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RESUMO

O artigo apresenta uma pesquisa-a¢do em uma empresa desenvolvedora de software de Caxias do Sul/RS. Em
2014, a empresa identificou indice de retencdo de 43%, considerado baixo para o segmento e tipo de produto em
estudo. Diante dessa problematica, a empresa verificou a necessidade de implementacéo do Setor de Pds-vendas.
Por meio deste setor, os servicos ofertados ao cliente tém potencial para se tornar a parte mais lucrativa das
operacOes da empresa, obtendo melhores resultados na retengéo de clientes, melhor posicionamento competitivo
para 0 negdcio principal, crescimento nas receitas de vendas e na lucratividade proporcionada pelos clientes
existentes. Apos sua implementag&o, os resultados obtidos, mostraram que houve aumento de clientes ativos com
0 aumento do nimero de CATS novos, aumento do faturamento, aumento do namero de clientes com mais de
uma licenga, bem como a diminui¢do do nimero de atendimentos referentes a davidas de ativacdo e utilizagao.

Palavras-chave: Atendimento aos Clientes; P6s-Vendas; Retencéo de Clientes; Pesquisa-Ag&o.
ABSTRACT

The article presents an action research in a software developer company of Caxias do Sul / RS. In 2014, the
company identified a retention rate of 43%, considered low index for the segment and type of product in study.
Faced with this problem, the company verified the need to implement the After-Sales Sector. Through this
industry, the services offered to the customer have the potential to become the most profitable part of the
company's operations, resulting in better customer retention, better competitive positioning for the core business,
growth in sales revenues, and profitability provided by existing customers. After its implementation, the results
showed that there was an increase in active customers with the increase in the number of new CATS, increase in
billing, increase in the number of clients with more than one license, as well as a decrease in the number of
queries regarding doubts of activation and use.

Keywords: Customer Service; Post-Sales; Customer Retention; Action Research.
RESUMEN

El articulo presenta una investigacién-accion en una empresa desarrolladora de software de Caxias do Sul / RS.
En 2014, la empresa identificd indice de retencion del 43%, considerado bajo indice para el segmento y tipo de
producto en estudio. Ante esta problematica, la empresa verific la necesidad de implementacion del Sector de
Postventa. Por medio de este sector, los servicios ofrecidos al cliente tienen potencial para convertirse en la parte
mas lucrativa de las operaciones de la empresa, obteniendo mejores resultados en la retencién de clientes, mejor
posicionamiento competitivo para el negocio principal, crecimiento en los ingresos de ventas y en la rentabilidad
proporcionada por los negocios clientes existentes. Después de su implementacion, los resultados obtenidos,
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mostraron que hubo aumento de clientes activos con el aumento del nimero de CATS nuevos, aumento de la
facturacién, aumento del nimero de clientes con mas de una licencia, asi como la disminucién del nimero de
atendimientos referentes a las dudas de activacion y uso.

Palabras clave: Atencion al Cliente; Post-Ventas; Retencidn de Clientes; Investigacion-Accion.

1 INTRODUCAO

Em um cenario cada vez mais competitivo, as dificuldades ultrapassam a caréncia de alternativas para
conquistar novos clientes e se voltam, principalmente, & manutencio dos clientes existentes (GRONROOS,
2011; KELLER; KOTLER, 2016). Dessa forma, o foco do marketing foi mudando da aquisigéo de clientes para
a retencéo de clientes, objetivando maior conhecimento e atengdo a suas necessidades e fatores relevantes a
retencdo de clientes, por meio do gerenciamento eficaz da carteira de clientes ativos (CHANG; HUANG; CHIU,
2014; WANG; FONG, 2016). Sendo assim, conhecer o cliente e identificar os seus anseios antes, durante e ap6s
a venda sdo principios da constru¢do de um bom relacionamento. Por conseguinte, as a¢des idealizadas a partir
de um bom atendimento atuam na criacdo de valor e possibilitam ao cliente o reconhecimento da estima que a
empresa tem por ele (JANNER; ERGANG, 2012).

Vale destacar que o custo de adquirir novos clientes em ambientes volateis de mercado € muito alto. Em
segundo lugar, os clientes tornaram-se mais lucrativos & medida que continuam as relagfes comerciais com as
empresas (STAUSS et al.,, 2001; DARZI; BHAT, 2018). Acrescentando, de forma ilustrativa, Dawkins e
Reichheld (1990) e Reichheld (1993) ressaltam que um possivel aumento de 5% na retengdo de clientes pode
aumentar o valor presente liquido do cliente entre 25 e 95% em ambientes de negécios mais amplos.

Ainda que a satisfagdo do cliente ndo seja, obrigatoriamente, convertida em sua retencdo ou mesmo sua
fidelidade, ela deve ser almejada, pois influencia na consolidacéo de relacionamentos que podem convergir para
a retengdo dos mesmos (REICHHELD, 1993; REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000; REICHHELD;
SCHEFTER, 2000; OLIVER, 2010). Nesta direcdo, Keller e Kotler (2016) destacam que o maior desafio das
empresas é conquistar a retencéo ou a lealdade de clientes. Eles estdo cada vez mais exigentes e sdo abordados
por mais concorrentes com ofertas atrativas. Além disso, em um ambiente competitivo, a retengdo de clientes é
importante para o crescimento sustentavel de um negécio (REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000;
KYEI; BAYOH, 2017).

