identificar as necessidades ainda nédo atendidas, e passou
entdo a proporcionar servigos de saude com valor agregado (COBRA, 2001).

Ainda segundo Cobra (2001) em muitos casos as pessoas tém necessidades que
desconhecem e o papel do marketing em servicos de salde deve ser o de alertar, divulgando
atendimentos preventivos e orientando todas as fases que antecedem uma doenca.

As empresas de servigos de salde devem ter em mente que a demanda deste setor €
ndo eldstica, por isso diminuicdo de precos e promogcdes dificilmente vao atrair consumidores,
a ndo ser que sejam para tratamentos estéticos, por isso a escolha de médicos, de dentistas, ou
mesmo de um hospital vai depender da gravidade do estado de satde do consumidor, bem
como de suas posses. Entretanto, independente das condi¢bes dos consumidores, a principal

caracteristica dos servigos de saude é melhorar a qualidade de vida das pessoas.
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Segundo Porter e Teisberg (2007), a principal meta dos prestadores de servicos de
salde deve ser a exceléncia no valor ao paciente. O valor consiste em resultados de saude
alcancados por cada centavo incorrido nos custos, além da gama de servigos prestados e da
reputacao do prestador. Um prestador que entrega resultado superior a seus clientes estara em
posicao de prosperar no atual sistema.

Os profissionais da area de salde ou as entidades do setor de saude deveriam criar
canal de comunicacdo permanente com seus clientes com o objetivo de manter um
relacionamento duradouro. As técnicas de marketing de relacionamento vao muito além do
envio de cartdes de natal e aniversario, servem principalmente para informar e orientar o
cliente no que diz respeito a tratamentos e outros assuntos (COBRA, 2001).

Construir relacionamentos é a base de um servico de saude e todas as técnicas de

marketing estdo voltadas para conhecer e satisfazer as necessidades dos clientes.

2.2.3 Comportamento do consumidor de servi¢co de saude

Segundo Silva (2005), muitos planos e programas de marketing, inclusive os de salde,
ndo obtém éxito nos resultados por ndo levarem em conta o comportamento do consumidor.
Ainda conforme Silva (2005, p. 131), ¢é necessario “levantar a percepgdo sobre o produto ou
servico e qual é, na realidade, o produto ou servigo que o cliente deseja para satisfazer suas
necessidades”.

Portanto, a perspectiva de sucesso de um produto ou servico esta atrelada ao
conhecimento da percepcdo do consumidor e sabendo-se que suas reais necessidades e
desejos devem estar incorporados ao produto ou servico.

Segundo Cobra (2001, p.271), para se estudar o comportamento do consumidor de um
produto ou servicos de saude é necessario levar em consideracdo as seguintes premissas:

e A compra de um servico de salde € racional, ou seja, estd calcada em
necessidades eminentes ou emergenciais;

e O comportamento de um consumidor de salde é um processo interligado entre
necessidades e possibilidades;

e O consumidor de servigos de saude normalmente € influenciado. Sendo assim,
é importante trabalhar as pessoas formadoras de opinido, como lideres e as
comunidades;

e Os consumidores de servicos de saude precisam ser educados, pois nem sempre

eles tém idéia de quando devem realizar exames periodicos e preventivos.
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O comportamento de consumidores de servicos de saude também pode ser
influenciado por fatores sociais, culturais, pessoais e caracteristicas psicologicas (COBRA,
2001).

A classe social do consumidor de saude pode determinar na escolha de medicos,
dentistas, hospitais e laboratérios de analises clinicas. Os amigos, familiares, colegas de
trabalho, entre outros, também podem ser incluidos no fator social que influenciam o
consumidor.

O grau de escolaridade e cultura sdo outros fatores que influenciam na tomada de
decisdo do consumidor, bem como a idade, o0 estagio do ciclo de vida, o tipo de ocupacdo, a
situacdo econdmica, além de fatores relacionados com aspectos psicoldgicos, como motivacao
e percepcdo, ligados a crencas e atitudes, que também vao interferir no comportamento do
consumidor de servicgos de saide (COBRA, 2001).

Além de entender o comportamento do consumidor as empresas de servigos de salde
precisam levar em consideracao as caracteristicas que diferem os produtos e servicos de salde
de quaisquer outros produtos ou servicos. Silva (2005) apresenta cinco caracteristicas de
produtos ou servicgos de saude:

e Traz alto grau de dificuldade na percepc¢do da qualidade pelo consumidor;

e Estdo sujeitos a diferencas consideraveis entre expectativas do consumidor € a
entrega do servico;

e Demonstra uma demanda impossivel de predizer;

e Entrelaca o tomador de deciséo e o consumidor;

e Tem um alto grau de inelasticidade de preco.

As empresas que operam nesse setor precisam conhecer e entender ndo SO o
comportamento do consumidor mas também as caracteristicas e as diferentes percepcdes que
os clientes tém sobre os produtos e os servigcos de saude, tal compreensdo pode subsidiar

acdes na busca de diferenciais competitivos.

2.3 Marketing de Relacionamento

Ao estudar os conceitos de marketing verifica-se que estdo evoluindo, passando por
fases complementares, que podem chegar até mesmo a serem conflitantes. A seguir

abordaremos algumas dessas definicdes.
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2.3.1 Conceitos usuais de marketing

Por defini¢do, “marketing é um processo social por meio do quais pessoas e grupos de
pessoas obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criacdo, oferta e livre
negociacao de bens e servicos de valor com outros” (KOTLER, 2000, p.30).

Numa visdo que inclua a satisfacdo das organizagdes, além dos individuos que dela
sdo clientes, Churchill & Peter (2000, p.4) citam uma visdo empresarial da American
Marketing Association: “marketing ¢ o processo de planejar e executar a concep¢ao de
precos, promocao e distribuicdo de idéias, bens e servigos a fim de criar trocas que satisfacam
metas individuais e organizacionais”. Entendendo por trocas, o ato de se obter alguma coisa
de alguéem oferecendo algo em contrapartida, a fim de que estas transacdes proporcionem
satisfacdo e tragam beneficios para ambos os lados.

O marketing estd constantemente sendo redefinido e incorporando novas
responsabilidades. Era considerado “a arte de vender produtos”, agora passa a ser a ciéncia ¢ a
arte de conquistar clientes, manté-los e aprofundar o relacionamento com eles aumentando
sua lucratividade (KOTLER, 2000).

Essa definicdo vem ao encontro do novo enfoque dado ao marketing por Mckenna
(2004), onde se deixa de lado a visdo de que o marketing era somente uma forma de vender
produtos e/ou servicos, e passa a atender as necessidades dos clientes ¢ nao “manipular” suas
mentes. E entdo dedutivel que o cliente sabe exatamente o que quer e depara-se
constantemente com ofertas e oportunidades de escolha, ndo sendo mais possivel oferecer-lhe

0 que a empresa tem, mas aquilo que ele, em conjunto com a mesma, definir como o melhor.

2.3.2 Conceito de Marketing de relacionamento

Em sua definicdo de marketing de relacionamento, Gordon (1998, p. 31) cita: “o
marketing de relacionamento é o processo continuo de identificacdo e criacdo de novos
valores com clientes individuais e o compartilhamento de seus beneficios durante uma vida
toda de parceria”. Observa-se a evidéncia dada pelo autor & importancia da formagéo de valor
para os clientes, bem como, aos aspectos ligados a uma relacéo de longo prazo ser favoravel
aos envolvidos.

Ja para Etzel et al. (2001, p. 625):

O marketing de relacionamento é uma interagdo continua entre comprador e
vendedor, na qual o vendedor melhora permanente sua compreensdo das
necessidades do comprador, e 0 comprador torna-se cada vez mais leal ao
vendedor, j& que suas necessidades estdo sendo tdo bem atendidas.
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A concorréncia, em década atrds, freqlientemente se baseava na qualidade dos
produtos e servicos. Atualmente, como requisito competitivo, a qualidade do relacionamento
com o cliente é a medida mais apropriada do sucesso.

Muitos autores tém buscado definir marketing de relacionamento, porém o que se
percebe € uma auséncia de consenso sobre o significado dessa expressdo. Por algum tempo
seu conceito foi considerado como uma abordagem referente as relagdes entre comprador e
vendedor, por meio das quais uma organizacao buscaria estabelecer, fortalecer e desenvolver
relacdes de longo prazo com clientes potenciais e atuais.

Na defini¢do de Peppers & Rogers (2000), a participagdo do cliente é considerada uma
medida de sucesso mais relevante que a participacdo de mercado, demonstrando que a
manipulacdo e a gestdo dos clientes, ao longo do tempo, tém maior importancia para a
empresa que a mera aquisicao de clientes.

A medida que as organizacGes se aprimoram e investem esforcos na tentativa de
conquistar a fidelidade e ampliar sua gama de clientes, novas relacbes com parceiros e
clientes estdo sendo implantadas, transformando o relacionamento no principal bem da
empresa.

Ao referenciar o assunto marketing de relacionamento, Swift (2001, p. 12) define a
geréncia de relacionamento com o cliente, como “uma abordagem empresarial destinada a
entender e influenciar o comportamento dos clientes, por meio de comunicacdes significativas
para melhorar as compras, a retencao, a lealdade e a lucratividade deles”.

O marketing de relacionamento, para Kotler (2000), objetiva estabelecer
relacionamentos mutuamente satisfatorios de longo prazo tendo como partes-chave: clientes,
fornecedores e/ou distribuidores, de maneira a ganhar e reter sua preferéncia a longo prazo.
Estes relacionamentos estabelecem sélidas ligac6es econdmicas, técnicas e sociais entre as
partes, tendo como consequiéncia a constru¢cdo de um patriménio corporativo singular,
denominado rede de marketing.

Nos ultimos anos, de acordo com Peppers & Rogers (2000), foram criadas novas
tecnologias e aplicativos informatizados para ajudar as empresas a gerenciarem suas
interacbes com os clientes. Essas novas tecnologias abrangem todo o processo de relagdes
com os clientes. Cada vez mais as empresas estdo aprendendo a personalizar em massa seus
produtos e servicos, de forma a oferecer produtos configurados com exclusividade para

clientes Unicos em resposta as suas interacoes e especifica¢fes individuais.
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Levitt (1990) apresenta comportamentos que influenciam o relacionamento com 0s
compradores, ou seja, atitudes que podem ser o diferencial na captagéo de clientes, na Tabela

2.2 é possivel visualizar alguns exemplos:

Tabela 2.2: Coisas que afetam relacionamentos

Coisas boas Coisas més
Iniciar telefonemas positivos | Fazer justificacdes
Fazer recomendacdes Usar correspondéncia
Sinceridade na linguagem Esperar por pedidos de servicos
Aceitar responsabilidades Transferir culpas
Planejar o futuro Repetir o que foi feito no passado
Atacar problemas Linguagem para acomodar
Mostrar apreco Entre outros
Entre outros

Fonte: Adaptado de Levitt, 1990
O que se percebe é a necessidade de uma maior reflexdo por parte das empresas, a

respeito da geréncia dos relacionamentos com os clientes. Diante do exposto, para se
manterem competitivas no mercado as empresas devem buscar por: relacionamento agil e
eficiente, conhecimento do mercado, facilidade na fidelizagdo dos consumidores e o

fortalecimento da imagem da marca junto aos clientes.

2.3.3 Importancia dos clientes

As definicdes que se encontram na literatura para designar clientes possuem um
carater muito amplo, a exemplo da definicdo de Nickels & Wood (1999, p. 421) o cliente
pode ser: “individuo ou organizagdo que compra ou troca algo de valor pelos produtos da
empresa’.

Segundo Kaotler (2000), sem clientes ndo had negdécios. Vale salientar que todos os
Stakeholders sdo importantes e devem ser considerados como clientes. Ndo somente
objetivando o lucro da empresa, mas uma parceria lucrativa para todos os envolvidos, visto
que isto sustentara a empresa.

Swift (2001) destaca a necessidade de ver a questdo do relacionamento de forma
ampla, apresentando uma definicdo mais abrangente de cliente, envolvendo diversas partes, e
com a seguinte caracterizagéo.

Cliente: € visto de uma maneira mais tradicional, ou seja, aquele que compra o

produto ou o servico final. Normalmente, um individuo ou uma familia.
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Empresas para empresas: nesse caso, o cliente é outra empresa que compra o produto

ou servico, adicionando-o no seu processo de fabricagdo. Trata-se, normalmente, de
componentes ou matérias-primas.

Canal/Distribuidor/Franquia: aqui estdo as pessoas ou organizagdes que, normalmente

ndo trabalham diretamente para o fabricante e, ndo estando diretamente em sua folha de
pagamentos, compra 0 produto para vender ou para utilizd-lo como seu representante ou
ponto de venda.

Cliente interno: sdo as pessoas ou unidades de negocios dentro da empresa, podendo

ser também, por exemplo, uma companhia associada. Precisa participar do produto ou servico
para obter sucesso nos proprios objetivos de negocios. Para o autor, normalmente, este é o
cliente mais ignorado de uma organizacao e, pelo menos, potencialmente o mais lucrativo.

Com relacdo ao conhecimento e percepcdo do cliente, Gordon (1998) afirma que
devem ser considerados o0s seguintes atributos:

e Infra-estrutura tecnoldgica que apreenda, armazene e processe 0s dados
necessarios e que resultem no conhecimento sobre o cliente, além de uma
arquitetura tecnoldgica que coloque esses dados em seu centro estratégico;

e Cultura e lideranga que enfatizem e valorizem o conhecimento e a percepgéo
sobre o cliente;

e Estratégias explicitas para recrutar, treinar e preservar profissionais que vejam
o cliente como centro de seu trabalho;

e Processo de negdcios, recompensas e reconhecimento de maneira a enfatizar os
niveis de aprendizado sobre o cliente para o pessoal interno: o aprendizado
individual; o aprendizado em equipe dentro da empresa; 0 aprendizado em
equipe entre a empresa e outras empresas com as quais ela faca negocios, tais
como fornecedores e os canais intermediarios de distribuicdo; e o aprendizado
em equipe com os clientes.

A integracdo do cliente com a empresa € resultado da metodologia de voltar & empresa
para 0 mercado e, quando hd opgdo por esta estratégia torna-se necessario estruturar e
capacitar a organizacdo para tal. Portanto, as principais capacidades que uma empresa precisa
desenvolver, levando-se em consideracdo o marketing de relacionamento s&o: pessoal,
processo; tecnologia, conhecimento e percepcao.

Com o decorrer do tempo e o desenvolvimento dos mercados, e na medida em que

houve a necessidade de ampliar os negdcios para atender a um numero maior de clientes, 0s
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comerciantes foram perdendo essa capacidade tdo simples, mas eficaz de entender e atender
seu mercado tendo que recorrer a outros tipos de estratégias.

Desta forma, a capacidade de agradar aos clientes € um desafio para as empresas,
tendo em vista que eles querem, cada vez mais, produtos superiores e adaptados as suas
necessidades, fornecidos com rapidez, pelos menores precos e com servigcos adicionais

gratuitos.

2.4 Aspectos que envolvem a Fidelizagcéo

Em mercados competitivos, onde as facilidades de modificacdo de fornecedores de
produtos e servicos sdo maiores, a palavra fidelizacdo torna-se extremamente subjetiva. Nesse
contexto, sdo grandes os esforcos das empresas, na tentativa de manter relacionamentos de
longo prazo e, em muitos casos, tais esforgos sdo insuficientes. Entender os diversos aspectos
que envolvem a fidelizacdo passa a ser um ponto fundamental no sentido de promover a
manutencdo de clientes. Antes de abordar o conceito de fidelizacdo, observaremos aspectos

com valor, satisfacdo e expectativa.

2.4.1 Valor para o cliente

Criar valor é essencial para a fidelizacdo dos clientes segundo Gale (1996), ao
defender que é preciso oferecer uma proposta de valor melhor que a da concorréncia e ndo
simplesmente a oferta de utilidades imediatas.

Cobra (2001, p. 118) trata da questdo do valor com a seguinte definigdo: “valor &,
portanto, quanto valem para os clientes de um determinado servigo os beneficios técnicos
deste, os servigos que Ihe s&o agregados e ainda seus beneficios econdmicos e sociais”

Com o decorrer do tempo, a questdo da geracdo de valor para os clientes vem
adquirindo uma dimenséo até entdo ndo vista. Churchill & Peter (2000, p. 10) colocam valor
como uma nova orientacdo do marketing, o enfoque de marketing seria a geragdo de valor
para o cliente e definem marketing voltado para o valor como: “uma filosofia empresarial que
se concentra em desenvolver e entregar um valor superior para os clientes como modo de
alcancar os objetivos da organizagdo™.

Churchill & Peter (2000, p. 10 -13) elencam seis principios do marketing voltado para
o0 valor, apresentados a seguir.

Principio do cliente: concentre-se nas atividades de marketing que criam e fornecem

valor para o cliente. Tal principio parte do pressuposto que, apenas reconhecer que as trocas
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com os clientes sdo a vida das organizacGes, ndo é suficiente para centrar as agdes de
marketing, é preciso dar uma passo adiante, o marketing voltado para o valor centra-se nas
formas de criar valor para os clientes.

Principio do concorrente: oferecam aos clientes um valor superior em relacdo as opcoes

da concorréncia. Esse principio d& novo enfoque para as estratégias competitivas ao apontar
para uma concorréncia centrada na oferta de valor para os clientes.

Principio proativo: altere 0 ambiente para melhorar as chances de sucesso. Os autores

destacam o valor de reagir as mudancas ambientais e considera essenciais as acoes
empresariais na geracao de valor.

Principio interfuncional: empregue equipes interfuncionais para melhorarem a eficiéncia

e a eficicia das atividades de marketing. Esse principio valoriza acdes integradas no
desenvolvimento e manutencdo das atividades de marketing, resulta dessa forma, a
visualizagdo sob diversas Oticas das questdes que envolvem a formacé&o de valor.

Principio da melhoria continua: melhore continuamente o planejamento, a

implementacdo e o controle de marketing. Nesse principio, é destacada a importancia de
buscar melhorias continuas na geracdo de valor, se o lider ndo busca melhorias, os demais

muito provavelmente estdo buscando, e em dado momento podem assumir a lideranga.

Principio do Stakeholders: pondere sobre o impacto das atividades de marketing sobre
outros publicos interessados na organizacao. Estas ndo devem deixar de lado a necessidade de
considerar diversos publicos nas decisbes de marketing.

Churchill & Peter (2000) citam o0s seguintes exemplos de stakeholders: clientes,
concorrentes, fornecedores, revendedores, 6rgados governamentais, funcionarios, comunidades
locais, grupos de pressao, financiadores e proprietarios. Os autores posicionam-se de forma
contemporanea quanto ao papel do marketing e a geracdo de valor, vocé ndo pode, por
exemplo, na busca da obtencdo de valor para os clientes, expor os funcionarios ou a

comunidade a situacdes de riscos.

2.4.2 Satisfacéo

Buscar a satisfacdo dos clientes passou a ser algo almejado por muitas organizagdes,
Kotler (2000, p. 58) a define da seguinte forma: “satisfacdo consiste na sensagdo de prazer ou
desapontamento resultante da comparacdo do desempenho (ou resultado) percebido de um

produto em relagao as expectativas do comprador”.
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Segundo Parasuraman et al. (1985), a satisfacdo do cliente resulta da fungdo da
diferenga entre a expectativa e o desempenho, neste caso a satisfacdo do cliente varia
mediante a diferenca entre a sua expectativa e o julgamento feito sobre o servico.

Ja Lovelock & Wright (2002, p. 106) enfatizam o aspecto temporal relacionado a
satisfacdo, definindo-a da seguinte forma: “uma reacdo emocional de curto prazo ao
desempenho especifico de um servigo”.

Esses autores posicionam claramente a satisfacdo, como resultante da relacdo entre
expectativas e a percepcao do servico recebido.

Para Cobra (2001), o grau de satisfagdo varia conforme o valor percebido do produto
ou servico ofertado ao cliente. Destacando a importancia de medir o grau de satisfacdo e
insatisfacdo resultante do servigo prestado.

Nas conceituacdes de valor e satisfacdo até aqui apresentadas, percebe-se que diversos
autores abordam o assunto de forma muito semelhante, algumas abordagens mais modernas
como de Churchill & Peter (2000) desdobram os componentes do valor para o cliente de
forma extremamente abrangente. Numa analise mais aprofundada das abordagens desses
autores ao definirem valor e satisfacdo, percebe-se que fatores como expectativas, percepcéo,
beneficios e custos, foram envolvidos em maior e menor intensidade, nas defini¢des de valor
e satisfacdo até aqui apresentadas. Outra semelhanca nessas abordagens é a citacdo de

expectativas e percepcdes, tanto na formacédo de valor como no processo de satisfacéo.

