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RESUMO

Em um mercado tdo competitivo como o dos dias atuais, a exceléncia operacional
deixou de ser um diferencial e se tornou um fator comum. Para se destacar, uma empresa
necessita atender plenamente as expectativas do seu cliente para néo correr o risco de perdé-lo
para a concorréncia. Neste sentido, faz-se necessario a exploracdo dos pontos de contato entre
companhia e cliente em busca de melhorias de processos que atendam ou até mesmo superem
as expectativas dos clientes. O presente trabalho tem como objetivo analisar o servico pos-
vendas de uma empresa do ramo da agricultura, identificar oportunidades de melhoria e propor
planos de acdo para aprimorar o nivel de servi¢o oferecido. Para isso, foram definidos como
objetivos especificos: 0 mapeamento dos processos de atendimento e de gestdo dos clientes;
identificacdo de atividades que ndo atendem o nivel de servico acordado com os clientes;
levantamento das causas raizes do atendimento insatisfatério ao nivel de servigo acordado e a
proposicao de planos de acdo para eliminar as causas raizes identificadas. Os dados utilizados
foram coletados por meio de entrevista com um funcionario da empresa estudada e dos dados
historicos de prestacdes de servicos obtidos no CRM (Customer Relationship Management) da
companhia. Por meio da analise dos dados historicos, foi selecionado o servi¢o pos-vendas com
pior desempenho para o desenvolvimento de propostas de melhoria. Como resultado da
aplicagdo dos planos de agdo desenvolvidos para o servigo selecionado, foram observados o
aumento de 13% do numero de servicos realizados de acordo com a expectativa dos clientes e

uma reducao de 72,6% no tempo médio para execucao dos servicos.

Palavras chave: nivel de servico ao cliente; experiéncia do cliente; servico pds-vendas.



ABSTRACT

In a market as competitive as today's, operational excellence is no longer a differential
and has become a common factor. To stand out, a company needs to fully meet its customer's
expectations to avoid the risk of losing customers to its competitors. In this sense, it is necessary
to explore the points of contact between the company and the customer in search of process
improvements that meet or even exceed customer expectations. The present work aims to
analyze the after-sales service of a company in the field of agriculture, identify opportunities
for improvement and propose action plans to improve the level of service offered. For this,
specific objectives were defined: mapping customer service and management processes;
identification of activities that do not meet the level of service agreed with customers; survey
of the root causes of unsatisfactory attendance at the agreed level of service and the proposition
of action plans to eliminate the identified root causes. The data used were collected through an
interview with an employee of the company studied and historical data of service provision
obtained in the company's CRM (Customer Relationship Management). Through the analysis
of historical data, the post-sales service with the worst performance was selected for the
development of improvement projects. As a result of applying the action plans monitored for
the selected service, an increase of 13% in the number of services performed in accordance with
customer expectations and a reduction of 72.6% in the average time to perform the services

were observed.

Keywords: customer service level; customer experience; after-sales service.
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1 INTRODUCAO

Para obter sucesso na gestdo estratégica de negocios é preciso contrabalancar diversas
variaveis de forma que estas apresentem um desempenho satisfatério. A exceléncia operacional,
0 bom relacionamento com fornecedores, controle de custos e fluxo de caixa, séo fatores que
corroboram para um negocio bem-sucedido. Contudo, tais fatores isolados ndo garantem o
sucesso de uma estratégia de negdcio.

Para Costa (2015), em um mercado tdo competitivo devido a globalizacdo e ao
desenvolvimento tecnoldgico, atender as expectativas do cliente € um fator determinante para
vencer a concorréncia e conquistar a preferéncia do consumidor.