Dessa forma, € a intangibilidade das relagBes que torna o relacionamento construido entre cliente e
fornecedor dificil de ser copiado e mais dificil de ser atingido pela concorréncia (RODRIGUES; SILVA,;
ANDRADE, 2011). Com o conceito da pratica do marketing de relacionamento, por meio da qual as empresas
deveriam focar no estabelecimento, na manutencdo e no aprofundamento dos relacionamentos com es seus
clientes, oportunizando o desenvolvimento de uma possivel fonte de vantagem competitiva, por meio de acGes
que visam atrair, manter e aumentar os relacionamentos com os clientes (MORGAN; HUNT, 1994;
GRONROOS, 2011; SAMAHA; BECK; PALMATIER, 2014).

Inglis (2002), por sua vez, reforca o papel do pés-venda argumentando que criar uma boa relagdo com
os clientes potencializa a construcdo de um banco de informacdes sobre o mercado e sobre seus produtos, ela — a
relagdo — vai além ao se integrar a cadeia de valor. Dessa forma, o p6s-venda agrega valor econdémico por
frequentemente possibilitar a melhoria da margem de lucro e da rentabilidade das empresas, a partir de um

atendimento de qualidade elevada aos clientes. H& ainda uma desproporcdo financeira entre conquistar novos
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clientes, que representa maior custo, e manter a retencéo ou a lealdade dos atuais clientes. Complementando,
para aumentar a rentabilidade desenvolvendo, alimentando e fortalecendo os relacionamentos com os clientes, as
empresas estdo oferecendo aos clientes uma ampla gama de canais por meio dos quais os clientes podem buscar
informacdes sobre produtos ou servicos, fazer compras, reclamar, pedir ajuda e devolver produtos (VERHOEF;
KANNAN; INMAN, 2015; DALLA POZZA et al., 2018).

Tais situacOes apontadas — retencdo e, se possivel, a lealdade de clientes, informagdes sobre o mercado
e potencial ampliacdo de lucratividade e de rentabilidade, demonstram, efetivamente, a importancia de um
servigo de pds-vendas bem estruturado e que atenda as demandas dos clientes (INGLIS, 2002). Dessa forma, o
trabalho teve como objetivo analisar a implementacdo de um Setor de Pds-vendas em uma empresa brasileira, e
de grande porte, desenvolvedora de software, a partir de uma pesquisa-acéo.

O artigo inicia com o referencial tedrico, abordando questdes acerca do atendimento aos clientes e o
pos-vendas; e, na sequéncia € apresentado o método de pesquisa, com as etapas realizadas da pesquisa-agéo e,
finalmente, apresentados os resultados da pesquisa e as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que é apresentado inicia com o atendimento aos clientes, perpassa pela retengéo de
clientes e é finalizado com o pds-vendas. Esses sdo os pilares para a pesquisa-a¢do, que implementou o Setor de

Pdés-vendas para melhor atender aos clientes, estimulando a retencéo destes por parte da empresa.

2.1 Atendimento aos Clientes

Vender, o primeiro e, para muitas empresas, o Unico verbo relacionado diretamente ao lucro. Entretanto,
a acdo de venda deveria ser considerada apenas uma etapa intermediéria no processo desenvolvido com o cliente.
O fundamental, a partir da venda concretizada, é desenvolver e estreitar os relacionamentos com os clientes,
objetivando a retencdo e, se possivel, a lealdade dos mesmos (BERRY, 2002). Dessa forma, o papel dos clientes,
independente do segmento, ndo pode ser subestimado e cada empresa tem o objetivo principal de satisfazer seus
clientes existentes e atrair novos (MURALI; PUGAZHENDHI; MURALIDHARAN, 2016).

A tarefa de comercializar bens, ou seja, produtos perceptiveis e tangiveis pode ser menos complexa,
qguando comparada a oferta de servigos, visto que a Ultima compreende as ac¢Oes, 0s processos € a atuacdo da
empresa junto ao cliente. Por serem 0s servigos prestados e consumidos simultaneamente, permitem que o
cliente construa uma opinido referente a qualidade do que lhe é ofertado de forma global e imediata
(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

Assim sendo, os clientes decidem quem oferece os melhores servigos, ou seja, os clientes determinam a
gualidade do servico. Entretanto, identificar fatores criticos de desempenho dos servigos que geram satisfagdo
dos clientes e lealdade é fundamental para o sucesso da empresa (DENG; PEI, 2009). Um dos motivos de
insatisfacdo de clientes pode ser o suporte administrativo e operacional no inicio do contrato (NOGUEIRA,;
LOURENZANI; DADARIO, 2017).

Neste sentido, Keller e Kotler (2016) acrescentam que o maior desafio das empresas € conquistar

clientes retidos ou fiéis, pois eles estdo mais conscientes quanto a precificacdo e ao valor proveniente das ofertas
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das empresas, ou seja, estdo mais exigentes. Por isso, sdo mais dificeis de agradar, perdoam menos as falhas e/ou
erros, e sdo facilmente abordados por concorrentes, que ofertam produtos e/ou servicos idénticos ou superiores a
precos atrativos.