2.4.3 Expectativas

Segundo Lovelock & Wright (2002, p. 103), “expectativas sdo padrdes internos que os
clientes utilizam para julgar a qualidade de uma experiéncia de servigo”. Para Cobra (2001, p.
95), “as expectativas sdo elaboradas nas mentes das pessoas com base em experiéncias
anteriores ou a partir de informagdes recebidas”.

Quanto a formacdo de expectativas em servi¢os, Lovelock & Wright (2002, p. 104)
afirmam: “as expectativas do cliente envolvem diversos elementos diferentes, inclusive
servigo desejado, servico adequado, servico previsto e uma zona de tolerancia que se estende
entre os niveis de servigo desejado e adequado”.

Nesse ponto de vista, 0 servico desejado é o servigo que os clientes esperam receber,

considerando inclusive as limitacbes das empresas quanto a oferta de servigos. Os clientes
moldam suas expectativas num nivel inferior ao considerarem que as empresas nem sempre

prestam o melhor servigo possivel.
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O servico adequado é o servi¢o num nivel minimo para ndo gerar insatisfacdo, enquanto

0 servico previsto é o nivel de servico que os clientes efetivamente esperam receber.

A abordagem apresentada pelos autores é particularmente interessante ao considerar a
dindmica da previsibilidade do servico, visto que suas expectativas modifiqguem dependendo
da situacdo encontrada. Por exemplo, uma loja num dia de liquidagéo e a mesma loja em um
dia normal teréo diferentes previsdes de atendimento.

Finalmente, a zona de tolerancia demonstra 0 campo de tolerancia no qual os clientes

estdo dispostos a se flexibilizarem na entrega do servico.
O cliente, ao receber uma promessa, ordena sua vida a partir dela, além do mais, essa
experiéncia positiva ou negativa junto a empresa, servira para a formacdo de novas

expectativas.

2.4.4 Conceito de Fidelizacao

Para Las Casas (2000, p. 77) “a fidelizacdo de clientes, em sentido lato, pode ser
definida como a disposicdo de um cliente para um relacionamento comercial com um
fornecedor, que se concretiza em agodes seqiienciais”.

Conforme Lovelock & Wright (2002), quando o cliente percebe que houve criacédo de
valor, acaba gerando fidelidade. O grau de fidelidade vai aumentando em fungdo da
intensidade do relacionamento que o cliente tem com a empresa e esta esta intrinsecamente
associada a criacdo de valor.

Para Griffin (1998) a empresa deve proporcionar valor ao cliente para o
desenvolvimento da fidelidade, fornecendo uma combinacéo de preco e qualidade, além de
tomar precauc@es com fatores ligados a confiabilidade, sendo preciso tempo e paciéncia para
ampliar a confianca de um cliente, que uma vez alcancada, produzirdo beneficios de longo
prazo relacionados a fidelizacao.

A preocupacdo em conquistar clientela ocorre em qualquer setor de atividade. No
entanto, tdo importante quanto atrair clientes, € fideliza-los diz Reichheld (1996). Para isto é
necessario o conhecimento e estudo de técnicas que determinem o caminho, para o qual as
organizag0Oes alcancem o sucesso de tal iniciativa. Para se conquistar a fidelidade dos clientes
é exigida, além de uma andlise cautelosa, acdo coerente, buscando respostas para a tomada de
deciséo e definicdo de estratégias, baseando-se no conhecimento que se tem do cliente.

Analisando se 0 que custa mais caro € conquistar um novo cliente ou reter um cliente

atual, verifica-se que a busca de novos clientes pode ser mais atraente e motivadora para a
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“For¢a de Vendas™ nas agéncias, porém € mais onerosa do que manter um cliente atual. Sendo
assim, quando a empresa perde um cliente perde todo o lucro que teria com suas compras
futuras, além dos custos para conquista-lo, a tais custos tera de adicionar ainda, o custo de
reposicdo dessa perda.

Diante do exposto torna-se entdo valiosa a recomendacao de Reichheld (1996), quando
diz que a empresa deve monitorar o nivel de satisfacdo de seus clientes atuais em relacéo ao
que esta oferecendo a eles, ndo presumindo que os clientes que possui estdo garantidos, pois
constantemente a concorréncia esta tentando fisga-los.

Contudo, alcancar a satisfacdo dos clientes é suficiente para fideliza-los? Johnston e
Clark (CORREA & CAON, 2002) apresentam por meio de pesquisa que clientes “satisfeitos”,
ainda assim, deixaram de ser clientes. O fato esta relacionado aos clientes descobrirem melhor
valor em outro fornecedor como principal motivador para a troca.

Como ja foi exposto, a satisfacdo, segundo Lovelock & Wright (2002), é uma reagdo
emocional que perdura por pouco tempo, além disso, existem varios niveis de satisfag&o,
aqueles clientes que estdo nas faixas proximas a insatisfacdo sdo facilmente perdidos. Quanto
maior a superficialidade do relacionamento empresa/cliente, menores sdo as chances de esse
relacionamento permanecer por um prazo maior. A questdo é que nao basta apenas ter agdes
no sentido de fidelizar clientes, é preciso que essas acOes sejam implantadas de forma
consistente.

Portanto, é importante que as empresas invistam fortemente nas rela¢bes de longo
prazo como forma de tornarem-se menos suscetiveis a perda de clientes.

A fidelidade segundo Griffin (1998) possui niveis que variam em cada estagio do
relacionamento entre a organizacdo e cliente. Partindo disto, ele originou um processo que
possui quatro estagios, a partir das dimensdes: Compra Regular e Vinculo Relativo. Compra
regular é o habito de comprar determinado produto ou servico com certa freqiéncia. Ja o
vinculo relativo esta relacionado a uma preferéncia positiva, porém vulneravel. Partindo
dessas dimensdes ele apresenta de forma mais detalhada os seguintes niveis de fidelidade.

Nenhuma Fidelidade: apresenta-se quando ndo ha lealdade entre as partes, por razdes

variaveis. Ndo existindo vinculo entre as partes, gera-se um baixo nivel de regularidade de
compras;

Fidelidade Indolente: caracteriza-se por um maior indice de regularidade de compras

aliado ao baixo vinculo. O consumo ocorre por uma questdo de habito ou conveniéncia para o
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cliente. Podendo ser convertida em fidelidade especial desde que a empresa consiga alcancgar
o cliente e suscitar uma forma de diferenciagéo positiva que ele perceba;

Fidelidade Circunstancial: ocorre quando ha um vinculo relativamente forte

combinado a poucas compras regulares, determinadas mais pela situacdo do que por atitudes;

Fidelidade Especial: ocorre quando existe um vinculo muito alto e preferéncia pelos

produtos ou servicos da empresa. As pessoas tornando-se defensoras da empresa e a
recomenda, sentem orgulho em utilizar os produtos/servicos.

Dessa forma, alem da identificacdo do nivel de fidelidade é relevante a identificacdo
dos clientes para saber quais sdo aqueles de maior valor potencial e a partir dai, desenvolver
acOes que atuem sobre os relacionamentos. Gordon (1998) apresenta cinco categorias de
vinculos entre consumidores e sua consisténcia de fidelidade com a empresa.

Prospectos (clientes potenciais): sdo pessoas identificadas dentro da populacdo em
geral apresentando o perfil que a empresa esta procurando Essa categoria apresenta potencial
para tornarem-se clientes.

Experimentadores: sdo 0s prospectos que receberam conhecimento da organizacéo e

de suas ofertas, exploram até o ponto de relevancia para eles. A partir da satisfacdo gerada por
essas compras eles podem reincidir em outras compras.

Compradores: sdo os experimentadores que estdo satisfeitos com sua experiéncia
inicial e passaram a fazer negdcios com a empresa, mas nao efetivamente, pois continuam
fazendo negocios com outros fornecedores, porém, as ofertas da nova empresa despertam
interesse como uma segunda alternativa.

Clientes eventuais: sdo aqueles satisfeitos com a empresa por preencher suas

necessidades. Incluem a empresa como um fornecedor principal. Nessa etapa, ja existe um
vinculo maior entre cliente e empresa, no entanto, a empresa torna-se o fornecedor principal e
ndo como o unico fornecedor principal. Tal situacdo demonstra que a relacdo de confianca
ainda ndo esta totalmente sedimentada.

Clientes regulares: compram na empresa ha muito tempo, confiam em seus processos

e valores. Nessa categoria, estdo os clientes que julgam a aquisicdo de produtos e servigos de
determinadas empresas como algo natural.

Defensores: sdo aqueles clientes que ficam sempre ao lado da empresa, somente uma
grave violacdo da confianga poderia prejudicar essa boa vontade.

Ainda segundo Gordon (1998), a evolucdo até a posicdo de Defensor, € gradual e

cumulativa, sendo escalado cada degrau de uma vez. Enquanto que o crescimento do
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relacionamento é gradativo, seu retrocesso ndo, podendo as organizacOes rapidamente perder
as conquistas anteriores.

Outro aspecto interessante destacado pelo autor é quanto a necessidade de tratamentos
diferenciados em cada fase, o que, dependendo da composicdo geral da carteira de clientes
ensejard na predominancia de estratégias e acoes especificas.

S&o inlmeras as vantagens envolvidas nos relacionamentos duradouros entre empresas
e clientes, para as empresas: 0s clientes leais tendem a comprar mais servicos atuais e a
experimentar 0s novos, atuam como profissionais fazendo uma divulgacéo boca a boca para a
empresa e, além disso, como ja visto anteriormente, custa menos manter os clientes atuais que
conquistar novos.

Enquanto que para os clientes as vantagens sao: as organizacdes direcionam seus
esforcos no sentido de criar valor, esse valor pode estar na fabricacdo de produtos
customizados ou descontos progressivos, que realmente estejam voltados para suas
necessidades, visto que as empresas os conhecem (LOVELOCK & WRIGHT, 2002).

Kotler (2001, p. 168) apresenta quatro fatores de lucratividade proporcionados por
clientes de “longa data™:

¢ Clientes que permanecem, compram mais com o tempo, se estiverem muito
satisfeitos;

e O custo de servir um cliente retido cai com o tempo;

e Clientes muito satisfeitos, normalmente, recomendam o fornecedor a outros
compradores potenciais;

¢ Clientes de longo prazo sdo menos sensiveis a preco, se 0s aumentos praticados
pelo fornecedor forem razoaveis.

Normalmente, em relagdes de longo prazo, os beneficios disponibilizados sdo maiores
e para clientes com maior tempo de relacionamento, mesmo aumentando-se 0 custo
monetario, o resultado final entre custos e beneficios tende a ser mais favoravel em relacéo as
ofertas dos concorrentes.

E necessario trabalhar para que os clientes tornem-se fiéis, fazendo com que repitam
suas compras com regularidade. Afinal, o cliente fiel ndo cede as pressdes dos concorrentes,
recomenda os produtos e servicos ha outros e tolera eventuais falhas no atendimento. A
fidelidade hoje em dia estd sendo perseguida por inimeras empresas. No mundo dos
descartaveis, onde os produtos e até as pessoas sdo facilmente substituidos, surge a

necessidade de retomar valores basicos e essenciais ao ser humano.
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2.5 Consideracgdes sobre este capitulo

Neste capitulo foi abordado o referencial teérico que da suporte ao direcionamento
adotado neste trabalho, com defini¢des dadas a servigo, algumas formas de classificacéo, suas
principais caracteristicas, dentre as quais podem ser destacadas a intangibilidade, o contato
com o cliente e a perecibilidade.

Também ¢é apresentada neste referencial a atividade de servicos, cada vez mais
representativa no PIB mundial e formas de avaliacdo da qualidade por meio do SERQUAL e
dos FCS. Além de abordar de forma mais especifica o setor de salde, sendo apresentado seu
contexto, algumas de suas particularidades e importancia do marketing para este setor.

Finalizando o capitulo abordou-se o Marketing de Relacionamento, expondo
importantes fatores que atuam direta ou indiretamente na relagdo entre empresa e cliente.
Observou-se que medir a qualidade percebida pelos clientes é fundamental para entender as
suas expectativas e aspectos como satisfacdo, valor para o cliente e fidelizacdo, estes sdo

alguns dos fatores que bem trabalhados trardo diferencial competitivo para a empresa.
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3 REVISAO DA LITERATURA SOBRE CRM

Neste capitulo sdo apresentados resultados de pesquisas e trabalhos encontrados na
literatura relacionados aos assuntos-chave desta dissertacdo. Estas informacfes auxiliam a
situar o presente trabalho no que vem sendo discutido e proposto na literatura da area. Além

disso, tais informacdes foram fontes significativas para o desenvolvimento desta pesquisa.

3.1 Customer Relationship Management — CRM

No decorrer das ultimas décadas, empresas de todos os portes vém experimentando
diversos modos de relacionamento com os seus clientes. As formas mais bem sucedidas foram
adaptadas por outras empresas em distintos setores, essa disseminacdo, formou a base do
conceito que veio a denominar-se de Customer Relationship Management — CRM, também
conhecido como Gerenciamento do Relacionamento com Clientes.

Conforme Peppers & Rogers (2000) o marketing um a um, ou marketing one to one, é
uma técnica que retorna aos primordios do comércio, onde havia maior familiaridade com
cliente. Naquela época, sabia-se tudo sobre os clientes. Conscientemente ou ndo, os clientes
eram agrupados em os de maior ou menor valor para o negdcio, dividia-se também com base
nas necessidades e desejos. Dessa forma era possivel personalizar bens e servicos.

No inicio da década de 1990, Peppers & Rogers ganham reconhecimento ao difundir a
gueda do marketing de massa. Pela primeira vez falou-se em marketing one to one e passou a
ser imperativa a necessidade de manter relacionamentos de forma individual com os clientes
especiais (PEPPERS & ROGERS, 1995).

No ano 2000, o conceito do CRM se solidifica no Brasil onde, no inicio,
consideravam-no de maneira limitada, como sendo apenas como uma ferramenta tecnolégica.
Mas hoje ja é possivel observar diversos estudos que discorrem sobre a importancia dos

conceitos gerenciais do marketing de relacionamento por meio do CRM.

3.1.1 Conceitos

Peppers & Rogers (2000) definem Customer Relationship Management como sendo o
método mais sofisticado e eficiente de alterar 0 modo como as empresas podem aumentar a
lucratividade com os clientes atuais, oferece uma ampla visdo de negdcios, destinada ao

entendimento e antecipacao das necessidades dos clientes atuais e potenciais de uma empresa.
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O CRM enfoca o nicho de clientes, ao invés de segmento de mercado, e utiliza-se
amplamente das novas tecnologias para rastrear e comunicar-se com eles, isso exige uma
bilateralidade no processo de aquisicdo do produto/servico. Nesse aspecto, é ressaltada a
importancia da compreensdo e atendimento das necessidades dos clientes e, além disso, o
marketing de relacionamento é apontado como um processo € ndao cComo uma acao
independente.

Swift (2001, p. 12) é mais objetivo ao definir CRM. Pois para este autor “CRM é uma
abordagem empresarial destinada a entender e influenciar o comportamento dos clientes, por
meio de comunicacdes significativas para melhorar as compras, a retencdo, a lealdade e a
lucratividade deles”.

Pelo prisma de Peppers & Rogers (1995), do ponto de vista tecnolégico, o0 CRM
envolve capturar os dados do cliente ao longo de toda a empresa, consolidar todos os dados
capturados, interna e externamente, em um banco de dados, analisarem os dados
consolidados, distribuir os resultados dessa analise aos varios pontos de contato com o cliente
e usar essa informacdo ao interagir com o cliente através de qualquer ponto de contato da
empresa.

Alguns tratam o0 CRM como uma estratégia em que é necessario entender e antecipar
as necessidades dos clientes (PEPPERS & ROGERS, 2000). Para outros ¢ uma ferramenta
para implementar um programa de relacionamento e fidelidade (SWIFT, 2001; BOSE, 2002).
Seja de uma forma ou de outra, a base desses conceitos é desviar o foco do produto para o
relacionamento com o cliente.

Peppers & Rogers (2000) afirmam que a primeira atitude a ser tomada em qualquer
empresa € identificar e segmentar seu segmento de clientes. O tipo de segmentacdo a ser
adotado devera ser baseado na dindmica de negdcio e mercado que a empresa estara inserida.
Deve-se buscar os historicos de mercado para que ndo seja proposto um sistema que nao se
encaixe na dindmica do mercado ou na vocagao da empresa.

Os autores declaram que o segundo passo é definir o perfil de consumo. Este perfil
muda com a dindmica interna de cada empresa, o qual sé é possivel conhecer com um
relacionamento constante e duradouro. Portanto, o profissional de marketing devera
perguntar-se qual é a necessidade do cliente. O perfil de consumo dira aos profissionais de
mercado como devem realizar a aproximacéo e quais ferramentas serdo disponibilizadas para

manter a comunicacdo com os clientes.
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Baseando-se nesses perfis ja € possivel montar uma matriz de relacionamento. Com o
auxilio de sistemas tecnoldgicos, esse relacionamento se dinamiza e acaba transformando-se

em vantagem competitiva para qualquer empresa que adota 0 CRM.

3.1.2 Modelo do CRM

O modelo de Peppers & Rogers (2000) de um programa de marketing one to one ou de
uma iniciativa de CRM pode ser definido como uma série de quatro passos bésicos:
identificar, diferenciar, interagir e personalizar. Segundo Aradjo & Quelhas (2005, p. 37) “o
foco principal deixa de ser o produto ou servico para passar a ser uma solucéo para clientes.
Isto exige uma profunda mudanga de cultura e valores...”.

O modelo do Customer Relations Management proposto por Peppers & Rogers (2000)
consiste nNos seguintes passos:

Identificar os seus clientes: € impossivel instituir uma relacdo com alguém que néo se

conhece. E necessario conhecer os clientes individualmente, com o maior nimero de detalhes
possivel e ser capaz de reconhecé-los em todos os pontos de contato, todas as formas de
mensagens, ao longo de todas as linhas de produtos, em todos os locais. Se a empresa ndo tem
uma forma de diferenciar pelo menos uma parcela consideravel de seus clientes, ela ndo esta
preparada para lancar uma iniciativa one to one.

Diferenciar seus clientes: é necessario classificar os clientes segundo um critério que

seja considerado relevante para a empresa, os clientes podem ser diferenciados de duas
maneiras, pelo nivel de valor para empresa e pelas necessidades que tém de bens e servigos da
empresa.

Interagir com seus clientes: ndo s6 as areas de Marketing e Vendas devem ser

responsaveis pelo contato com a clientela, mas todos devem interagir com o0s clientes. A
empresa tem de melhorar a eficiéncia das interacGes com seus clientes. Toda interacdo com o
cliente deve ser estabelecida dentro de um contexto logico relativo aquele cliente. Esta
interacdo deve iniciar-se onde a Ultima conversa terminou independente da referéncia
temporal em que ocorreu o ultimo contato, independente de quem o tenha atendido.

Personalizar alguns aspectos do comportamento da empresa para melhor atender seus

clientes: para estimular os clientes a manter uma relacdo de aprendizado a empresa deve se
adaptar as necessidades particulares expressas pelo cliente. Isto pode significar a
personalizacdo em massa de um produto ou a personalizacdo das opcdes oferecidas ao redor

do produto.
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As quatro etapas exigem cada vez mais as tecnologias da informacgdo. O primeiro
passo, identificar e classificar os clientes, pode envolver a necessidade de uma atual base de
dados. N&do é muito dificil construir uma base de dados e realizar a classificacdo dos clientes,
dependendo do numero de clientes. A tarefa pode ficar onerosa se o nimero de clientes for
muito grande. Ainda assim, as atuais técnicas e tecnologia ja existentes no mercado facilitam
esse passo (PITTA, 1998).

A capacidade de diferenciacdo deve estar disponivel em todos os pontos de contato
entre empresa e cliente. Quanto mais se personaliza, mais se entrega valor ao cliente. A partir
dos conhecimentos das necessidades dos clientes devem-se personalizar 0s servigos e
produtos para fazer com que a experiéncia de fazer negdcios com a empresa seja Unica.