De acordo com Kotler e Armstrong (2015, p.583):

Atualmente, as empresas enfrentam a mais acirrada concorréncia de todos 0s
tempos [...]. Para vencer no mercado de hoje, as organizacdes precisam transformar-
se em peritas ndo apenas na administracdo dos produtos, mas também na gestdo do
relacionamento com os clientes, tendo a frente uma forte concorréncia e um dificil
ambiente econdmico [..]. Os clientes verdo as vantagens competitivas como
vantagens do cliente, dando a empresa uma supremacia em relacdo a seus
concorrentes.

De acordo com Zenone (2007), nas Ultimas décadas, a qualidade de um produto passou
a ser um fator comum e necessario para qualquer companhia e desta forma deixou de ser visto
como um diferencial. Quando a qualidade ndo determina um favorito em meio a concorréncia,
partir para a disputa do melhor preco parece ser um caminho intuitivo, contudo, traz consigo 0s
riscos relacionados & viabilidade do negdcio. E em meio a esse cenario que a percepgao do nivel
de servico pelo cliente surge como um novo diferencial, capaz de destacar aqueles que se
relacionam melhor com sua clientela.

Deve-se entender a gestdo do relacionamento com o cliente como uma parte da gestdo
da experiéncia do cliente que pode ser descrita como sendo “a soma das experiéncias entre o
consumidor e a empresa, que inclui desde a procura por bens e/ou servigos, compra, consumo
e p6s-venda, podendo envolver os multiplos canais em que se da esse contato” (VERHOEF et
al., 2009 apud BORGES et al., 2014, p. 132).

Neste sentido, a empresa estudada, uma multinacional do ramo da agricultura,
recentemente investiu em tecnologias de gestdo de atendimento aos clientes e com isso, passou
a obter um extenso banco de dados que relacionam os processos de atendimento as expectativas
do consumidor. Entretanto, os resultados provenientes da analise desse banco de dados apontam
para niveis insatisfatorios de atendimento ao cliente. Assim sendo, a questdo de pesquisa que

norteia o presente trabalho é:
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Como melhorar o nivel de servico oferecido aos clientes nas atividades de pds-vendas
da empresa pesquisada?

Por conseguinte, o objetivo do trabalho é identificar oportunidades de melhoria no
processo de pos-vendas de uma empresa do ramo de agricultura por meio da analise da sua base
de dados CRM e propor um plano de acdo para aprimorar o nivel de servico oferecido ao cliente.

Derivam-se desse objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos:

«  Mapear os processos de atendimento e de gestdo dos clientes;

« ldentificar situacbes/areas/atividades em que o nivel de servico acordado com 0s
clientes ndo vem sendo atendido, por meio da anélise da base de dados CRM da
empresa;

« Levantar as causas raizes do nao atendimento do nivel de servi¢o acordado com 0s
clientes;

«  Propor plano de acdo para eliminar as causas raizes identificadas anteriormente;

«  Propor métricas e proporcionar facil acesso & informacéo obtida com o banco de
dados para o gerenciamento da experiéncia do cliente, por meio da utilizacdo de
dashboards com visdes distintas para cada nivel analitico (estratégico, tatico e
operacional).

Ressalta-se, por fim, que este trabalho, além de corroborar para melhorar o nivel de
servico prestado aos clientes da empresa pesquisada, contribui no debate acerca da tematica de
gestdo do relacionamento e da experiéncia do cliente, ao aborda-la em um caso real.

Os proximos capitulos deste estudo apresentam: o referencial tedrico que serve de
embasamento bibliografico para os temas aqui apresentados; descricdo detalhada da
metodologia utilizadas para coleta dos dados imprescindiveis para o desenvolvimento desta
pesquisa; discussdes decorrentes da analise dos resultados obtidos; e apresentacdo das

conclusdes obtidas por meio do estudo proposto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo traz os conceitos utilizados como referéncia para a conducédo do
estudo aqui proposto.

A busca pela exceléncia em servi¢os mostra-se extremamente relevante, inclusive, em
empresas produtoras de bens tangiveis. De acordo com Teixeira Filho (2009), tal relevancia é
equivalente tanto para empresas cuja atuacdo principal consiste na entrega de servigos, como
para 0s casos nos quais 0s servigos complementam a proposta de entrega de valor para o cliente.