Portanto, os gestores ndo devem se concentrar nas vendas sem garantir altos niveis de qualidade de
servico (CHATTERJEE; SHAINESH; SRAVANAN, 2018). Para isso, é requerido que todos os funcionarios e
demais envolvidos que entendam o conceito de valor do cliente ao longo do tempo, buscando satisfazé-lo e
manté-lo (REICHHELD; SASSER Jr., 1990; REICHHELD; MARKEY Jr.; HOPTON, 2000), uma vez que a
importancia do fator relacional se sobrepe a fatores tangiveis na formacgdo da satisfagdo do consumidor
(CHATTERJEE; SHAINESH; SRAVANAN, 2018).

Os funcionarios da linha de frente em organizacdes de servicos, sejam aqueles que realmente prestam o
servico ou 0s que simplesmente interagem com os clientes, sdo 0s principais atores na entrega da qualidade do
servico (BETTENCOURT; BROWN, 2003). Sendo assim, 0 modo como esses funcionarios executam as tarefas
prescritas durante os encontros de servico resulta em niveis mais altos de qualidade de interagdo, maior
satisfacdo do cliente e maior desempenho de vendas (RANJAN; SUGATHAN; ROSSMANN, 2015).

Também é preciso considerar que a qualidade percebida pelo cliente é influencidvel, se forma e
transforma durante todo o ciclo do relacionamento. O cliente é ativo e atuante nas interacdes, logo sua
participagdo interfere na percepcdo. E a responsabilidade de administrar e conduzir as interagbes, a fim de
favorecer positivamente a qualidade percebida, é da empresa (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).
Inclusive, Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) propdem avaliar a qualidade percebida em cinco dimensdes
principais, conforme a escola norte-americana de pensamento baseada em Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988), por meio do modelo SERVQUAL. Tais dimensdes sdo, respectivamente: confiabilidade, responsividade,
seguranca, empatia e tangiveis.

A confiabilidade ¢é a capacidade que o prestador tem de executar o servigo conforme o prometido, de
forma confiavel e precisa. Ainda, 0s autores descrevem que ¢ a confiabilidade é repetidamente indicada como a
mais importante na definigdo das percepgdes sobre a qualidade do servigo entre clientes. A responsividade € a
disposicdo de auxiliar os clientes e fornecer o servigo de imediato. Por isso, a responsividade enfatiza a atengdo e
prontiddo em lidar com as solicitacdes do cliente, seja por meio meio de perguntas, queixas ou problemas. A
seguranga ¢ a capacidade de inspirar confianga e certeza do servico prestado, além de demonstrar conhecimento
e cortesia no atendimento. Dessa forma, a segunca é importante, principalmente, para os servigos que os clientes
percebem como de alto risco ou para servigos que 0s clientes se sintam inseguros para avaliar 0s resultados. A
empatia € a atencdo dada aos clientes, de forma individualizada, personalizada, o0 que demonstra aos clientes que
eles sdo Unicos e especiais, além de sinalizar que suas necessidades sdo compreendidas. A dimensdo tangiveis se
refere a aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, funcionarios e materiais de comunicagio, ou seja, essa
dimensdo fornece as representagdes fisicas ou as imagens do servico que os clientes, sobretudo os novos,
utilizam para avaliar a qualidade.

Nas dimensdes citadas, observa-se o qudo relevante é a participagdo das pessoas, da necessidade de
estrutura adequada e de processos eficazes. Cada interacdo pode trazer para a empresa informagdes sobre a
qualidade ou ndo de um produto ou servico e/ou apresentar novas necessidades ou demandas. E este
conhecimento, quando bem utilizado, contribui para a satisfagéo do cliente (ZEITHAML; BITNER; GREMLER,

2011) e para o fortalecimento do relacionamento existente entre ele e a empresa (GRONROOS, 2011;
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GUMMESSON, 2010).

Além disso, Grénroos (2011) sugere quatro recomendac@es referentes a qualidade percebida: a primeira
é a de que é por meio da qualidade percebida pelo cliente que as empresas obtém lucro; a segunda versa sobre a
proximidade com o cliente, indicando que as decisdes devem ser tomadas 0 mais proximo possivel do cliente; a
terceira recomenda que 0s recursos sejam prioritariamente aplicados para apoiar e desobstruir a atuacdo dos
funcionarios no contato com o cliente; e a quarta fala que as metas e recompensas devem se basear na qualidade
percebida. Por fim, o autor afirma que a qualidade percebida pelo cliente também passa a ser um dos principais
meios geradores para que as empresas 0s satisfacam plenamente, suprindo suas necessidades, seus desejos, suas
demandas e suas expectativas.

2.2 Retencao de Clientes

Um cliente satisfeito ndo é obrigatoriamente um cliente retido ou mesmo leal. A satisfacdo de cliente,
segundo Fornell (1992), pode ser entendida como resposta do cliente ou consumidor a uma avaliagdo da
discrepancia percebida entre as expectativas e o desempenho de um produto, percebidos apds seu uso ou
consumo. J& retencdo de clientes é um resultado de uma organizacdo que cria um beneficio para um cliente para
que ele mantenha ou aumente seus volumes de compras (SINGH, 2006; OLIVER, 2010). A retencéo de clientes,
entdo, pode ser descrita como “um compromisso de continuar a fazer negdcios ou trocar com uma determinada
empresa de maneira continua” (ZINELDIN, 2006, p. 28) e, complementando tal ideia, cabe ressaltar que envolve
um compromisso duradouro do cliente com uma empresa, marca ou produto/servico e a manutencdo deste
relacionamento como resultado de percepgdes positivas e de experiéncias acumuladas (NAINA MOHAMED;
BOHRAN, 2014).