Peppers & Rogers (2000) reiteram que € de grande importancia criar um ciclo de
personalizacdo para fornecer o que o cliente espera e da forma como ele espera. A medida que
se conhecem as necessidades e preferéncias do cliente, a personalizagdo torna-se algo bem
simples. Assim, as empresas podem centrar seus esfor¢cos de marketing e recompensar aqueles
clientes que sdo susceptiveis a comprar com frequiéncia, melhorando significativamente sua

taxa de retencdo.

3.1.3 Desenvolvimento do CRM

Bose (2002) em seu trabalho apresenta um plano de desenvolvimento para o0 CRM,
baseando-se no proprio ciclo de vida do CRM. Contudo, sua implementacdo exige uma
geréncia de projetos e um plano minucioso, além de diversos conhecimentos na area. Sendo
necessaria uma analise profunda dos processos de negécio, observando a necessidade de uma
complexa interacdo da tecnologia a ser utilizada.

Ainda segundo Bose (2002) algumas fases do plano sdo padrbes para outros sistemas,
ainda que sejam ressaltados o0s aspectos especificos ou 0s que merecem atencdo especial no
planejamento do CRM. O autor apresenta as seguintes etapas do plano: planejamento;
pesquisa; analise dos sistemas; projeto; construcdo; implementacdo; manutencdo e
documentacao; e adaptacao.

Planejamento: nesta fase o comprometimento da alta geréncia com o projeto de CRM
é essencial. Sera realizada uma analise completa dos processos de negdcios verificando a
rentabilidade da interacdo personalizada, sendo necessario identificar com quem se deve

manter um relacionamento personalizado e como efetivar essa relacdo. Sera necessario

47



Capitulo 3 Revisdo da literatura sobre CRM

analisar a oferta da empresa e o valor percebido pelo cliente com a Otica voltada para
interagdo customizada.

E importante identificar, ainda nesta fase, como as informagdes estdo sendo utilizadas
nos diversos niveis, observando aspectos como: 0s pontos de contato com o cliente e 0s
pontos de decisdo nas interages. Assim sendo, identificar como, quando e onde a empresa
interage com o cliente é fundamental, incluindo como as diversas interacdes serdo gravadas
no sistema, fornecendo um verdadeiro foco para o cliente (BOSE, 2002).

Para tal, todos os funcionarios precisam ter acesso a qualquer e toda informacdo que
permita 0 sucesso da interagdo com o consumidor. As informagdes, portanto, devem ser
consistentes nos diversos pontos de contato e possuir um grau de facilidade em todos os
pontos quanto ao fluxo dessas informacdes.

O suporte para tomada de decisdo é outro aspecto relevante para o planejamento, a
empresa precisa identificar os atuais processos de tomada de decisdo e determinar se esses
processos devem ser mantidos, modificados ou removidos, para que se alcancem melhorias na
qualidade das decisdes tomadas nos diferentes niveis da empresa.

Pesquisa: nesta fase serd necessario que a equipe de tecnologia da informacéo
identifigue métodos que enfoquem as necessidades da organizacdo que estd inserida no
contexto do CRM. Aspectos como a atual estrutura organizacional, a cultura da empresa, 0s
possiveis hardwares, softwares, vendedores, fornecedores, entre outros, deverdo receber
especial atencdo. Avaliando cuidadosamente 0s recursos organizacionais e as condi¢es do
mercado que envolvem a estratégia de CRM (BOSE, 2002).

Analise do sistema e concepcdo do projeto: esta fase combinada com a fase de

planejamento, segundo Bose (2002), representam as etapas mais importantes para o
desenvolvimento do CRM. Desse modo, varios aspectos devem ser considerados, o primeiro é
possibilitar interacdes positivas com o cliente. Sendo assim, existem duas maneiras do CRM
interagir com o cliente, por meio da interacdo assistida pela Tecnologia da Informacéo (TI) e
a interacdo automatica.

Na interacdo com o suporte da TI, o funcionario torna-se um intermediario entre o
CRM e o cliente, geralmente neste caso, a interacdo entre o funcionério e o cliente representa
0 ponto-chave e 0 CRM passa entdo a ser a ferramenta usada para suporte.

Ja na interacdo automatica, o cliente tem controle da interacdo, possuindo autonomia
perante as tecnologias, e nesse caso tem contato direto com o CRM. Para o autor, a

consideracdo mais importante é que o cliente deve escolher o tipo de interacdo desejada. Por
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iss0, a organizagdo ndo pode exigir a adaptacdo do cliente a sua estrutura de TI, além disso,
todas as informagdes necessarias para satisfazer esse consumidor deverao estar disponiveis no
ponto de contato escolhido.

O segundo aspecto a ser discutido nesta fase € a necessidade do suporte de terceiros
para implementar o CRM. Bose (2002) observa a importancia de parcerias com fornecedores
de CRM ou com consultores na area, esta assisténcia externa justifica-se pelas seguintes
razdes: 0s recursos internos sdo absorvidos pelas operacdes de rotina, e a implementacdo do
CRM exige atividades adicionais, requisitando o0 suporte externo; a experiéncia de
fornecedores e/ou consultores fornece suporte ao projeto, reduzindo falhas e priorizando
tarefas; e por fim, essa parceria externa podera fornecer assisténcia nas mudancas dos
processos de negocios e nos treinamentos necessarios.

O terceiro aspecto a ser observado € a possibilidade de criar etapas para as estratégias
de CRM. Mesmo havendo recursos disponiveis, sera mais factivel implementar o sistema de
CRM por etapas, utilizando componentes principais dos estagios iniciais. Tecnologias como
Data Warehouse, Data Mining e sistemas de telefones integrados podem ser um requisito
posterior, sendo implantados mais adiante.

Outro aspecto a ser observado € o redesenho das informacdes do cliente. A equipe de
TI deve analisar a forma como as informagdes estdo armazenadas, pois existem trés questdes
importantes quanto a isso: integrar as informac6es do cliente em toda a organizacdo; expandir
as informacdes sobre o perfil do cliente; e a interacdo do CRM com os sistemas legados. O
Data Warehouse, 0 acesso rapido e féacil as informacdes, a obtencdo de dados por meio de
indagacdes gerais, sdo alguns dos meios que podem ser viabilizados para atender esses
fatores.

O quinto aspecto relevante nesta fase € a disponibilizacdo das informacdes para a
tomada de decisdo. Conforme Bose (2002), as informagbes devem ser usadas para tomar
decisbes que aumentem a satisfagdo do cliente, sendo preciso incluir informag6es sobre o
desenvolvimento de novos produtos, mudangas nos produtos, orgamento, programacéo,
planejamento financeiro, etc.

Por fim o mesmo autor ainda destaca a necessidade de criar um sistema que possa ser
ampliado conforme as necessidades futuras, selecionando hardwares e softwares que
permitam as possiveis ampliagdes necessarias ao sistema e o estudo da viabilidade dos
recursos, verificando a real disponibilidade dos mesmos, além de observar o volume

necessario para a implementacdo do CRM.
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Projeto: apds planejar e determinar a viabilidade do projeto, 0 proximo passo envolve
uma especificacdo detalhada das ferramentas de CRM, ou seja, que aplicativos serdo
selecionados, considerando as tecnologias inseridas na estratégia de CRM. Em alguns
momentos sera necessario a integracdo de diferentes pacotes de solucdes de CRM, ou recorrer
a experiéncia de um consultor externo para que se possa integrar os sistemas organizacionais,
ou ainda integrar aplicativos de CRM aos sistemas de gestdo integrada, os Enterprise
Resource Planning-ERP (BOSE, 2002).

Construcdo: esta fase representa a execucdo do plano desenhado, e ndo existe um
processo especifico ou Unico para construcdo do CRM. O autor recomenda que o0 projeto seja
dividido em estagios, ou entdo a empresa tera que confiar em um fornecedor ou consultor de
CRM para fornecer suporte necessario. Os especialistas externos ajudardo fornecendo as
habilidades e as pessoas necessarias, garantindo um tranquilo processo de transicdo (BOSE,
2002).

Implementacdo: durante a implementacdo do CRM aspectos de Tl e mudangas nos

processos podem ndo ser completamente absorvidos pelos usuarios. Por isso o treinamento
das pessoas € um fator critico, falhas desse tipo de projeto podem estar relacionadas as
pessoas, podendo surgir problemas como:
e A resisténcia a adogdo de sistemas inteligentes;
e A falta de entendimento do suporte, desprezando-o em favor de experiéncias
passadas;
¢ Dificuldades para lidar com muitas informacdes e novos conhecimentos;
e Frustracdo pessoal pelas préprias dificuldades;
e Esperancas em resolver suas proprias limitagbes por meio de outras
informacdes.

Um programa de treinamento consistente sera util tanto para a alta geréncia como para
as demais areas funcionais. O treinamento deverad expor os objetivos do CRM e esclarecer
como o sistema ira auxiliar para o melhor atendimento e servico ao cliente, bem como
possibilitarad o uso do CRM para a tomada de decisdo (BOSE, 2002).

O treinamento devera envolver também o uso de ferramentas de CRM e a
interpretacdo dos resultados das informacOes, para que 0s executivos saibam como interpretar
e identificar a alta qualidade das informacdes, pois sem o devido conhecimento podem gerar

decisdes falhas.
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Manutencdo e Documentacdo: como o mercado é dinamico, o CRM precisa de uma

manutencdo continua em relacdo ao desempenho do sistema e a quantidade e a qualidade das
informacdes. A equipe de TI deve trabalhar em conjunto com outras areas funcionais a fim de
garantir respostas aos tomadores de decisdes da empresa. Faz parte do desenvolvimento de
CRM manter e avaliar a estratégia de CRM (BOSE, 2002).

Adaptacdo: a adaptacdo € um componente critico do CRM. O uso do CRM viabiliza o
aprendizado sobre o cliente, que consegiientemente implica em mudancas. Segundo Bose
(2002) mudancas nos produtos ou nos canais de vendas provocam peguenas mudancas para o
departamento de TI, entretanto, novos produtos e novos canis de vendas implicam em
alteracdes nos pontos de contato com o cliente e mudangas nos tipos de informacGes que
devem ser coletadas. Por isso, essa etapa representa as alteragdes necessarias no sistema de
CRM, que sdo resultantes das mudancas de mercado e da propria evolucdo do CRM.

Segundo Bose (2002) alguns componentes criticos, que ainda ndo foram observados
poderdo no futuro fazer parte do plano de desenvolvimento do CRM, alguns deles sdo: a
extensdo do CRM para os canais de parceria; a adi¢do de ferramentas visuais; a parceria entre
empresas de Tl e fornecedores de CRM, facilitando a integracéo dos aplicativos; e a geréncia
da tecnologia. Todos estes aspectos deverdo ser observados, pois consolidardo a realidade de
um novo mercado de CRM.

3.1.4 Implementagéo do CRM

E possivel observar a aplicacdo das praticas de CRM em diversos segmentos de
mercado, como em franquias de cosméticos, em floriculturas, em bancos (FLORES et al.,
2007; PEPPERS & ROGERS, 2000; LINDGREEN & ANTIOLO, 2005; ZHANG et al.,
2007). Mas para sua implantacao alguns aspectos devem ser levados em considera¢do, como
por exemplo, a importancia da midia para a comunicacdo. Por meio das Tecnologias da
Informacdo é possivel se relacionar e manter o controle das transacfes, uma de cada vez, de
milhdes de individuos.

O dialogo e o feedback s&o elementos indispensaveis nas relacdes com cada cliente e
os instrumentos de informagdo sdo necessarios para a administracdo de milhdes de relacbes
individualizadas (Peppers & Rogers, 2000). Contudo, é preciso ter em mente que 0 CRM néo

é sobre TI, mas a utiliza de forma estratégica nas relagdes com os clientes (CROSBY, 2002).
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Segundo Chen & Popovich (2003) e Mendoza et al. (2007), o CRM envolve
normalmente processo, pessoas e tecnologias da informacdo. Chen & Popovich (2003)

apresentam o seguinte modelo de implementacéo, representado pela figura 3.1 a seguir.

Processo de Negédcio Integracdo
Focadono Cliente Interfuncional
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Figura 3.1: Um modelo de implementacdo de CRM
Fonte: Adaptado de Chen e Popovich, 2003

A tecnologia da informacado (T1): esta tem sido ha muito tempo reconhecida como um

facilitador para o redesenho dos processos empresariais, a fim de alcancar melhorias no
desempenho organizacional. A TI ajuda a desenvolver um novo posicionamento frente ao
processo empresarial, facilitando mudancas que interferem em praticas e métodos inovadores,
estabelecendo uma nova ligacéo entre empresas, clientes, fornecedores, e stakeholders.

O CRM tira pleno partido das inovacgdes tecnoldgicas por meio de sua capacidade de
recolher e analisar dados, interpretar comportamento dos clientes, desenvolver modelos
preditivos, responder com rapidez e eficacia a comunicacdo personalizada, e entregar
produtos e servicos de valor para clientes individuais. A eficicia da gestdo da informacéo tem
um papel crucial no desempenho do CRM, visto que armazena e distribui conhecimento dos
clientes por toda organizagédo (CHEN & POPOVICH, 2003).

Os Processos: com a aplicagdo do CRM, as mudangas nos processos ficam evidentes.
Deste modo, o marketing de relacionamento é desenvolvido com base no fato de que os
clientes variam em suas necessidades, preferéncias, comportamento de compra, e
sensibilidade aos pregos.

Por isso, as empresas devem adequar suas ofertas para maximizar o valor global da
sua carteira de clientes. Nesse contexto, as técnicas de marketing devem focalizar o cliente e

exigir que a empresa se organize em torno do mesmo, e ndo do produto. As organizacoes
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precisam integrar marketing e outros processos de negocios para servir os clientes e responder
as pressoes do mercado (CHEN & POPOVICH, 2003).

Segundo Swift (2001, p. 43) os principais objetivos e beneficios dos processos de
CRM sdo:

e Retencdo de Clientes: capacidade de reter clientes e os canais lucrativos para
ampliar o negdcio;

e Obtencdo de Clientes: obtencdo dos clientes certos, com base em
caracteristicas conhecidas ou aprendidas, que dirigem o crescimento e as
margens crescentes;

e Lucratividade dos Clientes: aumento das margens individuais dos clientes, e ao
mesmo tempo, oferta do produto certo no momento certo.

As Pessoas: para a implementacio do CRM numa empresa serdo necessarias
alteracdes na cultura organizacional. Embora ambos, tecnologias e processos empresariais,
sejam criticos para o sucesso das iniciativas do CRM, s&o os individuos empregados que sao a
base dos relacionamentos com os clientes. Contudo, o compromisso da alta dire¢do também é
essencial para garantir a entrega dos beneficios prometidos, pois, o0 apoio da alta geréncia e
sua participacdo é também fator chave para o sucesso na implementacdo de CRM (CHEN E
POPOVICH, 2003).

Semelhantemente, Araljo & Quelhas (2005, p. 47) compartilham dessa opinido ao

afirmarem que:

O processo de gestdo de relacionamento com os clientes significa muito mais
que a implantacdo de uma nova tecnologia. Trata-se de uma mudanga de
cultura que transcende a reorganizacdo dos processos e tecnologia para
suportar essa nova forma de gestéo.

3.1.5 Tipos de CRM

Grande parte das chamadas aplicacdes do CRM refere-se aos aspectos operacionais da
relacdo com cliente, contudo, Peppers & Rogers (2001) apresentam trés tipos de aplicagdo para o
CRM.

Operacional: compreende o conjunto de aplicagOes para apoiar as relagdes entre 0s
clientes e a empresa, através de sistemas como automatizagdo da forca de vendas, centros de
atendimento a clientes (call centers), sites de comércio eletronico e sistemas de pedido
automatizados. Essa dimensdo estd relacionada a interligacdo dos diversos ambientes

empresariais de apoio que sdo fundamentais para a entrega dos produtos e servigcos aos
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clientes, focando a infra-estrutura da empresa em termos tecnoldgicos que auxilia direta ou
indiretamente no atendimento aos clientes.

Colaborativo: esta dimensdo esta relacionada a interacdo com os clientes, englobando
todos os pontos de contato onde ha integracdo absoluta entre a empresa e o cliente. Os varios
canais de contato devem estar preparados para ndo s6 permitir essa integracdo, mas também
garantir o fluxo adequado dos dados para o resto da organizagdo. Sdo exemplos sistemas de
voz, telefone, tele-conferéncia, e-mail, ou qualquer outro mecanismo que permita interagéo direta
com o cliente.

Analitico: esta dimenséo esta relacionada a inteligéncia do sistema, é a fonte de todo
intelecto, visa determinar, através da andlise das informacdes, o tipo de acompanhamento
mais adequado ao cliente, bem como analisar seus habitos, com o objetivo de identificar suas
necessidades e 0s eventos que possam ocorrer no futuro préximo, relativo ao volume de
compras. Tudo com o objetivo de tornar, para os melhores clientes, a relacdo com a empresa
algo facil e conveniente, buscando sua satisfacéo e fidelidade.

O CRM Analitico ndo enxerga somente dados oriundos de contato direto com o
cliente, mas toda relacdo deste com a empresa, 0 que pode incluir sistemas de faturamento,
entrega, automacao de vendas (SFA), geréncia de vendas, telemarketing e televendas, servico
de atendimento e suporte ao cliente (SAC), automacdo de marketing, ferramentas para
informagdes gerenciais, Web, comércio eletrdnico, sistemas de ERP e os sistemas
transacionais, também chamados de sistemas de back office, entre outros.

Segundo Araujo & Quelhas (2005, p.48):

Sem uma boa base de dados analiticos e individuais de clientes, os esforcos

das dimensdes colaborativa e operacional podem resultar em efeitos
individuais na relagdo com o cliente, absolutamente contrarios aos objetivos
fundamentais de uma estratégia de CRM.

N&o sdo poucos os cuidados a serem tomados e os fatores a serem observados pela
organizacdo para a implementacdo do CRM, alias, as precau¢des ndo se encerram por aqui,
mas devem ir além da implementacdo. A manutencdo continua de um programa de CRM é
fundamental para o sucesso da organizacgéo e fica evidente que se os esfor¢os da organizagédo
estiverem coordenados para resolver problemas, descobrir planos, interesses e atender as

necessidades de seus clientes a possibilidade de errar serd menor.

3.1.6 P6s-CRM

Segundo Nguyen et al. (2007) mais da metade das organizacGes que tenham
implementado 0 CRM encontram dificuldade apos a execucao. Ha duas razdes principais pelo
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qual nem sempre 0 CRM satisfaz as expectativas, sdo elas a desconexdo de viséo e execugao
do CRM e o aumento do padréo de exceléncia do CRM, descritas a seguir.

A desconexdo de visdo e execucdo do CRM: muitas organizagdes nao fizeram

investigacOes suficientes e ndo realizaram o planejamento adequado antes de implementar o
CRM. Um desses problemas poderia ser a falta de flexibilidade suficiente para atender o
sistema. Muitas vezes, os projetos de CRM centram-se na técnica e ndo na estratégia
empresarial que € aumentar o valor das relaces com os clientes. Outro fator é que esses
projetos ndo recebem suficiente empenho e apoio da alta geréncia. Por Gltimo, projetos ou
execucBes muitas vezes ndo recebem a adesdo necesséria, além de enfrentarem uma ma
gestéo ou receberem competéncias insuficientes para concluséo do projeto.

O aumento do padrédo de exceléncia do CRM: nas Ultimas décadas, com a valorizacao

da tecnologia, 0 mercado tem enfrentado rapida mutacdo e tem tornado-se um lugar muito
competitivo para as empresas. Os clientes estdo mais exigentes e a concorréncia cresce
rapidamente. Para sobreviver no mercado e obter éxito, as organizagdes devem superar umas
as outras. Se essas dificuldades ndo sdo reconhecidas, as organizacdes que pensam em
implementar programas de CRM irdo tropecar.

Ainda segundo Nguyen et al. (2007), nem todas as empresas que implementaram
estratégias de CRM foram bem sucedidas, muitas vezes, porque elas tém ignorado os fatores
criticos que estdo por tras de um projeto de CRM. Esses fatores incluem entre outros:

e A incapacidade de obter e manter 0 apoio a execuc¢do do projeto;

e A incapacidade de alinhar as principais funcgdes internas das empresas ou
unidades com objetivos e miss@o do projeto;

e Incapacidade de ligar com precisdo o projeto de CRM para um maior nivel de
estratégias de negocios;

e A falta de um plano integrado para a execucdo do projeto;

e A incapacidade de alcancar éxitos no inicio do projeto.