Além do comportamento de compras repetidas, clientes leais demonstram-se menos suscetiveis as
ofertas da concorréncia, sendo, inclusive, mais propensos a agir como agentes de publicidade, promovendo
produtos e recomendando um produto ou servigo a amigos, parentes ou outros clientes em potencial, por meio do
boca-a-boca positivo (KEININGHAM et al., 2017). Em acréscimo, Gummesson (2010) explica que quanto mais
forte o relacionamento e a sensacdo de lealdade, menor é o nimero de alternativas consideradas para concluir
uma compra. Assim sendo, um relacionamento longo contribui para um aumento concentrado e, por vezes,
maximizado das compras. Alias, Vavra (1994) e Gummesson (2010) defendem a relagdo entre o tempo e o lucro
gue um mesmo cliente pode gerar, ou seja, quanto maior o tempo que se permanece como cliente, maior a
dependéncia para com os produtos e/ou servicos oferecidos pela empresa e, portanto mais lucrativo ele podera
ser.

Para obter a retencdo de clientes, é importante observar que eles tendem a avaliar suas experiéncias de
compra em termos do valor percebido que resulta da quantidade de dinheiro gasto para obter um produto ou
servico e os beneficios recebidos em troca (BAPAT; THANIGAN, 2016). Por conseguinte, a retengdo de
clientes faz com que eles comprem seus produtos ou servicos ao longo do tempo (DANISH et al., 2015), além de
ser compensadora financeiramente para as empresas, pois, além da continuidade das receitas advindas da
manutencdo da carteira de clientes atuais, apoia-se 0 conceito de que, com o passar do tempo, os clientes tendem
a ser menos sensiveis aos precos e mais dispostos a pagar precos premium (ZEITHAML; BERRY;
PARASURAMAN, 1996; GRONROOS, 2011; JAHROMI; STAKHOVYCH; EWING, 2013).
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Para Moghadam (2013), em organizagdes de servicos, o relacionamento mUtuo entre uma equipe de
servico e clientes tem um profundo impacto na retencdo de clientes. O nivel de retencdo é ruim se a equipe de
servicos for menos experiente e tiver treinamento insuficiente para atender as expectativas dos clientes. Todavia,
Borchardt, Sellitto e Pereira (2008) comentam que o pds-vendas é um dos servicos que pode afetar a satisfacéo e
contribuir para a retencdo e para fidelizacdo de clientes, bem como para construir e divulgar a boa reputacdo de

uma empresa para potenciais compradores.

2.3 Pés-venda

Os servigos pos-vendas sdo atividades que ocorrem apds a compra do produto pelos clientes e séo
dedicados a apoiar os clientes no uso e no descarte de mercadorias. Dessa forma, o pés-venda pode criar
relacionamentos sustentaveis com os clientes e contribuir sobremaneira para a satisfagdo de clientes (MURALI;
PUGAZHENDHI; MURALIDHARAN, 2016). Por sua vez, Gaiardelli et al. (2007) definem p6s-vendas como as
atividades que ocorrem apds a compra do produto e se destinam a apoiar os clientes no uso e descarte dos bens
para torna-los retidos ou, se possivel, leais (ou fiéis), enquanto que Rigopoulou et al. (2008) a definiram como
sendo todas as atividades que suportam a transacao centrada em produto ou em um servico.

O po6s-vendas, portanto, deve ser desenvolvido por meio de a¢des planejadas, que iniciam logo ap6s a
venda, enfatiza o estabelecimento de relacionamentos de valor com o cliente, cujo fim é a retencdo. Através
desta pratica, a empresa demonstrard o reconhecimento e a estima que tem pelo cliente que a escolheu como
fornecedora (VAVRA; PRUDEN, 1995). Portanto, as empresas ndo competem apenas para desenvolver
melhores produtos ou servigos, mas também para fornecer servigos de pés-vendas &gil e assertivo, de baixo custo
e direcionado para cada cliente (MADAAN et al., 2017).

Voltado a criacdo de valor, o pos-vendas deve responder as necessidades especificas de cada cliente,
sem desconsiderar a viabilidade econémico-financeira da empresa, pois identificar clientes ndo lucrativos € outro
beneficio do pés-venda. A pratica do marketing de relacionamento, que também sustenta o conceito de pos-
vendas, preveé, ainda, a possibilidade de terminar relacionamentos, se necessério for (GRONROOS, 2011).

Dessa forma, o pds-venda requer da empresa uma estratégia de servicos voltada ao cliente, e que essa
seja executada de forma a ampliar significativamente a eficiéncia e aumentar a retencdo de clientes em uma
perspectiva de longo prazo. Identificar as expectativas e 0s requisitos que satisfazem os clientes para alinhar os
processos internos da empresa é a receita executada por empresas lideres. Ao atingirem a satisfagdo dos clientes,
elas passam a desenvolver negécios com base em relacionamentos e lucratividade de longo prazo (INGLIS,
2002; SHAHROUZIFARD; FARAJI, 2016).

Com base no pds-vendas, os servicos ofertados ao cliente, ou seja, 0s servigos ao cliente tém potencial
para se tornarem a parte mais lucrativa das operacBes da empresa, por meio de melhores resultados para a
retencdo de clientes, melhor posicionamento competitivo para o negécio principal, crescimento nas receitas de
vendas e na lucratividade proporcionada pelos clientes existentes (INGLIS, 2002; VAVRA; PRUDEN, 1995).