Conforme Crockett & Reed (2003), para ter uma implementacdo bem sucedida de
CRM, a gestdo da empresa deve certificar-se de ter realizado uma investigacdo das melhores
praticas organizacionais e da capacidade de adaptacdo da sua organizacao ao novo pedido.

A seguir, sdo recomendados alguns dos fatores chave para uma estratégia bem
sucedida de CRM, ainda conforme Crockett & Reed (2003).

o Contexto estratégico: a organizacdo deve compreender como inserir o CRM no

contexto social, de modo a possuir uma estratégia empresarial.
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e Capacidades de avaliacdo: a avaliacdo serve para confirmar e identificar as
capacidades atuais de CRM na empresa.

¢ Plano de criacdo e execucdo: criar e executar um plano, que define claramente
a forma de alcancar sua meta e como executa-lo.

O CRM é uma ferramenta que pode fornecer vantagem competitiva para as
organizacOes e que Ihes permitem sobreviver no atual contexto de mercado. Ele pode ajudar a
monitorar as interacdes entre empresas e clientes e permitir que os empregados da
organizacdo obtenham as informag0es sobre os clientes.

As principais vantagens que podem ser percebidas com o uso do CRM séo o aumento
de fidelizacdo, superioridade na prestacdo do servico e no recolhimento de informacdes,
capacidade de compartilhar conhecimentos e de aprendizagem organizacional (CROCKETT
& REED, 2003).

Entretanto, a falta de conhecimento e de investigacdo, falta de projetos bem
estruturados, falta de compromisso por parte dos executivos da organizacdo, entre outros,
podem resultar no desperdicio de dinheiro e tempo. As organizacdes antes de implementar o

CRM devem estar cientes das dificuldades, armadilhas e erros que podem levar ao fracasso.

3.1.7 Beneficios do CRM

Apobs conceituar CRM como um conjunto de atividades empresariais, apoiadas por
tecnologias e processos, que se dirige a uma estratégia destinada a melhorar o desempenho
nos negocios de gestdo dos clientes, Richards & Jones (2008) apesar de se depararem com
diversas histdrias sobre fracassos em sua utilizacdo, defendem em seu trabalho a utilizacdo do
CRM nas empresas, 0s autores contestam tal fato e apresentam os principais beneficios do
CRM:

Melhoria da capacidade de segmentar 0s clientes rentaveis: no inicio do processo de

CRM, a capacidade de identificar clientes rentaveis € um alvo primério, associados com a
perseguicdo de uma estratégia de relacionamento duradouro. O valor individual de cada
cliente sera melhorado com a segmentacdo, identificando os que tém maior probabilidade de
se sentirem atraidos pelos produtos e servigos da empresa. O resultado sera melhor percepc¢ao
do preco, qualidade e conveniéncia oferecidos pela empresa.

Integracdo de todos os canais de oferta: as empresas ja possuem as vantagens de

maltiplos canais de distribuicdo (por exemplo, venda pessoal, a Internet), contudo as

interacdes dos clientes em todos 0s canais muitas vezes tornam-se fragmentadas e incoerentes.
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Esta falha das informacgdes pode resultar em negécios ndo planejados, tratamento desigual e
posterior erosdo da fidelizacdo. O CRM ¢ utilizado para integrar os canais de distribui¢do e
melhorar o fluxo das informagdes dos clientes em todo canais.

A melhoria da eficiéncia e da eficacia da forca de vendas: os profissionais de

marketing ao utilizarem a tecnologia do CRM nas a¢des de sua equipe de vendas, obterdo um
impacto positivo sobre a capacidade dos vendedores em estabelecer um relacionamento de
longo prazo rentavel com os clientes.

Individualizacdo de marketing: o que percebe-se com o decorrer do tempo é que as

empresas tém se distanciado do marketing de massa, e se aproximado do marketing de
relacionamento, com isso elas se encontram em uma batalha para satisfazer as crescentes
exigéncias de cada cliente. Departamentos comerciais e de marketing concebem esforcos em
torno dos clientes e ndo mais dos produtos. As capacidades de CRM, destinadas a
compreensdo do comportamento individual do cliente, deverdo apoiar plenamente os esforcos
de marketing para individualizar os clientes e as mensagens de marketing.

Personalizacao de produtos e servicos: as empresas deverdo entregar rapidamente para

0 mercado produtos personalizados para atender as demandas especificas de clientes
individuais. Este movimento em direcdo a customizacdo ja tem se beneficiado com a
tecnologia a disposicdo, sob a forma de unidades de producdo altamente automatizada e de
auto-servico, por meio da Internet. Além disso, a introducdo da tecnologia em CRM ira
aumentar ainda mais a capacidade das empresas de personalizar produtos e servigos para
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos seus clientes.

A melhoria da eficiéncia e eficicia do servico ao cliente: iniciativas de CRM

destinadas a oferecer apoio ao pessoal que presta servico ao cliente deverdo melhorar os
conhecimentos disponiveis para estes e reduzir o tempo necessario para a resolucdo de
pendéncia. Um aumento do conhecimento disponivel sobre os clientes vai servir para
melhorar os esforcos tanto na rapidez, como na perfeicdo da sua resolucdo dos problemas,
criando maior valor para o cliente.

A melhoria dos precos: os esforcos para melhorar a eficacia dos precos, durante muito

tempo foi centrado nos custos. A tecnologia de CRM ajuda a identificar os custos para 0s
clientes individuais e reduz a necessidade de custos médios em grandes grupos de clientes.
Além disso, 0 CRM apdia uma melhor tomada de decisao através do aumento dos precos, pois
a empresa é capaz de compreender melhor as necessidades dos clientes e ajustar 0s precos em

conformidade.
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Para Richards & Jones (2008) todos esses beneficios listados sdo resultados das
iniciativas de CRM, e devem ser analisados cuidadosamente a fim de estabelecer sua relagéo

com a participacdo individual de cada cliente.

3.2 Tecnologia de Informacéo Aplicada ao CRM

A adocéo de ferramentas de Tecnologia de Informacéo - T1 podera percorrer caminhos
distintos, dependendo da realidade organizacional e do ciclo de vida das estratégias adotadas.
A indastria de TI possui uma enorme possibilidade de fornecer ferramentas, tecnologias e
servigos que tornam o gerenciamento de relacionamento e customizacdo em larga escala em
uma realidade, algumas destas ferramentas serdo apresentadas a seguir.

Data Warehouse (DW): é um banco de dados com um processo de consolidacdo de

dados dispersos gerados por toda a organizacdo para fins de suporte a decisdo, e depositados
em um lugar de forma limpa e organizada. Antes de serem compilados para analise os dados
séo coletados em muitos pontos da organizacdo (O’BRIEN, 2003).

Segundo Stair & Reynolds (2004), a tecnologia Data Warehouse trata de um sistema
de gerenciamento de dados relacional projetado para dar suporte ao processo decisorio,
coordenando o fluxo de informagdo dos atuais bancos de dados corporativos e de fontes
externas, para aplicacdo em suporte a decisdo que atenda aos usuarios finais.

Nesse sentido Xu et al. (2002) afirmam que DW é um dos maiores componentes do
sistema de CRM, inclusive eles alertam sobre o grande crescimento esperado para esse tipo de
ferramenta no mercado de TI.

Database Marketing ou Data Mart: o banco de dados de cada cliente é muito mais do

gue uma simples colecdo de nomes e enderecos. Ao contrario, representa uma importante
fonte de valores e conhecimento. O Database Marketing € um subconjunto do Data
Warehouse criado como um depdsito central e de integracdo de todas as informacdes
pertencentes e relativas ao relacionamento da companhia com o seu cliente, para uso em
futuros programas de marketing individualmente direcionados, ampliando o valor do tempo
de vida util do parceiro (LOUDON & LOUDON, 2001).

Com as principais informacgdes gerenciais a disposicdo, 0 gestor executa uma das
tarefas mais importantes do Marketing de Relacionamento que é de identificar e diferenciar
aqueles clientes mais importantes. Desta maneira os esforcos de marketing sdo melhor

direcionados, iniciando com o conhecimento sobre clientes, continuando com a informagéo
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sobre seu histérico de transacBes e ampliado pelas informagdes consolidadas por outros
bancos de dados.

Segundo Zenone (2001) o Database Marketing por si s6, ndo trara beneficios para
empresa, pois € necessario uma mudanca de cultura da organizacédo e a integracdo do banco
de dados a estratégia de marketing da organizacao, que sera elaborada para capturar dados
importantes e integros sobre os clientes, estabelecer fidelidade, incentivar a frequéncia de
compras, envolvendo os representantes e a equipe de vendas no processo de promover
servigos centrados no cliente.

Mas, apesar de todos os recursos que um Database Marketing oferece Peppers e
Rogers (2000) lembram que em alguns casos € necessario o encontro face a face.

Data Mining (DM): trata da exploracdo e analise, por meios automaticos ou semi-
automaticos, de grandes quantidades de dados para se descobrir habitos e rotinas, com o
objetivo de permitir que uma empresa melhore suas atividades de vendas, marketing e suporte
através de um entendimento mais amplo e profundo de seus clientes (STAIR & REYNOLDS,
2004).

Para O’Brien (2003) o DM pode ser utilizado para auxiliar os gerentes a tomarem
decisdes sobre mudangas estratégicas nas operacGes empresariais e para obter vantagens
competitivas no mercado. Ainda sobre o assunto, Swift (2001) expGe que o DM é um
processo de analise detalhada que envolve a extracdo e apresentacdo de informacdes
utilizaveis, implicitas e recentes, anteriormente ndo detectaveis, selecionadas de bancos de

dados para decisdes, objetivando sua utilizacdo na resolucdo de um problema de negécios.

3.2.1 TI para comunicacéo e Interacao

As organizacOes brasileiras tém utilizado largamente as tecnologias de informacdo e
comunicacdo para interligar suas varias areas, fornecedores, clientes e demais parceiros,
processar um numero muito grande de transacdes e atender a uma quantidade de clientes de
forma rapida, segura e muitas vezes, personalizada.

Albertin & Moura (2002) apresentam algumas das principais aplicacdes béasicas de TI
para a comunicagdo, que interligam vérias areas da empresa, fornecedores, clientes e
parceiros, processando uma grande quantidade de transagdes:

EDI e EDI/I: refere-se a troca eletronica de dados entre fornecedores, clientes e
empresas, por meio de comunicacdo entre eles ou via empresa terceirizada especializada, do

tipo VAN (Value Added Network), voltada para clientes juridicos com tecnologia proprietaria,
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ou com base numa rede publica, como a internet. Nesse tipo de aplica¢do sdo consideradas
também as transferéncias de dados financeiros e de dados técnicos.

e-catalog: refere-se a disponibilizacdo de um catalogo de produtos e servicos,
incluindo facilidades de realidade virtual;

e-form: refere-se ao formulério eletrénico para captura de dados;

Chat: refere-se a criacdo de ambientes virtuais para interacdo, sem restrigdes
presenciais de localizacéo e tempo;

e-mail: refere-se ao correio eletrénico entre varios participantes;

Home Page: refere-se a presenca institucional ou pessoal na internet, por meio de
paginas, com varias funcionalidades disponiveis para acesso.

A internet tem facilitado a comunicacéo, feita por computadores conectados em redes,
através de uma adequada combinacdo de software e hardware que permite o
compartilhamento de informacéo e de recursos. A conectividade global e o baixo custo da
Internet ajudam as organizacgdes a diminuir os custos de transacao e de operacao, permitindo-
Ihes se ligarem diretamente aos seus fornecedores, clientes e parceiros comerciais e coordenar

atividades numa escala global com recursos limitados.

3.3 Consideracdes sobre este capitulo

Neste capitulo foi apresentada a revisdo bibliogréafica acerca de varios aspectos que
envolvem o Customer Relationship Management.

Foram apresentados alguns de seus principais conceitos, a estrutura do modelo mais
usual que € o apresentado por Peppers & Rogers (2000), tipos de aplicacdo do CRM, etapas
que auxiliam seu desenvolvimento e implementacao.

Foi possivel constatar que durante a execucdo do CRM, vérios fatores devem ser
levados em consideracdo para que sejam alcados os beneficios prometidos. Em sintese os
principais fatores sdo: pessoas, processos e tecnologia da informacdo. Estes fatores séo
observados como pontos determinantes para resultados positivos das estratégias de CRM.

No préximo capitulo, serd apresentado o modelo proposto de fidelizacdo para
empresas de servicos de satude com base no CRM.
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4 MODELO PROPOSTO PARA A FIDELIZACAO DE CLIENTES NO
SETOR DE SERVICOS DE SAUDE

A partir da pesquisa bibliografica sobre as particularidades do Setor de Servico, do
Marketing de Relacionamento e do Customer Relationship Management (CRM), observando
seus conceitos, estruturas, as dificuldades e as condicbes propicias para utilizacdo de cada
abordagem nas empresas de servigos de salde, realizou-se o desenvolvimento deste Modelo,
que trata de um processo continuo de relacionamento, que tem por base 0s quatros passos
propostos por Peppers e Rogers (2000). Além destes passos, serdo utilizadas algumas
ferramentas gerenciais, objetivando a criacdo de uma ferramenta de fidelizacdo que possibilite
um diferencial competitivo que seja aplicavel no setor de servico, mais especificamente no

setor de saude.

4.1 Fases do Modelo de Fidelizacdo de Clientes no Setor de Servicos de

Saulde

O modelo proposto para fidelizacao de clientes no setor de servicos de salude se divide
em quatro fases, nas quais o contexto organizacional da empresa de servico de salde sera
analisado sob a perspectiva do Marketing de Relacionamento, com o objetivo de que
posteriormente as técnicas de CRM, auxiliadas por outras ferramentas, sejam aplicadas na
empresa.

Este modelo esta representado na figura 4.1 e foi estruturado, partindo do pressuposto
que:

e Atualmente, existe uma necessidade crescente por fidelizacdo de clientes, e 0
setor de servicos de salde pertence a esse contexto;

e O oferecimento de servigos com qualidade esta atrelado ao conhecimento das
necessidades e desejos dos clientes;

e As empresas tém a necessidade de se adequar a diversidade de clientes

existentes.

61



Capitulo 4 Modelo Proposto

Identificar o perfile a Fase 1: Identificagao

percepgdo dos clientes
quanto aos servicos €==== SERVQUAL

prestados

B A

Fase 2: Diferenciagao

Mapear as caracteristicas .
dos clientes €==== SEGMENTACAO

v

Identificar os aspectos )

segmento de cliente €===" OU MODELO DE KANO

B A

Fase 3: Interagao

Desenvolver mecanismos

para manter a relagdo CoM |@ememe= TECNOLOGIA DA
o cliente INFORMAGAQ

B A

Fase 4: Personalizagao

Oferecer individualizagdo e
satisfacdo no trato com o
cliente

Figura 4.1: Modelo proposto para fidelizagdo de clientes no setor de servigos de salde
Fonte: A Autora

Como se pode observar foi representado graficamente 0s passos a serem seguidos, as
ferramentas que auxiliam cada etapa para consecu¢do do modelo, bem como os objetivos
estratégicos pretendidos em cada fase do modelo de fidelizacdo de clientes no setor de

servicos de saude.

4.2 Primeira fase: Identificacéo

Como ja citado anteriormente, as empresas ndo podem se relacionar com quem nao
conhecem, principalmente, as empresas prestadoras de servicos de salde, por isto, as que
buscam uma relacdo duradoura com seus clientes precisam primeiro conhecé-los. A
necessidade de saber o que os clientes desejam e qual a percep¢do que possuem em relacdo ao
servico que esta sendo oferecido é de grande importancia para sobrevivéncia das empresas.

Diante disto, a primeira fase do modelo busca a coleta e a confrontacdo de dados. No
instante inicial, pretende-se identificar os clientes e conhecer suas caracteristicas, para
posteriormente analisar sua percepcao em relac@o aos servicos de salde prestados, partindo do

principio de que toda empresa possui premissas que sdo transmitidas aos seus consumidores
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por meio de suas atividades, identificando também, as premissas da empresa em relacdo aos
servicos de saude prestados do ponto de vista da geréncia.

O objetivo principal desta fase, além de conhecer o consumidor e seu perfil, é
confrontar no instante final a percep¢do do consumidor e da geréncia quanto a qualidade dos
servicos de saude prestados, verificando se ha falhas na comunicagdo existente entre
clientes/pacientes e empresa. E importante para as empresas de servicos de salde que elas
conhecam de fato quem séo seus clientes/pacientes e como eles visualizam a empresa. Diante
de uma forte concorréncia as empresas ndo podem atuar no mercado equivocadas quanto a
alguns aspectos operacionais.

Uma ferramenta adequada para obtencéo desse tipo de informacdo é o SERVQUAL,
pois Zeithalm, Parasuraman e Berry sdo pioneiros em examinarem qualidade no setor de
servico. Essa ferramenta foi elaborada por eles com o objetivo de comparar o desempenho de
uma empresa frente ao ideal (PARASURAMAN et al., 1988). A avaliacdo da qualidade de
um servico, por um cliente no SERVQUAL, é feita por meio da diferenca entre a sua
expectativa e o seu julgamento do servigo, com base nas dimens@es da qualidade. Os critérios
de avaliacdo, ou dimensbes foram aplicados considerando os Gaps, que sdo grandes
obstéaculos (lacunas) na tentativa de se atingir um nivel de exceléncia na prestacéo de servicos.
Os usuérios, por meio de um questionério, elaborados pelos autores, avaliam a qualidade do
servico comparando o0 que desejam ou esperam com aquilo que obtém,

A primeira parte do questionario é elaborada para medir o nivel desejado ou ideal do
servico de uma determinada empresa ideal. J& a segunda parte, avalia a percepcao do cliente
sobre o servico oferecido por uma determinada empresa. Entdo a qualidade do servico é
avaliada subtraindo-se a qualidade esperada da empresa ideal pela qualidade percebida em
uma empresa determinada.

As cinco dimens@es da qualidade criadas por Parasuraman et al. (1988) e que serdo
avaliadas nesta pesquisa sao:

e Tangibilidade (Tangibles)

e Credibilidade (Reliability)

e Receptividade (Responsiveness)
e Garantia (Assurance)

e Empatia (Empathy)

Apesar das diversas criticas ao SERVQUAL ao longo dos anos (CRONIN &
TAYLOR, 1992; CARMAN, 1990; BUTTLER, 1996), para este trabalho o SERVQUAL
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mostrou-se apropriado ja que atende a um dos objetivos da pesquisa que € identificar a
percepcdo do consumidor em relagcdo ao servico de saude prestado confrontando-a com a
percepcdo da geréncia, analisando principalmente os Gaps 1 e 5 na qualidade dos servicos.
Para o alcance de tal objetivo essa ferramenta passard por algumas adaptacGes a fim se
adequar ao setor de servigos de salde.

Os questionarios a serem aplicados nas empresas de servicos de salde serdo
elaborados utilizando os conceitos acima abordados com a finalidade de atender os objetivos
do modelo, estes deverdo possuir elementos que revelem o perfil do cliente/paciente e sua
percepcdo diante dos servigos oferecidos pela empresa, sendo que estas informacgoes
fornecerdo subsidio as demais fases do Modelo Proposto para fidelizacdo de clientes no setor
de servigos de saude.

A principal dificuldade nesta fase, segundo Peppers & Rogers (2000), € a participacédo
dos clientes, é necessario que eles se sintam motivados para fornecer as informacdes que
serdo relevantes para o desenvolvimento das estratégias do CRM. Por isso, as empresas terdo
que ir muito além do didlogo em alguns casos para alcangar tal objetivo, o oferecimento de
brindes, prémios, créditos, entre outros, sao alguns dos mecanismos utilizados para incentivar

os clientes a fornecerem as informagdes necessarias.

4.3 Segunda fase: Diferenciagao

Os clientes/pacientes, bem como suas percepcOes e expectativas, apds serem
identificados passardo a ter seus dados armazenados e disponibilizados nos pontos de contato
da empresa de servicos de salde. Dados como histdria, transac@es, internacdes, solicitacdes,
histérico médico, receita e lucratividade, canal de comunicacéo preferido, valor, potencial de
crescimento, reclamacdes, sugestdes, riscos, entre outros, permitem que a empresa de servicos
de satde desenvolva uma relacdo de aprendizado com o cliente/paciente.