Neste contexto, Vavra (1994) reitera que resultante das acfes de pds-venda, a empresa pode aumentar a
probabilidade de o cliente retornar para futuras compras, além de aumentar as chances de maior magnitude
destas compras, ou ainda, minimizar a probabilidade de o cliente comprar de um concorrente, deixando ou néo

de ser cliente da empresa. E considera importante a empresa ter consciéncia que o investimento no pds-venda
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traz outros resultados benéficos, como a diminuigdo da inadimpléncia, reducéo do custo da venda, elevagdo dos
lucros, melhor direcionamento dos investimentos de marketing. Também é possivel conhecer necessidades e
expectativas do cliente, o que oferece a empresa uma grande oportunidade de novos produtos e negécios.

A respeito de quanto valem os relacionamentos criados, Gummerson (2010) define 0 ROR — Return on
Relationships (Retorno dos Relacionamentos), como o resultado financeiro liquido de longo prazo causado pelo
estabelecimento e pela manutengdo de uma rede de relacionamentos. E a premissa deste conceito é que a
melhoria na qualidade percebida pelo cliente ird aumentar sua satisfacéo, sua lealdade e a rentabilidade. Visdo
esta também defendida por Tomoyose et al. (2017), que concluiram que qualidade percebida em servicos pelo
cliente é uma determinante da sua satisfagdo.

3 METODO DE PESQUISA

Em fungdo do problema encontrado pela empresa, a pesquisa enquadrou-se em pesquisa bibliogréfica,
documental e pesquisa-acdo (THIOLLENT, 2011; REMLER; VAN RYZIN, 2011). A pesquisa bibliogréfica
envolveu a construcdo do referencial tedrico, que abordou os assuntos relacionados ao atendimento aos clientes e
ao pos-vendas. A investigacdo também é documental, pois utilizou de documentos internos da empresa em
questdo. Por fim, a pesquisa utilizou o método da pesquisa-a¢éo.

Para McKay e Marshall (2001), a pesquisa-agdo representa uma justaposi¢do de pesquisa e acdo, em
outras palavras, de préatica e teoria. Dessa forma, o pesquisador deve, em colaboracdo com membros de uma
organizacdo, envolver-se na mudanca de uma situacdo problemética e, com isso, gerar conhecimento com 0s
resultados obtidos. A pesquisa-a¢do lida com problemas praticos e complexos por meio: de um estudo prévio do
cendrio encontrado; da proposicdo de uma acdo corretiva que sera planejada e implementada; da revisdo dos
resultados observados e registrados; e da avaliacio da eficiéncia, ou ndo, da acdo (COOPER; SCHINDLER,
2016; HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011).

Consoante isso, Macke (2002) e Thiollent (2011) descreveram que a pesquisa-agdo, mesmo ndo tendo
uma estrutura t&o rigorosa para a sua implementacéo, pode se considerar como composta por quatro etapas: a)
exploratoria: identificagdo dos problemas, da capacidade de acdo e intervengdo; b) pesquisa aprofundada: coleta
de dados; c) agdo: planejamento e execucdo das agdes; e d) avaliacdo: verificacdo da eficiéncia da acgdo e
redirecionamento das agdes, se necessario. Portanto, foram estas quatro etapas que serdo seguidas para a
elaboracgdo deste estudo.

Para a avaliagdo da pesquisa-acdo, foram considerados os indicadores de desempenho apresentados no
Quadro 1. Eles que foram base para a tomada de decisdo para a implementacdo do Setor de Pés-vendas na

empresa.
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Quadro 1 — Indicadores de desempenho e sua caracteriza¢éo

Indicadores de Desempenho Caracterizagéo

Numero de atendimentos de dividas de Atendimentos prestados aos clientes para o procedimento de

ativacao ativacdo da licenca de uso do software. Contagem por
ndmero de chamados

Numero de davidas de utilizacdo Atendimentos prestados aos clientes referente a utilizacéo
do software apdés a ativacdo. Contagem por nimero de
chamados

Namero de funcionarios total Nuamero de funcionarios total da empresa no regime CLT
em todas as unidades

Taxa de retencgdo (%) Percentual de clientes ativos, considerando o primeiro ano
de renovacédo de CATS opcional

NUmero de CATS novos NUmero de novos contratos de CATS

Faturamento do varejo Faturamento no segmento do varejo

Clientes com mais licengas Namero de clientes que possuem mais de uma licenca de

uso do software
Fonte: elaborado pelos autores (2018).

Vale destacar que, para o indice de retencdo de clientes, considera-se apenas os clientes que contrataram
0 Servigo no primeiro ano e renovaram no segundo ano. Esse indice é importante para a empresa, pois ela oferta
gratuitamente o0 CATS no primeiro ano €, ap6s o término da vigéncia do contrato, o cliente precisa realizar o
pagamento por esse servico. Para esse indice, sdo considerados os clientes ativos da empresa.