As ferramentas que dardo suporte ao desenvolvimento do Modelo Proposto nesta fase
sera a Segmentacdo, que permitira agrupar os clientes/pacientes por suas semelhancas e a
partir dai oferecer servicos que se adeqiilem as suas preferéncias. A analise dos Fatores
Criticos de Sucessos (FCS) auxiliara a identificar os fatores ganhadores de pedidos, os
qualificadores e os critérios de menos importancia que serdo representativos para cada
segmento de clientes identificados, e também o Modelo de Kano, que permite identificar os
atributos dos produtos ou dos servigos de saude que influenciam na satisfacdo dos

clientes/pacientes.
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Diante da competitividade atual dos mercados e da nova realidade dos consumidores
que apresentam atitudes, desejos e preferéncias proprias, nasce a necessidade de diferencia-los
agrupando-os por suas semelhancas, pois a segmentacdo demografica ndo consegue mais
atender as exigéncias dos consumidores. No passado, as atividades de Marketing eram
minimas, mas como conseqiiéncia as empresas mal conheciam seus clientes e desconheciam
que produtos e servigos poderiam manté-los fidelizados a partir do momento que a quantidade
de ofertas ampliou e eles passaram a obter o poder de escolha (FORSYTH et al., 2000).

Peppers & Rogers (2000) também defendem que as pesquisas junto aos clientes devem
ir além das demogréficas, analisando também as psicograficas, no intuito de que as empresas
identifiqguem sua parcela de mercado, bem como, seus clientes potenciais. Esses autores ainda
afirmam que o Marketing concorda com o Principio de Pareto em que 80% dos negdcios estdo
nas maos de 20% dos clientes, podendo assumir outras propor¢des dependendo do ramo de
atividade. Revelando com isso, a importancia de se identificar e trabalhar com as
especificidades dos clientes/pacientes de maior potencial e valor para a empresa.

Perante 0 exposto, a maneira de enfrentar essa realidade conforme Forsyth et al.
(2000) é elaborando esquemas de segmentacdo que dividam os clientes em grupos de
existentes ou potenciais, que compartilhem de atributos baseados em aspectos demograficos,
valores e/ou necessidades.

Para Kotler (2000), a segmentacdo de mercado ¢ uma boa maneira de conseguir
diferenciar os clientes, definindo segmentacdo de mercado como um empenho da empresa
para aumentar a precisdo do marketing. Um segmento de mercado consiste em um grande
grupo, identificado a partir de suas preferéncias, poder de compra, localizacdo geogréfica,
atitudes de compra e habitos de compra similares.

Conforme Kotler (2000), os profissionais de marketing precisam seguir trés passos
basicos para realizarem a segmentacao:

o Identificar e tracar o perfil de grupos distintos de clientes;

e Selecionar um ou mais segmentos de mercado;

e Determinar e divulgar os principais beneficios que diferenciam o0s
produtos/servigcos no mercado.

Forsyth et al. (2000, p. 2) apresentam em seu trabalho quatro maneiras de resolver o
problema da segmentagdo, contudo, segundo eles: “o mapeamento ¢ a auto-sele¢do, as mais
simples, contornam o problema. Os modelos de pontuacgéo e a segmentacgéo de duplo objetivo

enfrentam o problema de frente”. Cada maneira sera apresentada a seguir.
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Mapeamento: o0 mapeamento dos clientes-alvo € a primeira tarefa de qualquer tipo de
segmentacdo, antes das empresas se preocuparem em identificar e atingir os clientes
individuais de dado segmento, deveriam tentar determinar se as caracteristicas coletivas de
um segmento de mercado sdo capazes de sugerir estratégias rentaveis.

Do ponto de vista financeiro, por exemplo, as empresas de servi¢os de salde podem
diferenciar os clientes/pacientes que sdo sensiveis a preco dos despreocupados. Podem ainda
mapear os clientes pela diversidade de servigos que utilizam, sejam consultas, internagdes,
exames, entre outros.

Auto-selecdo: o seu conceito basico € inverter os papeis da empresa e de seus clientes.
Em vez de tentar identificar, por exemplo, pessoas sensiveis a preco, a empresa define o0s
segmentos que deseja atingir e proporciona aos consumidores neles incluidos meios para que
sejam elas as escolhidas. Ha varios mecanismos que podem promover a auto-selecdo, os mais
comuns sdo: cupons de descontos, estruturas de preco baseada em periodo do dia ou dia da
semana, diferentes versdes de produtos, etc.

Porém as empresas de servicos de saude podem determinar pacotes de servicos
especificos que agradem a uma determinada parcela de mercado, por exemplo, pacotes para
familia, para empresas, para solteiros, para idosos, entre outros, assim 0s proprios clientes se
identificam e realizam a auto-selecdo. Mas em geral esta estratégia leva a um retorno
individual muito baixo.

Modelos de pontuacdo: esta ferramenta foi desenvolvida por uma empresa de

telecomunicacdes e baseia-se no método estatistico chamado de Analise de Funcdo
Diferencial. Ela permite aos profissionais de marketing utilizar as respostas dos clientes a
algumas perguntas-chave para classifica-los nos segmentos adequados. E utilizado um calculo
padrdo, definido a partir de informagdes como faturamento e nimeros de funcionarios das
empresas (se o cliente for empresa) e respostas as perguntas que o pessoal de vendas fez aos
clientes potenciais, para poder entdo classifica-los.

Por meio do modelo de pontuacéo, as empresas de servicos de salde podem dividir
seus clientes/pacientes em diversos segmentos, por exemplo, a empresa de servicos de saude
cria um primeiro modelo de pontuagao para identificar os clientes que optariam por produtos
ou servicos dos concorrentes. Depois, um segundo modelo classificaria os clientes/pacientes
restantes nos segmentos conveniéncia ou preco. Depois da empresa de servicos de salde
identificar os clientes/pacientes que ndo preferiram os produtos ou servigos dos concorrentes

nos segmentos conveniéncia ou preco, a equipe de marketing definiria as quais
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clientes/pacientes deveriam oferecer um pacote completo de produtos e servicos de salde e as
quais destinarem apenas um pacote bésico.

Segmentacdo de duplo objetivo: os avancos em técnicas de pesquisa de mercado e

modelagem comegaram a possibilitar a conversao de esquemas de segmentagdo ‘“nao-
factiveis” em segmentagdes realizaveis, por meio de um modelo de segmentacdo que se
baseia no valor e na demografia. Entretanto, neste modelo se faz uma troca: perde preciséo na
estruturacdo dos segmentos dos clientes e ganham alcance, ou seja, as empresas tém maior
capacidade de identificar os clientes que pertencem a cada segmento.

O modelo de segmentacdo de duplo objetivo por utilizar um algoritmo, conserta o
desvio que acontece em qualquer sistema de classificacdo: o fato de os segmentos incluirem
tanto clientes claramente representativos como outros mais periféricos. No processo de
segmentacdo de duplo objetivo, o computador efetua mudancas infimas no esquema de
segmentacdo para reclassificar os clientes, transferindo-os da periferia de um segmento para
outro segmento em que sejam representativos. Esse modelo de segmentacdo é mais complexo
e exigiria um esforco maior das empresas de servicos de saude para coloca-lo em praética.

Jiang & Tuzhilin (2006) em sua pesquisa sobre segmentacdo de clientes realizaram

varios testes estatisticos e um estudo pratico sobre métodos de segmentacdo. Os autores

chegaram a conclusdo que a microsegmentacdo seria uma boa opgdo para empresas que
trabalham com o marketing one to one, ou seja, com o marketing de relacionamento, visto que
a microsegmentacdo fornece idéias sobre a maneira de aumentar e aperfeicoar segmentos de
clientes e quando e onde parar neste processo. As empresas de servicos de salde poderiam
utilizar a microsegmentacdo para formar grupos menores e mais homogéneos de
clientes/pacientes, o que resultaria numa customizacdo maior dos produtos e dos servicos
oferecidos.

Definido o método de segmentacdo que sera utilizado, e variard de acordo com
aspectos encontrados na empresa de servicos de saude a ser aplicado o Modelo Proposto para
fidelizacdo de clientes e 0s segmentos de clientes/pacientes que compdem a empresa, 0
proximo passo desta fase é a identificacdo dos aspectos relevantes para cada segmento de
cliente/paciente identificado. Neste momento existe a possibilidade do uso dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) e do Modelo de Kano, o que determinaré essa questdo sera o perfil

da empresa. Contudo, os dois mecanismos serdo apresentados.
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Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), segundo Rockart (2002), ajudardo a empresa a
melhorar o desempenho da organizagdo tornando-a competitiva. Os FCS segundo Slack et al.
(2002) podem ser de trés tipos: ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes.

Melhorar o desempenho em um fator Ganhador de Pedido resulta em mais pedidos ou
enriquece a probabilidade de ganhar mais pedidos, permitindo que as empresas de servicos de
salde sejam mais competitivas no mercado em que atuam.

Ainda € possivel observar conforme Mendoza et al. (2007) que os FCS para as
estratégias de CRM representam todos os fatores que, quando estdo presentes, garantem o
sucesso da implementacdo dessas estratégias. Alguns aspectos ou situacdes que devem ser
observados, segundo os autores, ao se definir os FCS séo:

e Durante a definicdo da estratégia, a revisdo dos FCS ird proporcionar
importantes consideracdes para o desenvolvimento da propria estratégia de
CRM.

¢ Na implementacdo do projeto, € indispensavel analisar se os FCS estdo sendo
considerados.

e Apo6s a implementacdo do projeto, é importante avaliar e monitorar os efeitos
da estratégia.

Depois de identificados os aspectos mais relevantes para os clientes/pacientes, que
podem variar de acordo com o0 segmento, cabe a empresa de servi¢os de salde analisar 0s
recursos internos e definir a melhor forma como estes deverao ser utilizados para manter seus
clientes/pacientes satisfeitos e fidelizados. Lembrando que os FCS devem ser sempre
revisados, atualizados e adaptados ao contexto em que ser&o aplicados.

Outra possibilidade de identificagdo de aspectos relevantes para o cliente/paciente
seria por meio da utilizacdo do Modelo de Kano (KANO et al., 1984). Este modelo faz a
distingdo entre trés tipos de atributos de produtos ou servicos que influenciam na satisfacdo do
cliente.

Atributos Obrigatdrios: sdo os critérios basicos de um produto ou servico, eles ndo

trazem satisfacdo, mas se ndo estiverem presentes ou no nivel adequado os clientes ficardo
insatisfeitos, pois eles sdo considerados inerentes. Por exemplo, o tempo de resposta a
acidentes e emergéncias de uma empresa de servicos de salde pode ser considerado um
atributo obrigatdrio visto que se for lento os clientes/pacientes ficardo insatisfeitos.

Atributos Unidimensionais: a satisfacdo do cliente é linear ao desempenho do atributo

do produto ou servico, ou seja, quanto maior o nivel de atendimento, maior sera a satisfacdo
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dos clientes e vice-versa. Estes atributos sé&o explicitamente exigidos pelos clientes. A
exatiddo das informacdes pode ser considerada um atributo unidimensional, visto que quanto
mais adequado o tratamento das informacGes, mais satisfeitos ficam os clientes/pacientes.

Atributos Atrativos: sdo elementos-chave para satisfacdo do cliente, o oferecimento

destes atributos traz uma satisfagdo mais que proporcional, porém eles ndo trazem insatisfacdo
se ndo forem oferecidos. Em geral, eles ndo sdo expressos explicitamente e nem séo esperados
pelos clientes. Seria o caso do uso de diversas tecnologias para comunicacdo do
cliente/paciente com médicos e auxiliares sobre seu quadro clinico, mantendo o
cliente/paciente informado a qualquer tempo.

Ainda segundo Kano et al. (1984) é possivel identificar outros dois atributos os
Neutros e 0s Reversos. Os Neutros sdo aqueles que a presenca ndo traz a satisfacdo e a
auséncia ndo resulta em insatisfacdo. Enquanto que os atributos Reversos resultam em maior
satisfacdo se ausentes. O uso de TV em enfermarias pode ser considerado um atributo reverso,
pois sua presenca podera causar a insatisfacdo de alguns clientes/pacientes que desejam
siléncio.

Os atributos podem ser identificados perguntando-se aos consumidores sobre sua
reacdo ou satisfacdo, dependendo da resposta para a questdo (positiva ou negativa) o atributo
pode ser identificado como atrativo, obrigatorio, unidimensional, neutro ou reverso
(TORTINI & SANT’ANA, 2007). O modelo de Kano pode ser representado conforme a
Figura 4.2 a seguir.

[}
UT .
O Atrativos
\ ©
‘@ - . .
\ = Unidimensionais
\ ©
\ v
\
\
\
\
N\
~
Inexisténciaou S Existénciaou
Insuficiéncia — Suficiéncia

Reversos

Obrigatorios

Insatisfacdo

Figura 4.2: Modelo de Kano
Fonte: Adaptado de Kano et al., 1984

69



Capitulo 4 Modelo Proposto

Para classificar cada atributo, o Modelo de Kano apresenta um questionario com par
de questdes que o cliente pode responder de cinco maneiras diferentes, a primeira questdo esta
relacionada com a reacdo do cliente quando o atributo estd presente ou tem desempenho
superior (questdo funcional). A segunda questdo estd relacionada com a reacdo do cliente
quando h& a auséncia do atributo ou seu desempenho € inferior (questdo disfuncional).
Através da combinacao das respostas para as formas funcionais e disfuncionais das questes,
entdo se determinara o que cada atributo representa para o cliente (SIRELI et al., 2005).

Um exemplo como cada questdo seria apresentada aos clientes/pacientes da empresa

prestadora de servigos seria:

Se vocé for a um hospital que tenha estacionamento privativo para os clientes/pacientes, como
VOCEé se sente com iss0?
a) Muito Satisfeito
b) Desejaria e gostaria (obrigatério)
c) Isso é indiferente
d) Eu posso conviver com isso (conformado)
e) Insatisfeito
Se vocé vai a um hospital onde o estacionamento é na rua, como vocé se sente com isso?
a) Muito Satisfeito
b) Desejaria e gostaria (obrigatorio)
c) Isso é indiferente
d) Eu posso conviver com isso (conformado)

e) Insatisfeito

Os atributos séo identificados da seguinte forma, (A) atrativos, (O) os obrigatdrios, e
(U) os unidimensionais, mas como existem atributos que ndo se encontram nesta categoria,
outras classificagdes sdo necessarias como os neutros (N), os reversos (R) e 0s questionaveis
(Q), que indicam respostas incorretas, em que os clientes tenham se equivocado com a
questdo. O gabarito para a avaliagdo do questionario de Kano é representado na tabela 4.1 a

sequir.
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Tabela 4.1: Gabarito do questionario de Kano

FORMA DISFUNCIONAL DA QUESTAO
Muito Desejariae | Nenhum  [Conviveria |, .
L . . N&o gostaria
satisfeito Gostaria  |sentimento | comele

1 Muito satisfeito Q A A A U

<

% 19‘: Desejaria e gostaria R N N N 0
Ok

Z &1 | Nenhum sentimento R N N N o)
T

o4 —

<§‘: < | Conviveriacomele R N N N 0

m O

Q Ndo gostaria R R R R Q

Fonte: Adaptado de Sireli et al., 2005

A classificacdo dos atributos deve ser extraida de cada cliente/paciente entrevistado,
tabulada e compilada. Quando a grande maioria dos clientes/pacientes classificarem um
atributo em determinada classe, a classificacdo é obvia, mas se existe uma dispersao nas
respostas, ja ndo é tdo simples determinar a classe do atributo. Uma técnica para resolver esta
imprecisdo, é a hierarquia O>U>A>N, proposta por Matzler et al. (1996). Esta hierarquia esta
baseada no fato de que deve ser evitada qualquer situacdo que traga insatisfacdo para o
cliente.

Diante disto, uma das dificuldades nesta fase é a ordenacdo dos fatores de satisfacéo
mais importante para os clientes, visto que em alguns casos o excesso de diversificacdo de
clientes fara com que a empresa trabalhe em cima de diversos fatores ao mesmo tempo o que
pode causar desgaste nos recursos ou a empresa pode perder o foco.

Mas por meio da identificacdo dos atributos, é possivel verificar oportunidades de
melhoria na prestacdo dos servicos de saude, que trardo realmente satisfacdo para o

consumidor, ao invés de desperdicar recursos em atributos que ndo trardo satisfacdo superior.

4.4 Terceira fase: Interacao

O ponto principal nesta terceira fase do modelo para fidelizacdo de clientes no setor de
servicos de saude é o desenvolvimento de mecanismos que permitam que a voz do
cliente/paciente penetre em todos os niveis e func¢des no interior da organizagao, por meio do
oferecimento de varios tipos de pontos de contato. Segundo Peppers & Rogers (2000), as
empresas devem criar formas para gque os clientes se comuniquem com elas, com o objetivo
de facilitar o processo colaborativo do marketing individualizado.

Para alcancar este objetivo Brown (2001) sugere dois elementos-chave:
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I.  Existéncia de um processo avangado de gerenciamento do relacionamento com o
cliente, que capture informacdes dos clientes e disponibilize-as instantaneamente
ao staff que interage diretamente com os clientes.

Il.  Existéncia de tecnologia de suporte, com a capacidade de integrar dados de

diversas fontes.

Para esta fase do Modelo Proposto para fidelizacdo de clientes no setor de servicos de
salde o uso da midia de comunicacdo é extremamente importante, pois garante que sistemas
de informacdo automatizem, absorvam e diminuam o0s custos inerentes ao processo de
gerenciamento de comunicacgdo com o cliente/paciente. A interacdo busca o envolvimento e a
participacdo ativa com o cliente/paciente, além de garantir o feedback para a empresa de
servicos de salde. Por meio das TIs, as informacGes dos clientes/pacientes sdo apanhadas e
distribuidas por toda organizacdo, além de permitirem identificar oportunidades e responder
rapidamente as solicitagdes do mercado.

Peppers & Rogers (2000) sustentam que do ponto de vista tecnoldgico, as acbes de
gestdo do relacionamento envolvem a captura de dados dos clientes ao longo de toda a
empresa, consolidando-as em um banco de dados central, transformando-as em conhecimento,
distribuindo os resultados pelos varios pontos de contato da empresa com os clientes e usando
essas informac0es para interagir com os clientes por meio de qualquer ponto de contato.

Por isso, todos que compdem a geréncia de empresas de servicos de saude, sejam elas,
um hospital, clinica médica, plano de saude, laboratério de analises clinicas, call center de
servicos de saude, entre outros, devem preparar seus funcionarios, de linha de frente e de back
office, para capturar informagdes relevantes acerca dos seus clientes/pacientes.

Ainda segundo Peppers & Rogers (2000), além da interacdo ndo ser um evento
esporadico e isolado, existe um procedimento correto para apoiar o processo de interacdo com
os clientes. As empresas devem:

e minimizar a inconveniéncia para os clientes;
¢ interagir oferecendo beneficios reais €;
¢ influenciar um comportamento organizacional especifico focado no cliente.

Desse modo, para garantir um bom funcionamento do processo de interagdo, as
informagdes ja coletadas nas fases anteriores deverdo ser utilizadas, e as caracteristicas dos
clientes/pacientes ja identificadas dardo suporte para a forma como estes deverdo ser

contactados.
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Whiteley & Hessan (1997) apresentam alguns passos que as empresas devem seguir
para criar vantagem competitiva na interagdo com os clientes:
e Determinar como os clientes querem fazer negocios com a empresa.
e Conquistar lideranca diretamente atrelada a maneira propria de interagir.
e Instalar um processo de interacdo distinto, consistente e de alto valor agregado.

As empresas de servicos de salde precisam se preocupar com uma dificuldade
observada nesta fase, que é a atencdo que deve ser voltada para o cliente, visto que toda
empresa deve ser responsavel pelo contato com o cliente, ndo s6 as areas tradicionais, mas
toda a empresa precisa adotar uma nova postura no trato com o cliente.

A interagdo quando partir de uma iniciativa do cliente/paciente tem uma
potencialidade muito maior do que a iniciada pela empresa de servigos de salde, pois neste
caso o cliente/paciente logo se mostra disposto a cooperar com a empresa e a oportunidade de
conhecé-lo é melhor. Mas se a interacdo partir da empresa de servicos de salde, esta deve
utilizar o canal de comunicacdo preferido pelo cliente/paciente e deve ter seu consentimento
para utiliza-lo, respeitando seu tempo, garantindo sua privacidade, além de estimular o

dialogo, seja por telefone, SMS, carta ou Internet, por exemplo.