J& o indice de nimero de CATS novos é obtido a partir da quantidade de licencas de uso, pois um
cliente pode ter mais de uma licenca dentro da empresa, e considera a carteira de clientes total do referido
produto/segmento. Por isso, o indice de clientes com mais licencas pode ser outro indicador de satisfacdo do

cliente com os servigos oferecidos pela empresa.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir das etapas relatadas anteriormente, o estudo segue-as sequencialmente, conforme apresentado

no Quadro 2.
Quadro 2 — Etapas da pesquisa-acao
Etapas Caracteristicas Responsaveis
Exploratéria Identificacdo do problema Pesquisadores
Coleta de dados Pesquisa documental Pesquisadores
Acdo Criagdo do Setor de Pés-vendas Empresa e pesquisadores
Avaliacdo Mensuracdo dos indicadores de desempenho = Empresa

Fonte: elaborado pelos autores (2018).

A empresa em estudo é uma desenvolvedora de software com atuacdo no Brasil e no exterior. A
empresa, com quase 25 anos de existéncia, atua como “fabrica” de softwares desde 2004. A sua marca se
consolidou ofertando solugbes para o mercado moveleiro, tornando-se lider nacional e na Argentina nesse
segmento. Atualmente, oferta solucbes para qualquer segmento ou nicho do mercado. Ela verticaliza seus
produtos em solugdes Project, Manufacture e Management. A primeira e a segunda solucgdes sdo direcionadas ao

mercado moveleiro.
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Para este estudo, foram analisadas as distribui¢Bes de produtos atendidos pela verticalizacdo Project,
que busca atender as necessidades do perfil de profissional autbnomo, ou seja, marceneiros, designers de interior
e arquitetos, por meio do segmento denominado varejo. Estes produtos sdo 0s mais impactados com a atuacdo da
concorréncia, pois existe a desleal “pirataria” (falsificacdo) com softwares gratuitos e softwares pagos. Dentre 0s
pagos, a empresa em estudo possui a opc¢ao de preco mais elevado. Além disso, a comercializacdo deste ocorre
em duas etapas: a primeira refere-se a aquisi¢do de licenca de uso e a segunda, de forma opcional, refere-se ao
servico de atualizacdo tecnoldgica e suporte, 0 CATS — Contrato de Atualizacdo Tecnoldgica e Suporte, que tem
periodicidade anual.

Na etapa inicial da pesquisa-acdo (fase exploratéria), como um dos pesquisadores trabalhava na
empresa, foi identificado que a taxa de retencdo de clientes era baixa. Uma identificacdo de forma direta,
entretanto sem embasamento, apontava que clientes que estavam adquirindo os produtos do segmento de varejo
ndo renovavam anualmente em sua integridade. Como 0s custos para a empresa manter esse software atualizado
no mercado sdo proximos para a venda, para atender os clientes ativos ou todos os clientes existentes da
empresa, custos ndo era um indicador para identificar o problema de retencdo da empresa.

Dessa forma, foi iniciada a segunda etapa, a coleta de dados, por meio da pesquisa documental, uma vez
gue, na pesquisa-a¢do, o pesquisador possui um papel ativo, atuando tanto como um pesquisador académico
quanto como um consultor (THIOLLENT, 2011). Em uma andlise de relatérios, foram levantados todos os
contratos realizados pela empresa a partir de 2014 e identificado que, parte deles, ndo se renovavam anualmente,
ocasionando a perda de determinado nimero de clientes, diminuindo a retengéo por parte da empresa.

No ano de 2014, o indice de retengdo foi de 43%. Cabe salientar que a andlise histérica mostrava que o
indice de licencas que nunca tiveram o CATS renovado era crescente, saindo de 24% referente as aquisicdes
realizadas no ano de 2008 para 43% no ano de 2014. Também em 2014, 4% do faturamento da empresa
correspondia a comercializagdo dos contratos, cuja renovacao é opcional.

Esses nimeros elevados sinalizaram que a contratacdo, por parte do cliente, ndo estava sendo realizada
de uma forma satisfatoria, fazendo com que ele ndo percebesse a qualidade e/ou o valor da solucéo da ferramenta
adquirida. Portanto, o cliente desconhecendo esses atributos, cabera a empresa dar o0 suporte necessario para que
o cliente consiga usar todas as dimensBes possiveis que o software possui. E o Setor de Pds-Venda foi
identificado como uma possibilidade para sanar esse problema que ocorre, primeiramente, na contratacdo dos
Servigos.

A terceira etapa, fase da acdo, contemplou a fase de planejamento e implementacdo do Setor de Pos-
Vendas. Inicialmente, os dados foram apresentados para a Dire¢do da empresa e para o Setor Comercial, em
2014. A partir da percepcdo do problema, nessa reunido, os membros da empresa perceberam que a empresa
teria todos os recursos necessarios para a implantagdo de um Setor de Pos-venda. Como ja existia o Setor de
Televendas voltado ao varejo e com mais funcionarios, oportunizou-se o deslocamento de um funcionario desse
setor para iniciar o pés-venda, a fim de suprir o problema identificado.

Finalmente, em julho de 2014, a empresa formou este novo setor, o Setor de Pés-Vendas. O funcionério
do novo setor foi treinado pela equipe de desenvolvimento de produto para que ele conhecesse as caracteristicas
do produto, seus beneficios praticos, sua instalacdo e ativacdo, bem como possiveis situacdes que os clientes
poderiam encontrar, seus motivos e solucdo. Apds o treinamento, foi designado ao funcionario as atividades e as

rotinas a serem desempenhadas, em duas dimens®es, tanto o pds-venda ativo quanto o pds-vendas receptivo.
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Juntamente com essa etapa foi descrito, a partir dos chamados atendidos pela central de atendimento ou
suporte, novo fluxo de informacfes da empresa que se originariam ou mediadas pelo Setor de P6s-Vendas.
Quando direcionadas ao setor responsavel para que atendessem a demanda do cliente, 0 acompanhamento era
feito pelo po6s-vendas até a finalizacdo do chamado. Quando o chamado era iniciado por outro setor, 0 pds-
vendas era informado para acompanhamento até o final do mesmo.

Dessa maneira, as atividades do setor foram divididas em pés-venda ativo e passivo. O ativo se inicia
com uma lista de novos clientes e possui agdes de proatividade, visando dar boas-vindas ao cliente, recepciona-
lo, divulgar os canais de contato e se colocar a disposicdo. Ja o passivo ocorre quando ela recebe ligagbes quando
o cliente com alguma dificuldade ou que necessita de mais informagdes. Com o treinamento que a funcionaria
recebeu, ela, geralmente, soluciona as situacGes reportadas pelos clientes, e caso contrario, o suporte é quem
assume o atendimento.

Vale mencionar que, para a implementagdo fisica do Setor de P6s-Vendas, a empresa ja possuia 0s
recursos materiais e o Setor de Pds-Vendas ficou fisicamente junto com o setor de televendas, aproveitando a
estrutura existente da empresa. Os controles (relatérios, indicadores de desempenho e metas) realizados pelo
funcionario sdo realizados com as ferramentas existentes na empresa e ja utilizadas anteriormente pelo Setor
Comercial.

A quarta etapa foi a avaliacio dos resultados da pesquisa-a¢do, por meio da mensuracdo dos dados, a
partir de relatérios mensais. A fase piloto do setor durou, aproximadamente, seis meses, sendo que as atividades
do Setor de Pds-vendas e o fluxo de informagdes foram alinhados e ajustados quando necessario. Nesta etapa,
foram criados os indicadores de desempenho propostos em decorréncia desta pesquisa.

A partir de 2015, foi contratado mais um funcionario para o pés-venda, com o objetivo de recuperar
clientes perdidos da carteira existente. Desse modo, as func¢des realizadas eram de pds-vendas e de vendas de
CATS. Em 2016, foram contratados mais dois funcionérios, totalizando quatro pessoas, mantendo as mesmas
atividades do ano anterior. E, em 2017, foram redistribuidas as atividades e somente um profissional ficou no
setor, realizando apenas a atividade de pos-venda. Ja em 2018, a empresa, em fungdo do aumento da demanda,
precisou contratar mais um funcionario, ficando com dois funcionarios no total.

Para a mensuracdo da pesquisa-acéo, foi realizado um comparativo anual. No entanto, a empresa mudou
o0 sistema interno de gerenciamento no final de 2015 e, dessa forma, os resultados apresentados para o nimero de
atendimentos de davidas de ativagdo e numero de dividas de utilizagdo terdo a partir de 2016. Ja o faturamento,
em 2014, ndo era segmentado; entdo, tem-se o faturamento do varejo a partir de 2015. A Tabela 1 mostra os

valores, ano a ano, para demonstrar a importancia da implementacdo do Setor de Pds-Vendas na empresa.

Tabela 1 — Resultados da pesquisa-a¢éo

Indicadores de Desempenho 2014 2015 2016 2017
Namero de atendimentos de davidas de * * 1.225 1.008
ativacdo
NUmero de davidas de utilizacao * * 3.220 2.275
Namero de funcionarios total 313 310 311 306
Taxa de retengdo por cliente (em %) 43 44 37 43
Namero de CATS contratados 4.446 4.310 5.740 6.712
Faturamento do Varejo (em R$) * 1.994.873,00 2.168.343,00 2.244.655,00
NUmero de clientes com licencas * 8.207 9.102 9.846

Fonte: elaborada pelos autores (2018).

326
Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 21, p. 317-331, jan./dez. 2020
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



A IMPLEMENTAGAO DO SETOR DE POS-VENDAS E SUA RELACAO COM A RETENGAO DE CLIENTES

A partir dos resultados, pode-se perceber uma diminuigdo do nimero de atendimento em relagdo a
ativacdo do produto e de dlvidas de utilizacdo apds a implantacdo. Observa-se 0 aumento do faturamento do
segmento (12,5% de 2015 a 2017), porém néo repercute na contratacdo significativa de novos funcionarios, que
diminuiu nesse mesmo periodo.

Um dado importante é que a retencdo de clientes ndo aumentou com a implantacdo do pds-venda
guando analisado o indicador isoladamente. No entanto, houve um aumento de 50,96% de novos CATS no
periodo de 2014 a 2017, ou seja, clientes retidos ou clientes recuperados. Dessa forma, houve um aumento da
base de clientes ativos e, consequentemente, maior nimero de possiveis clientes a retencéo. Esse dado corrobora
com o indice de clientes com mais licencas, que aumentou de 2015 a 2017 em 20%, indicando que os clientes

estdo satisfeitos com os servigos da empresa e atendimento prestado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da aplicacdo de uma pesquisa-acdo para uma empresa desenvolvedora de software, que
possuia baixa retencdo de clientes, conforme mencionado inicialmente, foi implantado o Setor de Pés-Vendas
com o objetivo de aumentar a retencdo de clientes, que se iniciou a partir da ativagdo do software.