4.5 Quarta fase: Personalizacao

Apds os processos de identificacdo e diferenciacdo dos clientes/pacientes, as empresas
devem estar aptas a utilizar todos os tipos de informac@es e direciona-las para atender o perfil
do cliente/paciente. A tarefa de personalizacdo torna-se mais simples a medida que as
necessidades e preferéncias dos seus consumidores sdo conhecidas.

O CRM pode fornecer subsidios que auxiliam na geracdo de produtos e servi¢os, na
individualizacdo e na satisfacdo dos clientes. Nesta quarta fase do Modelo Proposto para
fidelizacdo de clientes no setor de servicos de salde é preciso estar atento, ndo s6 a linha de
frente, como também ao back office, ou seja, a retaguarda. Segundo Lopes (2001), a
personalizagdo envolve ndo somente as areas tradicionalmente em contato com os clientes,
mas também areas internas que nao estdo acostumadas a realizar tarefas personalizadas para
atender as necessidades especificas.

Uma das principais dificuldades nesta fase é a necessidade de flexibilidade da empresa
de servicos de saude e treinamento adequado dos funcionérios, que devem estar preparados

para modificar em sua conduta de acordo com cada cliente/paciente.
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Para que a empresa de servigos de saude alcance os objetivos do CRM, que segundo
Swift (2001), consiste em aumentar oportunidades de negdcios melhorando o processo de
comunicacdo com o cliente certo, apresentando a oferta certa (produto/servico e preco), por
meio do canal certo e na hora certa, € imprescindivel que tais objetivos estejam bem
especificados e que as empresas de servicos de saude sejam cuidadosas no desenvolvimento
de seus processos.

Por isso, antes de tratar dos aspectos de personalizacdo, é preciso que as empresas
sejam cautelosas em trés atividades que sdo de fundamental importancia, segundo Peppers &
Rogers (2001), Bown (2001) e Swift (2001) na implantacdo do CRM: instituir um modelo de
relacionamento com o cliente/paciente, revisar 0S processos organizacionais, e selecionar e
implantar solucdo tecnoldgica. Estas atividades estdo detalhadas a seguir.

Instituir um modelo de relacionamento com o cliente/paciente: neste momento, uma
série de decisdes que implicardo em mudancas na postura em relacdo ao cliente/paciente, ao
atendimento e em diversas outras atividades, serdo tomadas e 0 apoio da alta direcdo junto ao
estabelecimento de um responsavel pelas praticas de CRM é de grande importancia. As
empresas de servicos de salde precisam rever seus produtos/servicos e estabelecer como
diferencia-los da concorréncia, criando valor para seus clientes/pacientes.

Revisar 0S processos organizacionais: 0S processos organizacionais precisam ser
revistos para se adequar aos clientes/pacientes. Ainda que ndo se realize uma revisao
completa antes dos estabelecimentos das praticas de CRM, é recomendado que a revisdo pelo
menos nos processos que afetam diretamente o relacionamento com os clientes/pacientes seja
realizada, ficando os demais para serem revistos em paralelo & implementagdo do CRM.

Selecionar e implantar solucdo tecnoldgica: depois de definido o modelo de
relacionamento a ser adotado e revistos 0s processos organizacionais, caminha-se para esta
etapa. O volume de dados a ser tratado é o principal fator determinante da solucdo tecnoldgica
a ser adotada. Devendo as empresas de servicos de saude observarem alguns critérios na
selecdo da solucdo tecnoldgica, como: flexibilidade de customizacdo, funcionalidade,
compatibilidade com os sistemas e nivel de suporte técnico disponivel.

Observadas tais atividades, cabe as empresas de servicos de salde se adaptar a nova
realidade de mercado, propor ofertas personalizadas € quase uma exigéncia do mercado, e
mais do que nunca ‘cada caso é um caso’, pois as variedades das necessidades dos
consumidores fazem com que o seu comportamento seja cada vez menos previsivel. As

empresas de servigos de saude que optarem por oferecer solugGes customizadas aos seus

74



Capitulo 4 Modelo Proposto

clientes/pacientes podem garantir 0 sucesso, pois sem divida, segundo Peppers & Rogers
(2001), esta € uma das maneiras mais eficazes de aumentar a participaco de clientes.

Segundo Gordon (1998) a customizacdo tem potencial para garantir vantagem
competitiva pelos seguintes motivos essenciais:

e Em muitos mercados, clientes almejam uma solucdo que atenda as suas
preferéncias Unicas, porém nédo ha fornecedores dispostos ou aptos a oferecer;

e Competidores ainda precisam segmentar a maioria dos mercados até o ultimo
nivel de nicho, antes de chegar ao individuo;

e Oportunidades existem em mercados especificos porque uma iniciativa de
customizacgdo de massa € dificil de implementar e ser bem feita.

Conforme Peppers & Rogers (2000) as empresas devem agir com base no que foi
aprendido junto aos clientes e utilizar este conhecimento individual sobre cada cliente para
customizar o modo como elas os tratam. Os autores apresentam varias opc¢des de ofertas
customizadas para os clientes, que vdo além do produto:

e Configuracao;

e Empacotamento (apresentacéo);
e Logistica (entrega);

e Servicos agregados;

e Faturamento

e Formas de pagamento;

¢ Integracdo de itens proprietarios.

Finalizando, a customizacdo € a uma das formas mais eficientes de individualizar um
produto ou servico, e por isto, esta fase do Modelo Proposto nesta dissertagdo, tem como
objetivo capturar a maior participacao possivel do negécio individual de cada cliente/paciente.
A customizacdo € a base para muitos negocios futuros, cabe as empresas de servicos de saude

utilizarem-na de modo a extrairem o melhor custo/beneficio dela.

4.6 Consideracdes sobre este capitulo

Ap0s a apresentacdo de diversos conceitos e abordagens neste trabalho, nota-se que a
escolha desses objetos de estudo representa a base para fundamentar o Modelo Proposto para
fidelizagdo de clientes no setor de servicos de salde, como contribuicdo oriunda desta
dissertagdo. Entende-se como modelo um conjunto de etapas sequenciais que representam um
método para fidelizagéo de clientes em empresas de servicos de saude.
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Entretanto, para aplicagdo deste modelo em sua totalidade alguns aspectos devem ser
observados: as empresas de servicos de saude deverdo conter um minimo de TI disponiveis
para armazenar as informacdes dos clientes/pacientes, bem como, para trabalhar esses dados
de forma eficiente. O modelo depois de aplicado devera passar por avaliacbes continuas e
adaptacOes se necessario. E as empresas de servigos de salude devem possuir uma estrutura

flexivel para que alcancem o sucesso de sua aplicagéo.
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5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Este capitulo apresenta a aplicacdo do Modelo de Fidelizacdo de Clientes para
Empresas de Servigos de Saude, proposto neste trabalho baseado na metodologia de Peppres e
Rogers (2000), com a incorporagdo de abordagens compativeis com a proposta deste trabalho
como: 0 SERVQUAL, Segmentacdo, Modelo de Kano, seguido do uso de Tl para auxiliar o
processo de interacdo, conforme a estrutura que foi apresentada no capitulo 4.

A aplicacdo diz respeito a um Estudo de Caso realizado no contexto organizacional de
uma empresa de Call Center de Aconselhamento de Saude. Acredita-se que apds a aplicacao
do modelo sera possivel identificar fatores que influenciam na satisfacdo e fidelizacdo de
clientes de empresas que prestam servigos de Aconselhamento de satde, bem como avaliar a

eficiéncia e aplicabilidade do modelo proposto.

5.1 Contexto da Empresa de Prestacao de Servicos de Saude

Ap0s discorrer sobre os aspectos metodoldgicos deste trabalho no capitulo 1, desta
dissertacdo, caracterizando seu cunho cientifico, € importante identificar as empresas
envolvidas na pesquisa. Por questdes de confidencialidade, a identidade das empresas serdo
preservadas e passardo a ser identificadas neste trabalho por nomes ficticios.

A empresa de Call Center de aconselhamento em satde no qual se aplicou 0 modelo
receberd neste trabalho o nome de Empresa Estudo de Caso (EEC), esta situada na regido

Nordeste e foi inaugurada em outubro de 2002. Faz parte de um grupo que gera para a regiao
mais de 2 (dois) mil empregos diretos e mais de 8 (oito) mil indiretos, tendo como premissa
béasica estar constantemente investindo na expanséo e diversificacdo de seus negocios.

A Empresa Estudo de Caso vem trabalhando exaustivamente para se posicionar no
mercado como uma referéncia na oferta de servicos de Call Center de Aconselhamento em
Salde, ndo sé pela busca de aprimoramento nos servicos prestados, como também através da
ampliacdo de seu portfolio, disponibilizando novas solugbes individualizadas para seus
clientes e aplicando técnicas especializadas de Marketing de Relacionamento.

A Empresa Estudo de Caso possui atualmente 06 (seis) clientes corporativos, 0s quais
contratam seus servigos para atender sua base de clientes, que estéo dispersos entre os estados
de Pernambuco, Paraiba e nas cidades de Salvador e Natal. A empresa opera com 20
funcionarios diretos, sendo que 0s principais servicos oferecidos séo:

e Agendamento de consultas e exames médicos;
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e Autorizacdo para realizacdo de exames médicos;

¢ Rotina de boas vindas para clientes que estdo ingresso em um plano de saude;

e Pesquisa de satisfacdo e evasao do plano de salde; e

e Tele medicina.

Dos seus seis clientes corporativos que utilizam os servicos da Empresa Estudo de

Caso, dois foram selecionados para identificacdo dos fatores relacionados a satisfacdo e
fidelizacdo. O critério adotado na selecdo dos clientes foi a experiéncia, pois além de serem
seus principais clientes, estes ja possuem experiéncia na utilizacdo desse tipo de servico,
podendo assim, oferecer uma contribuigdo mais realista entre a expectativa e a percepgéo na
prestacdo de servicos em aconselhamento de saude. Estes dois clientes corporativos

selecionados serdo identificados neste trabalho como Cliente 1 e Cliente 2.

5.2 Instrumento para Coleta de Dados

Para a aplicacdo do Modelo Proposto, foi necessario levantar alguns dados com os
clientes da Empresa de Estudo de Caso. Nesta etapa, discutem-se os instrumentos utilizados
para coletar dados. Nesse caso, baseando-se na pesquisa bibliografica foram elaborados dois
questionarios.

O primeiro questionéario aplicado (Apéndice 1) é composto de quatro partes, sendo a
primeira parte com questdes que permitam identificar o perfil da empresa, enquanto que as
outras partes do questionario foram baseadas na escala SERVQUAL, apresentada no Capitulo
3 deste trabalho.

Buscou-se identificar na segunda parte do questionario as expectativas dos clientes
quanto a prestacdo de um excelente servico de aconselhamento de salde. Na terceira parte, a
percepcao dos clientes quanto aos servicos prestados pela Empresa Estudo de Caso; e por fim,
analisar a importancia das dimensdes da qualidade em servico para tais clientes. Para a
construcdo deste questionario foram feitas algumas modificacdes na escala SERVQUAL a
fim de que esta se adaptasse no contexto ao qual foi inserida.

O segundo questionario (Apéndice 2) foi elaborado com o objetivo de identificar os
principais atributos responsaveis pela satisfacdo dos clientes da Empresa Estudo de Caso. Para
tal, se utilizou do Modelo de Kano (1984). Este questionario permite distinguir trés tipos de
atributos de produtos ou servicos que influenciam na satisfacdo do cliente: atributos

obrigatdrios, unidimensionais e atrativos.
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Os Atributos Obrigatorios sdo aqueles que possuem critérios basicos de um produto ou
servico, os Atributos Unidimensionais sdo aqueles nos quais a satisfagdo do cliente é linear ao
desempenho do atributo do produto ou servico, e os Atributos Atrativos sdo 0s que possuem
elementos chaves para a satisfacdo do cliente, sendo que o oferecimento destes atributos traz

satisfagdo mais que proporcional.

5.3 Aplicacdo do Modelo de Fidelizac&do no Setor de Servigos de Saude

De posse do modelo, e com o desenvolvimento dos questionarios que contribuiram na

busca de informaces juntos aos clientes foram obtidos os resultados descritos a seguir.

5.3.1 Primeira Fase: Identificacao

O ponto de partida foi a identificagdo dos clientes, identificando seu perfil, seus
desejos e sua percepcdo atual em relagdo ao servi¢o que esta sendo oferecido pela Empresa

Estudo de Caso. Nesta fase, utilizou-se o primeiro questionario (Apéndice 1).

5.3.1.1 Identificagéo do Perfil

Na primeira parte do questionario 1, pode-se identificar o perfil do Cliente 1 e do
Cliente 2 da Empresa Estudo de Caso, estes dados servirdo de suporte e auxiliardo a mesma a
trabalhar melhor e estrategicamente com seus clientes. Os resultados encontrados serdo
apresentados em tabela para facilitar a visualizagcdo. Alguns aspectos relevantes que foram
observados no perfil destes clientes estdo a seguir na Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Perfil dos clientes corporativo da Empresa Estudo de Caso

Caracteristica Cliente 1 Cliente 2
Porte Grande Grande
Atividade principal Atendimento médico | Atendimento médico
Estratégia principal Financeira Financeira
Meio de comunicacdo preferido Formulario eletrénico | Formulario eletronico
N° de atendimentos Resultados financeiros
Tipo de informacgéo preferida realizados pela EEC resultante da utilizag&o dos
servicos da EEC
Freqliéncia com que deseja se comunicar | Mensalmente Mensalmente

Fonte: A Autora (2008)

Os primeiros dados expdem que o Cliente 1 e o Cliente 2 apresentam caracteristicas
semelhantes, porém estes dados ndo séo suficientes para determinar o tipo de tratamento que
cada cliente receberd. Tais resultados ndo revelam se a EEC devera dispor de tratamentos
semelhantes ou diferenciados, para tal sera necessario realizar outras analises.
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5.3.1.2 Identificagdo da Expectativa e Percepcao

Para identificar as expectativas e percepcdes do Cliente 1 e do Cliente 2, utilizou-se o
SERVQUAL, as perguntas elaboradas no questionario sofreram as adaptacGes necessarias
para que o servico pudesse ser avaliado traduzindo o mais fielmente a sua realidade.

No tocante a essas adaptacbes, Marconi & Lakatos (2002) sugerem que um
questiondrio ndo contenha perguntas embaragosas, que possua linguagem acessivel ao
entrevistado, que os temas escolhidos estejam de acordo com o0s objetivos do projeto e nédo
seja muito longo.

Para as respostas das perguntas elaboradas no questionario foi utilizada a escala Likert
de sete pontos, no qual se tem a seguinte equivaléncia para fins de analise dos dados neste
trabalho:

1 — discordo fortemente;

2 - discordo quase fortemente;

3 - discordo fracamente;

4 —nem concordo nem discordo;
5 — concordo fracamente;

6 — concordo quase fortemente; e
7 — concordo fortemente.

Cabe salientar que no cabecalho onde estdo as instrucdes para o preenchimento das
respostas do questionario, estdo contempladas apenas as definicdes dos extremos da escala, ou
seja, o significado do “1”’e do “7”, seguindo a metodologia de Parasuraman et al.(1988).

As dimensdes propostas por Parasuraman et al. (1988) e utilizadas como base no
questionario aplicado para a coleta dos dados dos clientes estdo descritas abaixo:

e ltens tangiveis: sdo bidimensionais, por focar os equipamentos e instalagcbes, como
também os funcionarios e materiais de comunicacdo de uma empresa;

e Confiabilidade: reflete a consisténcia e 0 desempenho de uma empresa no tocante ao
cumprimento de suas promessas e da prestacdo de servicos confiaveis;

e Receptividade: diz respeito ao desejo e/ou disponibilidade e preparo dos funcionarios
para produzir o0 servigo;

e Seguranca: trata-se da competéncia da empresa para prestar o servico, da cortesia de
seus funcionarios na interacdo com o cliente e da certeza tida pelo cliente de que esta

livre de perigos, duvidas e riscos;
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e Empatia: é a capacidade da empresa em entender as necessidades dos seus clientes e
de tornar seus servicos acessiveis.

Os resultados obtidos na coleta de dados realizada com os dois clientes corporativos
da Empresa Estudo de Caso tém como objetivo identificar se existem lacunas ou Gaps entre
suas percepcOes e expectativas com relagdo ao servico prestado por esta empresa,
representado no modelo conceitual da qualidade de servico pelo Gap 5 (Parasuraman et
al.1985). De acordo ainda com Parasuraman et al.(1985), essas lacunas podem significar os
pontos fortes da empresa, quando a percepgédo for maior que as expectativas dos respondentes,
e os pontos fracos da empresa, quando a percepcdo for menor que as expectativas.

Para efeito de analise destes dados, sera mencionado o significado atribuido a cada
nota da escala Likert, muito embora apenas o0s extremos desta escala estejam identificados no
questionario aplicado aos clientes. Estes resultados serdo mostrados por dimensdo e por
cliente, o que torna mais facil a sua leitura e analise, conforme apresentado na Tabela 5.2 e

descrito a seguir.
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Tabela 5.2: Notas atribuidas pelos clientes referentes a expectativa e a percepcao:

Dimensdo [Questdo|Expectativa|Percepgdo|Expectativa|Percepgéo

Cliente 1 | Cliente 1 | Cliente 2 | Cliente 2
Tangivel 1 7 7 7 7
Tangivel 2 7 6 7 .
Tangivel 3 7 7 7 7
Tangivel 4 6 7 7 7
Credibilidade| 5 6 7 7 7
Credibilidade 6 6 7 7 7
Credibilidade 7 7 7 7 7
Credibilidade 8 7 6 7 7
Credibilidade| 9 7 7 7 7
Receptividade| 10 7 7 7 7
Receptividade| 11 7 7 7 7
Receptividade| 12 7 7 7 7
Receptividade| 13 6 7 7 7
Seguranca 14 7 7 7 7
Seguranga 15 7 7 7 7
Seguranca 16 7 7 7 7
Seguranca 17 7 7 7 7
Empatia 18 7 7 7 7
Empatia 19 7 7 6 7
Empatia 20 7 7 7 7
Empatia 21 6 7 7 7
Empatia 22 7 7 7 7

Fonte: A Autora (2008)
Dimenséo tangivel
Com relagdo as respostas as questdes sobre expectativa no que tange a esta dimenséo,
o Cliente 1 atribuiu nota 7,0 para quase todas as questfes, com excec¢do da questdo 4 que
atribuiu 6, enquanto que o Cliente 2 atribuiu nota 7,0 (concorda fortemente) para todas as
guestdes. O que demonstra que 0s aspectos tangiveis despertam expectativa maxima naqueles

que contratam os servi¢os de uma Empresa de Call Center de Aconselhamento de Saude.
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Quanto as respostas para as questes sobre as percepcdes dos clientes, foi possivel
verificar que o Cliente 1 e Cliente 2 estdo satisfeitos com o que é oferecido pela Empresa
Estudo de Caso no que se refere a dimensdo itens tangiveis, visto que o Cliente 1 atribuiu 6,0
a questdo 2 e 7,0 ao restante, enquanto que o Cliente 2 atribuiu 7 a todas as questdes.
Dimenséao confiabilidade

As notas atribuidas pelos clientes quanto a expectativa, no que se refere aos itens
avaliados nesta dimensdo, estdo entre 6,0 (concordo quase fortemente) e 7,0 (concordo
fortemente) para o Cliente 1 e 7,0 em todas as questdes para o Cliente 2, 0 que demonstra que
a expectativa do Cliente 2 € um pouco maior que a do Cliente 1.

Quanto a percepgdo, mesmo a Empresa Estudo de Caso lindando com clientes com
altas expectativas, a mesma ndo os tem decepcionados, visto que a mesma recebeu uma nota
6,0 (Cliente 1, na questdo 8) e 7,0 nas demais as questdes relacionada a confiabilidade.
Dimenséo Receptividade

Com relacgdo as respostas sobre as questdes que avaliaram a expectativa dos clientes no
gue tange a esta dimensdo, os clientes atribuiram uma nota 6,0 (Cliente 1, questdo 13) e 7,0
(concordam fortemente) para as outras questdes, 0 que ja era de se esperar, pois em se
tratando de uma central de atendimento, no qual a prestacdo do servi¢co acontece quase que
exclusivamente através da operadora, os aspectos relacionados ao seu desempenho sdo
fundamentais para o encontro de servico.