Apbs a estruturacdo do novo setor, foi possivel perceber melhorias. Quanto aos indicadores de
desempenho elencados anteriormente (vide Tabela 1), houve aumento no ndmero de clientes ativos, com o
aumento do ndmero de CATS novos, aumento do faturamento e aumento do ndmero de clientes com mais de
uma licenca, bem como a diminuicdo do nimero de atendimentos referentes as ddvidas de ativagdo e de
utilizacdo de softwares comercializados pela empresa. Ja a retencao de clientes foi, de forma geral, mantida, com
uma discreta reducdo em 2016, que refletiu 0 momento econémico do pais. Pode-se atribuir a este indicador,
ainda, a atividade exercida duplamente pelo Setor de P6s-Vendas, que realizava também a atividade de venda.
Essa unido das atividades pode ter gerada uma imagem equivocada da real intengdo do setor: ajudar a vender ou
vender?

Vale destacar que, para o setor suporte, diminuiu 0 nimero de atendimento de dividas e de instalagéo e
ativacdo. Para o Setor de Desenvolvimento, facilitou a comunicagdo com os clientes com a abertura de um novo
canal, o Setor de Pés-vendas, 0 setor mais proximo ao cliente e das suas necessidades, oportunizando aplicar a
méaxima “entender para atender” (KELLER; KOTLER, 2016), que é a esséncia da pratica do marketing, para
criar/recriar produtos e/ou servigos e melhor atender s demandas dos clientes, gerando valor para o0 negécio.
Para a empresa, diminuiu o nimero de clientes insatisfeitos, aumentou o nimero de clientes ativos, nimero de
licencas, nimero de CATS, permanecendo na lideranca do mercado.

Como sugestdo gerencial, recomenda-se que, com os dados disponiveis, 0 Gerente Comercial podera
identificar, mensalmente, a taxa de retencdo de clientes e os chamados em aberto e os chamados solucionados.
Estas informacdes podem servir de base para identificacdo de problemas sequenciais, ou seja, situaces que se
repetem e que podem ser melhorados/sanados antes que o cliente venha reclamar.

Portanto, a partir dessa pesquisa-acdo, pode-se concluir que o Setor de P6s-vendas auxilia efetivamente
na retengdo de clientes quando a empresa procura genuinamente esse propdsito, como 0 caso pesquisado. A
equipe de atendimento e todos os setores envolvidos com o cliente aproveitam e estreitam a relacdo com os

clientes, fazendo com eles participem de forma ativa com a empresa. Assim sendo, além de poderem contribuir
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com a formulagéo e aperfeicoamento dos produtos, os clientes conseguem usufruir do produto em seu maximo
potencial, utilizando todos os recursos possiveis do software.

Outro aspecto interessante abordado é que ndo se deve perder o cliente para que depois tente recupera-
lo. As empresas tem o dever de acompanhar o seu produto ou servico no mercado, verificando e auditando sua
qualidade e sua dificuldade de uso. Quando o cliente ndo consegue usar o produto, ele o abandona e procura
outro, de igual teor, porém que tenha mais facilidade de uso. Consequemente, as empresas que desenvolvem
tecnologias ndo devem apenas se preocupar com a adocdo de tecnologias pelas empresas, mas investigar se a
aceitagdo pelos usuarios esta ocorrendo, e uma estrutura formal de pds-vendas, estreitando o relacionamento com
os clientes, pode ser um recurso estratégico.

Com essa logica, as empresas deveriam buscar os usuarios para participarem do desenvolvimento de
seus produtos, com sugestdes e demandas de suas rotinas. Esta seria uma forma de aumentar o poder de
aceitagdo dos produtos ou dos servicos no mercado, além de identificar possiveis dificuldades que 0s usudrios
poderdo ter apds o uso de um novo produto.

Como limitagfes do estudo, tem-se que a empresa ndo possuia os dados referente a retencdo de clientes
em todos os produtos, apenas no CATS. E que a mudanca do sistema comporometeu a anélise de outros
indicadores de desempenho, tais como devolucdes de produtos e registro de reclamagdes, ndo contempladas
neste estudo, o que seria oportuno para as empresas, bem como uma anélise longitudinal acerca da evolucéo dos
indicadores de desempenho relevantes para o gerenciamento de suas atividades de pos-vendas e do
relacionamento comercial com os seus clientes.

Para estudos futuros, sugere-se 0 acompanhamento longitudinal da implantag&o do Setor de P6s-vendas,
nesta e em outras empresas de software, possibilitando comparagdes em termos de resultados, dificuldades
emcontradas e possiveis solu¢des encaminhadas. Também é sugerida a elaboragéo de outras pesquisas avaliando
a satisfacdo de clientes e verificando e comparando outros fatores que possam ajudar ou dificultar no estimulo a
retencdo de clientes nas empresas, como é o caso da qualidade dos produtos e/ou servigos comercializados, das
estratégias e politicas de precos e da reputacdo das empresas. E, dessa forma, identificar o quanto o pds-vendas
realmente impacta na retencgdo de clientes e, consequentemente, no fortalalecimento dos relacionamentos com os
clientes e no potencial aumento do volume de negdcios (vendas, faturamento), lucro e rentabilidade das

empresas.

Artigo submetido para avaliacdo em 09/05/2018 e aceito para publicacdo em 15/06/2020
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