A percepcdo dos clientes quanto a receptividade da Empresa Estudo de Caso foi a
melhor possivel, tanto o Cliente 1, quanto o Cliente 2 atribuiram 7,0 para todas as questdes,
revelando assim um ponto forte da empresa, demonstra que as atendentes foram bem
treinadas para realizar sua funcéo.

Dimensé&o segurancga

No que se refere as notas atribuidas para as questfes relacionadas com a expectativa
dos clientes no que se refere a esta dimensdo obteve-se 0s seguintes resultados, os clientes
possuem expectativa maxima quanto ao item avaliado. Isto mostra a incoeréncia com a
resposta dada por estes clientes no tocante a importancia desta dimensdo da qualidade em
Servigos, visto que esta dimensdo recebeu poucos pontos.

Para as respostas atribuidas a percepgdo dos clientes nesta dimenséo, foram obtidos os
mesmos resultados, os dois clientes atribuiram notas 7,0 para todas as questdes, revelando a
confianca e seguranga que os clientes possuem com o0s servigos prestados pela Empresa
Estudo de Caso.
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Dimensdo empatia

A seguir tem-se a avaliacdo feita pelos clientes para esta dimensdo, com relacdo a
expectativa, as notas atribuidas foram 6,0 (concorda quase fortemente) e 7,0 (concorda
fortemente) pelos os dois clientes

As respostas obtidas para esta dimensdo, no que tange a percepcdo dos clientes, as
notas foram todas 7,0 revelando que a Empresa Estudo de Caso supera a expectativas dos
clientes em alguns casos, como na questdo 21 para o Cliente 1 e na questdo 19 pelo Cliente 2,

que receberam nota 6,0 enquanto expectativa.

5.3.1.3 Importancia das Dimensdes da Qualidade

A ultima parte do primeiro questionario, tem-se a pergunta relativa as dimensdes da
qualidade em servico (Parasuraman et al., 1988), cujo objetivo é o de identificar qual destas
dimensGes séo as mais importantes para os clientes da Empresa Estudo de Caso. Foi utilizada
uma escala de 100 pontos, onde os clientes deveriam distribuir um total de 100 pontos entre as
cinco caracteristicas apresentadas de acordo com sua importancia. Quanto mais importante a
caracteristicas mais pontos os clientes devem atribuir a ela. A pergunta completa encontra-se
no questionario 1 no Apéndice 1 deste trabalho.

As respostas dos clientes relativas a importancia das cinco dimens6es da qualidade em
servicos estdo contidas na Tabela 5.3 descrita a seguir. Estas notas estdo atribuidas por

dimensao e por cliente.

Tabela 5.3: Avaliacéo dos clientes quanto a importancia das cinco dimens6es da qualidade em servigos.

Dimenséo Pontos do | Pontos do
Cliente 1 | Cliente 2
Tangivel 10 10
Confiabilidade 20 10
Receptividade 10 45
Seguranca 10 15
Empatia 50 20

Fonte: A autora (2008)
Percebe-se claramente que a dimensdo Empatia é a mais importante para o Cliente 1,

enguanto que a dimensdo receptividade é a mais importante para o Cliente 2, quanto a isso a
Empresa Estudo de Caso apresenta bom desempenho na percepg¢éo dos dois clientes.
Observa-se que a dimensdo seguranca recebeu poucos pontos pelo Cliente 1 e pelo

Cliente 2, 0 que causa uma certa surpresa, uma vez que a natureza de seus servicos, que é a
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orientacdo médica, exige aspectos desta dimensdo que sdo fundamentais para o cliente final e
que ndo devem ser negligenciados pela Empresa Estudo de Caso.

Um aspecto interessante observado é o comportamento da dimensdo tangivel, que
apesar dos clientes terem avaliado a importancia desta dimensdo da qualidade com a menor
pontuacdo (10 pontos), as notas atribuidas para as questdes relativas a sua expectativa foram a
maxima.

Em uma avaliacdo geral analisando a expectativas dos clientes em relacdo as suas
percepcbes quantos aos servigos oferecidos pela Empresa Estudo de Caso, verificou a
presenca do Gap 5 é pequena, e pode facilmente ser combatida, uma vez que foram poucas as
questdes que a percepgéo dos clientes estiveram abaixo de sua expectativa.

De acordo com os pontos atribuidos pelos clientes, tem-se 0 seguinte resultado geral,
em ordem decrescente de importancia das dimensdes da qualidade em servicos.

Cliente 1

Primeiro lugar: Empatia;

Segundo lugar: Confiabilidade;

Terceiro lugar: Receptividade; Seguranca; Tangivel.

Cliente 2

Primeiro lugar: Receptividade;

Segundo lugar: Empatia;

Terceiro lugar: Seguranca;

Quarto lugar: Confiabilidade; Tangivel.

O Cliente 1 e o Cliente 2 apresentam pontos de vista diferentes quanto a importancia
das dimensdes da qualidade em servicos de Call Center em Aconselhamento de Salde e a
Empresa Estudo de Caso precisa estar atenta a tais nuances para atender e satisfazer seus
clientes, trabalhando para oferecer valor principalmente nos aspectos que para eles sdo

considerados mais importante.

5.3.1.4 Analise dos dados obtidos na Empresa Estudo de Caso

Neste topico serdo apresentados os resultados obtidos na coleta de dados realizada
com a Empresa Estudo de Caso (EEC), cujo objetivo é identificar a percepcdo da geréncia
desta empresa quanto as expectativas de seus clientes, representado no modelo conceitual da
qualidade em servico (Parasuraman et al., 1985) pelo Gap 1. As notas atribuidas pelos
clientes estdo na Tabela 5.4 descrita a seguir. Na primeira coluna da esquerda esta descrito o

nimero da questdo avaliada. Nas duas colunas seguintes estdo, respectivamente, a nota
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atribuida pela Empresa Estudo de Caso (EEC) para a sua percepcao quanto as expectativas do
Cliente 1 e a nota atribuida pelo Cliente 1 e pelo Cliente 2 no tocante a sua prépria

expectativa quanto ao servico prestado por essa empresa.

Tabela 5.4 - Notas atribuidas pela EEC as expectativas dos clientes versus as notas dos clientes 1 e 2.

Dimenséo Questdo | Nota da | Nota do | Nota do
EEC |cliente 1l | cliente 2
Tangivel 1 6 7 7
Tangivel 2 6 6 7
Tangivel 3 7 7 7
Tangivel 4 6 7 7
Confiabilidade 5 6 7 7
Confiabilidade 6 6 7 7
Confiabilidade 7 7 7 7
Confiabilidade 8 7 6 7
Confiabilidade 9 7 7 7
Receptividade 10 7 7 7
Receptividade 11 6 7 7
Receptividade 12 6 7 7
Receptividade 13 6 7 7
Seguranca 14 7 7 7
Seguranca 15 6 7 7
Segurancga 16 6 7 7
Seguranca 17 7 7 7
Empatia 18 7 7 7
Empatia 19 7 7 7
Empatia 20 6 7 7
Empatia 21 6 7 7
Empatia 22 7 7 7

Fonte: A Autora (2008)
Confrontando os dados colhidos dos clientes com a percepg¢éo da geréncia da Empresa

Estudo de Caso, chegou-se a conclusdo que ndo existe falha de comunicacdo, ja que as notas
dos clientes séo iguais ou superiores as atribuidas pela geréncia da Empresa Estudo de Caso,
com a excecdo da questdo 8 atribuida pelo Cliente 1 que ficou um pouco inferior. Mesmo
assim pode-se considerar de forma geral a inexisténcia do Gap 1.

Pode-se concluir que o objetivo estratégico da primeira fase do Modelo Proposto, que
é identificar o perfil e a percepcdo dos clientes quantos aos servigos prestados pela Empresa

Estudo de Caso e foi alcangado, e este contribuira para as demais fases do modelo.
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5.3.2 Segunda Fase (Diferenciacao)

As informac6es obtidas dos clientes na fase anterior foram estudadas e armazenadas
pela Empresa Estudo de Caso, assim, junto com aplicacdo do questionario 2 e outras
informacdes que a Empresa Estudo de Caso ja possuia de seus clientes foi possivel realizar a

segunda fase, a diferenciagéo.

5.3.2.1 Segmentagdo

O primeiro passo nessa fase seria a realizacdo da segmentacdo como foi exposto no
capitulo 4, mas como foram abordados apenas dois clientes da empresa em estudo, as técnicas
especificas de segmentacdo ou micro segmentacdo nao foram utilizadas, mas mesmo assim,
como os clientes apresentaram caracteristicas distintas foi possivel tracar dois perfis, como é
apresentado a sequir.

Cliente 1:

e Empresa corporativa de grande porte, principal atividade é o atendimento médico,

seguido pela urgéncia;

e Possui altas expectativas quantos aos servi¢os que devem ser oferecidos pela EEC

aos seus clientes, faz uma boa avaliacdo dos servicos que sdo prestados pela EEC,

e Principais estratégias competitivas estdo voltadas para questdes financeiras, mas

evidéncia preocupacdo com o atendimento e satisfacdo de sua base de clientes;

e Deseja mensalmente ser informada, principalmente por relatorios eletrénicos,

sobre o numero de clientes atendidos e sua satisfacdo.
Cliente 2:

e Empresa corporativa de grande porte, principal atividade atendimento médico,

seguido pela urgéncia;

e Também possui altas expectativas quantos aos servigos que devem ser oferecidos

pela EEC, faz uma boa avaliagdo dos servicos que sao prestados pela EEC;

e Principais estratégias competitivas estdo voltadas para questdes financeiras;

e Deseja mensalmente ser informada, por mais de um mecanismo de informacao,

sobre os resultados financeiros resultantes pela utilizacéo dos servigos da EEC.

5.3.2.2 Atributos de Satisfacdo

Apds mapear as principais caracteristicas do Cliente 1 e do Cliente 2 da Empresa

Estudo de Caso o proximo passo € a defini¢do dos atributos de satisfacdo mais relevantes para
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cada cliente. Como apresentado no Capitulo 4, podera ser utilizado o Modelo de Kano ou os
Fatores Criticos de Sucesso. Neste caso, preferiu-se utilizar o Modelo de Kano, pois este
apresenta mais op¢des quanto as possiveis classificacdes a serem aplicadas aos atributos de
satisfacdo que serdo identificados. O questionario completo se encontra no Apéndice 2 deste
trabalho.

A Tabela 4.1, apresentada no capitulo 4, representa o gabarito do questionério de Kano
que servird para auxiliar na classificacdo dos atributos pesquisados. A figura 5.1 a seguir

exemplifica como utilizar o Modelo de Kano.

1- Questiondrio de kano 2- Gabarito do Questionario de Kano

1a-Como vocd se sente se o tempo para o atendimento

1b-Como vocé se sente se otempo para o atendimento
daprimeira ligagdo for demorado?

daprimeira ligagdo for rapide? NCIOHAL DA QUEST.
Muito Satisfeito ).{u:.t-:u Henhum CNV IV éra Nio
rympry r r oy satisfato entim corm &l postars
% | Desejaria e gostaria (obrigatorio) \ £ .
Isso éindiferente \ < A A U
Euposso conviver com isso (conformado) ; =] R N N, N
—— ZE 1
Insatisfeito \ 8 E B ‘A 4 N
ET N
e
&
R

Kﬂom Iy
5 1 =
a | & g

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

X | Isso éindiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

3-Tabela de Resultados

Amibutos
Atendimento | Transferenaa

Respondei deligagio deligagio

Chentel N

Chente2

Figura 5.1: Passos para utilizacdo do Modelo de Kano
Fonte: A Autora (2008)

Assim, as respostas a uma pergunta na sua forma funcional e disfuncional podem ser
convertidas de forma a qualificar o conceito ai representado como: Atrativo, Unidimensional,
Obrigatorio, Neutro ou Reverso.

O questionario 2 foi elaborado em reunido com a Empresa Estudo de Caso, levando
em consideracdo os atributos que a principio na concep¢do da geréncia sdo considerados
relevantes para os servigos de Call Center em Aconselhamento de Saude.

Foram identificados 13 (treze) atributos, listados a seguir:

1- Tempo para o primeiro atendimento;

2- Tempo de transferéncia da ligacdo para um médico;

3- Exatidao na orientacao das atendentes;
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4- Clareza (linguagem acessivel) na orientacdo das atendentes;

5- Atencéo das atendentes;

6- Exatiddo na orientacdo dos médicos;

7- Clareza (linguagem acessivel) na orientacdo dos médicos;

8- Atencdo dos medicos;

9- Tempo de atendimento;

10- Recomendacédo médica seguida pelo paciente;

11- Solucdo do problema;

12- Permanecia do paciente em casa (evitar deslocamento desnecessario);

13- Deslocamento para emergéncia (auxiliar na resolucdo do problema em casa).
Apds analisar o questionario de Kano aplicado ao Cliente 1 e ao Cliente 2 realizou-se

a verificacdo individual dos resultados. A Tabela 5.5 a seguir apresenta esses resultados.

Tabela 5.5: Resultado dos atributos na avaliacéo dos clientes

Atributos |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 ]9 [10]11|12 |13
Respondentes
Cliente 1 NIU/OJU/NJU|O|IN|IN|O |[U [N [N
Cliente 2 0/j0j0jO0O|O0O|O0O|O|O|O|O |U |U U

Fonte: A Autora (2008)

Para o Cliente 1 os atributos 3 (exatiddo na orientacdo das atendentes), 7 (clareza na
orientacdo dos médicos) e 10 (recomendacdo médica seguida pelo paciente) sdo obrigatérios,
Ou seja, sua presenca nao traz satisfacdo, mas sua auséncia causara a insatisfacdo deste cliente.
Os atributos 2 (tempo de transferéncia da ligacdo para um médico), 4 (clareza na orientacdo
das atendentes), 6 (exatiddo na orientagdo dos médicos) e 11 (solucdo do problema), sdo
classificados como unidimensionais, a presenca deste atributo produz a satisfacdo e sua
auséncia ou deficiéncia a insatisfacéo.

Enquanto que os atributos 1 (tempo para o primeiro atendimento), 5 (atencdo das
atendentes), 8 (atencdo dos médicos), 12 (permanecia do paciente em casa) e
13(deslocamento para emergéncia) se revelaram Neutro para o Cliente 1, o que contradiz, de
certa forma, uma das caracteristicas apresentadas por este cliente que é estratégias
competitivas voltadas para questdes financeiras, mas com evidente preocupagdo com o0
atendimento e satisfacdo de sua base de clientes.

Para o Cliente 2 os atributos de 1 a 10 sdo obrigatorios, enquanto que os atributos de

11, 12 e 13 sdo unidimensionais. Revelando para a EEC, que o Cliente 2 podera facilmente
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ficar insatisfeito, pois dos 13 atributos apresentados, apenas os 3 Ultimos se presentes e
eficientes trardo a satisfacdo do Cliente 2.

Outro aspecto observado é que nenhum dos atributos apresentados aos clientes foi
classificado como atrativo, este € o responsavel pela satisfacdo global do cliente. Ndo sdo
normalmente expressos nem esperados pelo cliente. E se a sua inexisténcia é indiferente, a sua
existéncia causa satisfagdo mais que proporcional, sendo uma grande mais-valia e fonte de
competitividade. Dessa forma seria importante identificar outros atributos de satisfacdo junto
a seus clientes.

Um fato que chamou a atengdo neste trabalho foi a mudanga que ocorreu no
comportamento do Cliente 1 e do Cliente 2, que na primeira fase com a utilizacdo do
SERVQUAL mostrou-se semelhante, enquanto que com a aplicacdo do modelo de Kano foi

possivel observar que cada cliente apresenta aspectos fundamentais de satisfacédo distintos.

5.3.3 Terceira Fase (Interacao)

Como apresentado no Capitulo 4, nesta terceira fase do Modelo Proposto é necessario
determinar os mecanismos que permitam que a voz do cliente/paciente penetre em todos 0s
niveis e fungdes no interior da organizacdo, por meio do oferecimento de varios tipos de
pontos de contato. A Empresa Estudo de Caso devera criar formas para que os seus clientes se
comuniquem com ela.

Para alcancar este objetivo foi necessario estabelecer um processo de gerenciamento
do relacionamento com o cliente, a EEC montou uma equipe para capturar as informacdes dos
clientes e disponibiliza-las pela empresa. Como a empresa possui um bom suporte
tecnoldgico, integrar os dados dos clientes por diversos pontos da empresa nao foi dificil.

A EEC adotou um software capaz de armazenar as informaces de seus clientes, todos
0s contatos que os clientes realizam passam a ser relevantes, sejam para realizarem criticas,
sugestdes, obterem informacdes, entre outros, pois tais informacdes norteiam a empresa
quanto a satisfacdo de seus clientes. Por isso todos que compdem a empresa receberam
importantes instrucdes para capturar informacdes relevantes acerca dos clientes.

Como foi observado na fase anterior o Cliente 1 e o Cliente 2 desejam ser
informados mensalmente principalmente sobre: os resultados financeiros resultantes dos
servigos fornecidos pela EEC, numero de clientes atendidos e a satisfacdo da base de clientes
quanto ao servico realizado. Cabe a EEC elaborar relatdrios claros e detalhados sobre estas
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informacgdes, com a finalidade de diminuir a inconveniéncia para os clientes, além de interagir
oferecendo beneficios reais.

A EEC também disponibilizou diversos mecanismos e horarios para que seus clientes
entrem em contato, além do telefone fixo, celulares e e-mails foram disponibilizados. Tudo
para facilitar a interacdo do cliente com a empresa, além de garantir o feedback.

Em fungdo do tempo necessario para a dedicacdo e aplicagdo do Modelo Proposto para
Fidelizacdo de Clientes no Setor de Servicos de Saude, por parte da Empresa Estudo de Caso
que participou da pesquisa, ndo foram obtidos todos os resultados praticos, nem foi possivel
concluir a aplicagcdo do modelo.

A concluséo da fase de personalizagdo exigia uma maior disponibilidade de tempo e
esforco, uma vez que envolve: treinamento da geréncia, da linha de frente e da retaguarda,
revisar processos organizacionais, e trabalhar na capacidade de flexibilizacdo da empresa.
Tudo isto, como o objetivo de alinhar a empresa para atender as necessidades e desejos dos
clientes com o intuito de manté-los satisfeitos e fidelizados.

5.4 Consideracfes sobre este capitulo

Este capitulo abordou o contexto da empresa de prestacdo de servi¢os de salde que
participou da pesquisa, a empresa recebeu nome ficticio e passou a ser identificada na
pesquisa como Empresa Estudo de Caso (EEC).

Também foram abordados os instrumentos necessarios para coletas de dados dos
clientes da Empresa Estudo de Caso. O questionario adotado para a pesquisa de percepcao e
expectativa dos clientes da Empresa Estudo de Caso foi o SERVQUAL proposto por
Parasuraman et al. (1988), e para a identificacdo dos atributos de satisfacdo foi utilizado o
Modelo de Kano proposto por Kano et al. (1984).

Ainda neste capitulo, as trés primeiras fases do Modelo Proposto para Fidelizacdo de
Clientes no Setor de Servicos de Saude foram trabalhadas na empresa EEC, os resultados
obtidos permitiram identificar as lacunas e os pontos fortes da mesma, assim como apresentar
o direcionamento a ser adotado pela EEC no sentido de desenvolver qualidade e atender as

necessidades de seus clientes.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo avalia se os objetivos tracados neste trabalho foram alcangados, como

também relata as limitagcdes ao estudo e formula sugestbes para trabalhos futuros.

6.1 Conclusao Geral

O crescente desenvolvimento do setor de servigos, aliado a um cenério de extrema
competicdo, vem tornando fundamental a busca por vantagem competitiva. A procura por
relacionamentos duradouros tem sido a estratégia de muitas empresas. A maioria dos autores
concorda que resgatar as antigas formas de relacionamento com os clientes é imprescindivel
para que as empresas sobrevivam e mantenham-se competitivas.

Este trabalho parte do principio que a utilizacdo das praticas de CRM em empresas de
servigos € capaz de proporcionar maior satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. Partindo deste
principio, definiu-se o objetivo geral deste trabalho, perseguindo a proposta de um modelo de
fidelizacdo especifico para o setor de servico, capaz de absorver e lidar com suas
particularidades.

Desta forma, no inicio desta pesquisa foi necessario revisar aspectos pertinentes a este
setor, tais como: seus principais conceitos, formas de classificacdo, suas caracteristicas e no
que diferem da producdo de bens fisicos, comportamento do setor e suas perspectivas, bem
como as principais formas de avaliacdo da qualidade em servicos.

Foi necessario também realizar uma revisdo sobre os fatores que envolvem o
marketing de relacionamento e fidelizacdo. Portanto, no sentido de melhor entender a
fidelizacdo, destacou-se a relagcdo entre a criacdo de valor para o cliente, sua expectativa e
satisfacdo. Nesse ponto, checou-se o entendimento que, valor e satisfagdo estdo intimamente
ligados, no entanto, para alguns autores, como Gronroos (1995) e Churchill & Peter (2000),
eles se sobrepdem. Estes sdo alguns dos assuntos que serviram de base conceitual para esta
pesquisa.

A reviséo bibliografica contribuiu para o desenvolvimento e melhoramento deste
trabalho, buscando identificar modelos e abordagens que utilizam estratégias de CRM,
pesquisando alguns aspectos como: concepcdo do CRM, os tipos e suas funcionalidades,
infra-estrutura de TI, condi¢bes para seu desenvolvimento e implementacdo, beneficios e

dificuldades que competem ao CRM.
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Em seguida estas informacgdes foram condensadas de modo a criar um modelo para
fidelizacdo de clientes no setor de servigos de salde utilizando préticas de CRM que
atendessem as especificidades do setor de servicos de salde. Para garantir a aplicabilidade do
modelo, ele foi dividido em quatro fases, seguindo assim a proposta de Peppers & Rogers
(2000), que séo as fases de identificagéo, diferenciagéo, interacéo e personalizagéo.

Cada fase do modelo recebeu objetivos especificos e para atender a tais objetivos,
algumas ferramentas gerenciais, que em muitos casos sdo utilizadas de forma isoladas, foram
introduzidas. As ferramentas sugeridas ja passaram por diversos estudos, e sdo utilizadas nas
empresas de diversas formas, pois sdo de facil compreensdo e apresentam resultados
consistentes, o que facilita o aproveitamento de todas as fases do modelo proposto.

O Modelo Proposto para fidelizacdo de clientes no setor de servicos de salde foi
estruturado, partindo do pressuposto que atualmente, existe uma necessidade crescente por
fidelizacdo de clientes, que o oferecimento de servicos com qualidade estd atrelado ao
conhecimento das necessidades e desejos dos clientes e que as empresas tém a necessidade de
se adequar a diversidade de clientes existentes. Sendo assim, para que este modelo alcance os
beneficios a que se propbe, é necessario que as empresas de servicos de salde o encarem
como um processo continuo de relacionamento.

Realizou-se um estudo de caso para verificar aplicabilidade e eficiéncia do modelo
proposto, os resultados obtidos com a sua aplicacdo em uma empresa de Call Center em
Aconselhamento de Saude foram satisfatdrios, visto que o modelo proposto atingiu os
objetivos a que se propoem.

Também se identificou a necessidade de envolvimento da alta geréncia das empresas
de servicos de salde, bem como treinamentos em todos os niveis funcionais, tendo em vista
que as pessoas (funcionarios) tém papel imprescindivel para o desenvolvimento e sucesso das
estratégias de CRM.

Em resumo, este trabalho alcancou seu objetivo geral, apresentando um modelo para
fidelizacdo de clientes no setor de servigos de saude, utilizando as praticas de CRM. Para
tanto, seguiu 0 método cientifico estabelecido, atingindo os objetivos especificos do trabalho.

Finalmente, cabe o entendimento que o ponto inicial do processo de fidelizag&o deve
ser a informacgdo. Sem um conhecimento profundo dos clientes/pacientes e suas expectativas,
gerar produtos ou servicos de saude que efetivamente criem valor passa a ser algo quase

aleatorio. Acredita-se que a maior contribuicdo deste trabalho, resida exatamente nesse ponto:
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disponibilizar mecanismos para que as empresas do setor de servigos de saude conhegam e

interajam melhor com seus clientes/pacientes.

6.2 LimitacOes da Pesquisa

Ap0s a conclusdo deste trabalho, alcangando-se o objetivo geral e os especificos da
pesquisa, percebe-se que 0 mesmo apresenta algumas limitacoes.

A principal é devido as dificuldades que a generalizacdo de uma pesquisa representa,
tendo em vista que o modelo proposto foi preparado para o setor de servigos de saude de uma
forma geral. E ndo abordou a peculiaridade de cada contexto organizacional, sem se deparar
com os aspectos de cada realidade empresarial.

As préticas de CRM envolvem as diferentes areas da organizacao, estando submetidas
a diferentes estratégias de negocios e de cultura de cada empresa, dificultando sua
implementacao.

O modelo foi testado, mas ndo foram obtidos todos os resultados praticos em funcao
do tempo necessario para a dedicacdo a sua aplicacdo, por parte da empresa Estudo de Caso

que participou da pesquisa.
6.3 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Partindo dos resultados obtidos, observando as limitagdes do trabalho, algumas
atividades futuras sdo pertinentes. Dessa forma, seguem outras oportunidades de pesquisas,
propondo continuidade aos estudos sobre as praticas de CRM:

e Aplicar o modelo proposto neste trabalho dentro de um ambiente especifico do
setor de servicos de saude, considerando a possibilidade de aplicacdo em
diferentes contextos, a fim de comparar os resultados encontrados;

e Elaborar uma sistematizacdo das acdes e também a definicdo de parametros
praticaveis na escolha dos clientes/pacientes que merecem um tratamento one
to one.

e Prosseguir com as pesquisas bibliograficas procurando identificar novas
ferramentas que possam ser aplicadas sobre as estratégias de CRM.

Acredita-se que esse modelo contribui na necessidade crescente das empresas por
estruturas mais adequadas para o tratamento e fidelizacdo dos clientes. Assim, ao término
deste trabalho, percebe-se que o gerenciamento do relacionamento com o cliente, € uma das

maneiras que as organizagbes encontram para Se posicionar estrategicamente e gerar
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diferencial competitivo, isto depende da correta avaliagdo do mercado atendido, sendo esta
uma condicdo bésica para que as agdes gerenciais sejam tomadas de forma consciente e

sempre voltadas ao atendimento das necessidades dos clientes.
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APENDICE 1

PRIMEIRO QUESTIONARIO

PARTE A
Nesta primeira parte do questionério, estamos interessados na identificagcdo do Perfil da Empresa

1. Informagdes gerais:
1.1 Por favor, informe o nimero de funcionarios que a empresa possui e como estéo distribuidos:

Ndmero total de funcionarios

Mao de obra administrativa: aquela voltada para aspectos geréncias %
Mao de obra direta: aquela voltada ao atendimento dos clientes/pacientes %
Mao de obra indireta: aquela que oferece suporte %

1.2 Qual o numero total de clientes/segurados:

2. Por favor, caracterize a empresa em relacdo ao mercado:

2.1 Indique a sua atual ordem de participacdo no mercado, sendo 1 para 0 menos presente e 5 para o principal:
Atendimento médico
Urgéncia

Internacao
Laboratorios clinicos
Qutros:

2.2 Assinale a estratégia competitiva adotada como a mais importante para empresa (apenas uma resposta):
Desenvolvimento de recursos humanos
Estratégias de Marketing

Estratégias de Financas

Automacao e modernizagao

QOutro:

3. Por favor quanto atroca de informagdo com a Empresa Estudo de Caso:

3.1 Qual o principal meio utilizado no processo de troca de informacdo com a Empresa Estudo de Caso (apenas
uma resposta):

Formulario papel
Formulério eletrbnico
Outro documento:

N&o existe documentacao
3.2 Ordene os tipos de informacédo conforme sua importancia para empresa, sendo 1 0 menos importante e 5 0 mais
importante:

Numeros de atendimentos realizados pela Empresa Estudo de Caso
Resultados financeiros resultante da utilizacdo da Empresa Estudo de Caso
Satisfacdo do cliente com a prestacao do servico da Empresa Estudo de Caso
Perspectiva de crescimento

Outra

3.3 Com qual freqiiéncia a empresa deseja receber informacdo da Empresa Estudo de Caso (apenas uma
resposta):
Semanalmente
Mensalmente
Trimestralmente
Semestralmente
Outro:
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A partir deste ponto utilizaremos a Ferramenta SERVQUAL, que é uma ferramenta utilizada pelas
empresas de servicos para identificar a percepcdo dos clientes quantos aos atributos mais importantes, com o
objetivo de melhorar a qualidade dos servicos prestados.

PARTE B

Nesta segunda parte do questionario, as questdes se referem a expectativa quanto aos servicos
prestados.

Instrugbes: Com base em suas experiéncias como contratante dos servicos de Call Center de
Aconselhamento em Saude, por favor, pense sobre o tipo de empresa que poderia oferecer uma excelente
qualidade em servicos. Pense sobre o tipo de empresa com a qual vocé teria prazer em fazer negécios.

Por favor, mostre a extensao do quanto tal empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude poderia
possuir as caracteristicas descritas por cada frase. Se vocé acha que uma caracteristica nédo € de todo importante
para a exceléncia das empresas de Call Center de Aconselhamento em Salde tanto quanto a que vocé tem em
mente, circule o niumero 1.

Se vocé acha que a caracteristica é absolutamente essencial para a exceléncia da empresa, circule o
namero 7.

Se as expectativas da sua empresa sdo um pouco menos forte, circule um dos ndmeros intermediarios.
Nao existem respostas certas ou erradas — estamos interessados em conhecer um nimero que reflete
verdadeiramente os sentimentos da sua empresa com relacdo as empresas que poderiam oferecer a exceléncia
na qualidade dos servicos de Call Center de Aconselhamento de Saude.

LEGENDA: ®
®-discordo fortemente 1
©-concordo fortemente

©
7

1. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria possuir tecnologia que possibilitasse a emissao de relatdrios que fornecessem
uma ampla visdo dos niveis de servicos por ela prestados.

2. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:

Deveria obedecer a aspectos de ergonomia que proporcionasse maximo conforto,
desempenho e seguranc¢a a suas operadoras, como também oferecer programas de
ginastica laboral.

3. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:

Quanto a sua infra-estrutura no tocante a equipamentos de informética, softwares
especializados e servicos de telecomunicacdes, deveria ser bem dimensionada para
prestar um bom servico.

4. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:

Deveria possuir tecnologia que disponibilizasse para suas atendentes as informacdes
de cada cliente, registradas e armazenadas a partir de contatos anteriores, tornando
cada novo contato mais satisfatorio.

5. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria desempenhar o servico corretamente da primeira vez.

6. Quanto ao nivel de servico ofertado por uma empresa de Call Center de
Aconselhamento em Saude:
Deveria ser sempre 0 mesmo, independentemente do nimero de clientes atendidos.

7. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria manter seus registros atualizados.

8. Quanto ao cumprimento de prazos por uma empresa de Call Center de
Aconselhamento em Saude:
Deveria cumprir o prazo determinado.

9. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria demonstrar um grande interesse em ajudar os clientes a resolver seus
problemas.

10. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Salde:
Deveriam realizar seus servicos com presteza.

11. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Salide:
Deveriam possuir capacidade e conhecimento para prestar o servico.

12. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Salde:
Deveriam oferecer informagfes precisas para sanar todas as dividas dos clientes.

13. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Salde:
Deveriam resolver os problemas dos clientes.
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14. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Salde:
Deveriam ser corteses e gentis no atendimento aos clientes.

15. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Salde:
Deveriam transmitir confianga aos clientes.

16. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria oferecer suporte adequado para que as suas operadoras executassem bem as
suas tarefas.

17. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveriam manter a confidencialidade dos assuntos tratados em cada atendimento
realizado.

18. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria empregar operadoras que oferecessem atendimento customizado, respeitando
as necessidades de cada cliente.

19. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria possuir horarios de funcionamento convenientes para todos os clientes.

20. As operadoras de uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveriam saber se colocar no lugar do cliente para entender as suas particularidades
especificas.

21. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria ter como prioridade os interesses de seus clientes.

22. Uma empresa de Call Center de Aconselhamento em Saude:
Deveria se mostrar interessada pelas sugestdes dos clientes.

PARTE C

Nesta terceira parte, as questdes que se referem a percepc¢do, dentro da avaliagdo do pela
Ferramenta SERVQUAL.

InstrugBes: O conjunto de frases seguinte refere-se a sua percep¢do sobre os servicos da Empresa Estudo
de Caso.

Para cada frase, por favor, indique o quanto vocé acredita que a Empresa Estudo de Caso possui a
caracteristica descrita.

Circular o nimero 1 significa que vocé discorda fortemente que a Empresa Estudo de Caso possua essa
caracteristica, e circular o nimero 7 significa que vocé concorda fortemente que a Empresa Estudo de Caso
possui esta caracteristica.

Vocé podera circular qualquer um dos numeros intermedidrios que represente a percepgdo de sua
empresa quanto aos servigcos prestados. Ndo existem respostas certas ou erradas — estamos interessados é em
um ndmero que identifigue a percep¢do da sua empresa sobre a Empresa Estudo de Caso.

LEGENDA: ® ©
®-discordo fortemente 1(2|3|4|5|6]|7
©-concordo fortemente

1. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Possui tecnologia que possibilita a emissdo de relatérios que fornecem uma ampla
visdo dos niveis de servicos por ela prestados.

2. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Obedece a aspectos de ergonomia proporcionando maximo conforto, desempenho e
seguranca as suas operadoras, como também oferece programas de ginastica laboral.

3. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:

Quanto a sua infra-estrutura no tocante a equipamentos de informatica, softwares
especializados e servi¢os de telecomunicagfes, € bem dimensionada para prestar um
bom servico.

4. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:

Possui tecnologia que disponibiliza para suas atendentes informacdes de cada cliente,
registradas e armazenadas a partir de contatos anteriores, tornando cada novo contato
mais satisfatério.

5. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Desempenha o servigco corretamente da primeira vez.

6. Quanto ao nivel de servigo ofertado pela EMPRESA ESTUDO DE CASO:
E sempre o0 mesmo, independentemente do nimero de clientes atendidos.
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7. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Mantém seus registros atualizados.

8. Quanto ao cumprimento de prazos pela EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Cumpre o prazo determinado.

9. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Demonstra um grande interesse em ajudar os clientes a resolver seus problemas.

10. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Realizam seus servicos com presteza.

11. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Possuem capacidade e conhecimento para prestar o servigo.

12. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Oferecem informacdes precisas para sanar todas as davidas dos clientes.

13. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Resolvem os problemas dos clientes.

14. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Sao corteses e gentis no atendimento aos clientes.

15. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Transmitem confianca aos clientes.

16. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Oferece suporte adequado para que as suas operadoras executassem bem as suas
tarefas.

17. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Mantém a confidencialidade dos assuntos tratados em cada atendimento realizado.

18. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Empregam operadoras que oferecem atendimento customizado, respeitando as
necessidades de cada cliente.

19. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Possui horérios de funcionamento convenientes para todos os clientes.

20. As operadoras da EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Colocam-se no lugar do cliente para entender as suas particularidades especificas.

21. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Tem como prioridade os interesses de seus clientes.

22. A EMPRESA ESTUDO DE CASO:
Mostra-se interessada pelas sugestfes dos clientes.

PARTE D

Nesta UGltima parte do questionario, estamos interessados em analisar a importancia das dimensdes

da qualidade em servigcos para os clientes.

InstrugBes: Abaixo estdo listadas cinco caracteristicas pertencentes & Empresa Estudo de Caso e os
servigos que ela oferece. Nds gostariamos de saber o quanto essas caracteristicas sdo importantes para sua
empresa quando vocé avalia a qualidade dos servigos prestados pela Empresa Estudo de Caso. Por favor,
posicione um total de 100 pontos entre as cinco caracteristicas - de acordo com o quanto essa caracteristica é
importante para sua empresa - quanto mais a caracteristica for importante para sua empresa, mais pontos vocé
devera dar a ela. Por favor, tenha certeza de que os pontos que vocé sugeriu as caracteristicas somem, no

maximo, 100.

CARACTERISTICAS PONTOS

1. A aparéncia das facilidades fisicas, dos equipamentos, das atendentes, e dos
materiais de comunicacdo da EMPRESA ESTUDO DE CASO.

2. A habilidade da EMPRESA ESTUDO DE CASO em realizar 0os servigos
prometidos de maneira confiavel e segura.

3. A disposicdo da EMPRESA ESTUDO DE CASO em ajudar os clientes e a dar
um atendimento imediato.

4. O conhecimento e a cortesia dos empregados da EMPRESA ESTUDO DE
CASO e sua habilidade em transmitir confianca e seguranca.

5. O cuidado, a atencédo individualizada que a EMPRESA ESTUDO DE CASO
dispensa a seus clientes.

TOTAL de pontos sugeridos 100 pontos
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APENDICE 2

QUESTIONARIO DE KANO

O Questionario de Kano (1984) apresenta par de questdes que o cliente pode responder de cinco
maneiras diferentes, a primeira questdo esta relacionada com a reagdo do cliente quando o atributo esta
presente ou tem desempenho superior. A segunda questao esta relacionada com a reacdo do cliente quando
h& a auséncia do atributo ou seu desempenho € inferior, através da combinacao das respostas para as formas
funcionais e disfuncionais das questbes, entdo se pode determinar o que cada atributo representa para o
cliente.

Por favor, marque um X na resposta que melhor traduz seus sentimentos.

Questdes Funcionais:

1la- Como vocé se sente se o0 tempo para o atendimento da primeira ligacao for rapido?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

2a- Como vocé se sente se 0 tempo para a transferéncia da ligagdo para o médico for rapido?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

3a- Como vocé se sente se as orientacdes da atendente forem transmitidas com exatidao?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

4a- Como vocé se sente se as orientagbes da atendente forem transmitidas com clareza (linguagem
acessivel)?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

5a- Como vocé se sente se as orientagbes da atendente forem transmitidas com ateng&o?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

6a- Como vocé se sente se as orientacfes do médico forem transmitidas com exatidao?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito
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7a- Como vocé se sente se as orientag8es do médico forem transmitidas com clareza (linguagem acessivel)?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

8a- Como vocé se sente se as orientagcdes do médico forem transmitidas com atencéo?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

9a- Como vocé se sente se as orientagdes do médico forem transmitidas em tempo adequado (sem pressa
para desligar e nem lento para responder as duvidas)?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

10a- Como vocé se sente se a recomendacdo do médico orientador foi seguida pelo paciente?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

11a- Como vocé se sente se o paciente entender que a recomendacdo do médico orientador solucionou seu

problema?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

12a- Como vocé se sente se a recomendagdo do médico orientador ndo gerar deslocamento algum do

paciente

solucao pelo telefone)?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

13a- Como vocé se sente se a recomendacdo do médico orientador ndo gerar o deslocamento do paciente a
uma emergéncia hospitalar?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito
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Questdes disfuncionais:

1b- Como vocé se sente se o tempo para o atendimento da primeira ligacao for demorado?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

2b- Como vocé se sente se o0 tempo para a transferéncia da ligacdo para o médico for demorado?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

3b- Como vocé se sente se as orientacdes da atendente forem transmitidas com imprecisédo?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

4b- Como vocé se sente se as orienta¢des da atendente forem confusas (linguagem incompreensivel)?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

5b- Como vocé se sente se as orientagbes da atendente forem transmitidas sem a devida atengéo?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

6b- Como vocé se sente se as orientagBes do médico forem transmitidas com impreciséo?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

7b- Como vocé se sente se as orientac6es do médico forem confusas (linguagem incompreensivel)?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito

8b- Como vocé se sente se as orientacbes do médico forem transmitidas sem a devida atengdo?
Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)
Insatisfeito
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9b- Como vocé se sente se as orientagfes do médico forem transmitidas em tempo inadequado (com pressa

para desligar e lento para responder as dividas)?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

10b- Como vocé se sente se a recomendacéo do médico orientador ndo foi seguida pelo paciente?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatorio)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

11b- Como vocé se sente se 0 paciente entender que a recomendacao do médico orientador ndo solucionou

seu problema?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

12b- Como vocé se sente se a recomendacdo do médico orientador gerar o deslocamento do paciente a um

consultério?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito

13b- Como vocé se sente se a recomendacgdo do médico orientador gerar o deslocamento do paciente a uma

emergéncia hospitalar?

Muito Satisfeito

Desejaria e gostaria (obrigatério)

Isso é indiferente

Eu posso conviver com isso (conformado)

Insatisfeito
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