Com o proposito de apresentar as oportunidades de aprimoramento nos servicos da
empresa estudada, que atua como produtora de bens tangiveis, mas que busca em seus servicos
uma maneira de diferenciar-se da concorréncia, 0 embasamento tedrico a seguir, busca
apresentar 0s conceitos de encontros de servicos e qualidade em servicos, assim como as
ferramentas utilizadas para mensurar a qualidade percebida e para a eficiente gestdo de

relacionamento com o cliente.

2.1 JORNADA DO CLIENTE

Apos a revolucdo digital, o cliente passa a valorizar um relacionamento customizado
guando em contato com uma empresa. O modelo de producdo em massa é substituido por um
modelo personalizavel, capaz de promover ao cliente uma experiencia singular, desde os
contatos iniciais até a finalizacdo dos vinculos envolvidos no processo de compra do produto
ou servico. Esse intervalo entre o primeiro e Gltimo contado do consumidor com a companhia
trata-se da jornada do cliente (LOPES, 2021).

Para Oliveira (2020), a jornada do cliente contempla todos 0s momentos em que ha o
contato entre comprador e a empresa, sendo este contado realizado em todo tipo de canal, desde
0 manuseio de dispositivos, métodos de pagamento até o pds-vendas.

De acordo com Pignaton (2022), devido aos avangos tecnoldgicos, os canais pelos quais
se desenvolve a jornada do cliente sofreram muitas mudancas o que resultou no aumento dos
pontos de contato em toda a jornada. Werle (2019), afirma que esses pontos de contato ocorrem
em processos presenciais, online, por telefone, ou mesmo por meio do acesso ao catalogo de
produtos.

Com isso, entende-se que a percepgao obtida pelo cliente no processo de compra passa

a ter variaveis que sao estritamente pessoais, por meios diversos e essa individualidade deve
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ser considerada em toda a jornada, uma vez que generalizar um modelo ideal para cada ponto

de contato ndo trard um resultado aderente a totalidade dos compradores, “cada individuo, ao

consumir, passa por um processo de experiéncia que é somente dele, 0 que torna a percepcao

do produto ou servico e as emogdes diferentes para cada individuo” (WERLE, 2019, p. 18).

Segundo Lemon e Verhoef (2016), € possivel classificar os pontos de contato em quatro

categorias:

Propriedade da marca: trata-se dos contatos que ocorrem durante a jornada do
cliente. Variam desde estratégias de marketing como, programa de relacionamento
e publicidade, até aspectos técnicos tais quais, interfaces em websites, meios de
pagamento e aspectos do produto ou servico. Por fazerem parte de processos da
companhia, tais interagdes sdo gerenciaveis exclusivamente por tal companhia.
Propriedade do parceiro: consistem em contatos derivados de agOes de parceiros,
tais quais agencias publicitérias, representantes de vendas, dentre outros. Neste tipo
de contato, a gestdo das intera¢des com o cliente é de responsabilidade da empresa
juntamente com seu parceiro.

Propriedade do cliente: nesta categoria, 0s pontos de contato nao sofrem influéncia
da companhia ou de seus parceiros, trata-se dos fatores que fazem parte da
experiéncia geral do cliente, tais quais a avaliagdo das suas necessidades, ou escolha
da melhor forma de pagamento de acordo com seus proprios critérios.

Pontos sociais/externos: sdo pontos que possuem forte influéncia no processo
decisério do cliente, ocorrem por meio da avaliacdo de fontes de informacéo
externa, como a opinido de outros clientes, avaliacdes em midias sociais ou revistas

especializadas, ou mesmo a opinido de conhecidos.

Para Lemon e Verhoef (2016), identificar corretamente as categorias de pontos de

contato envolvidos na jornada do cliente podem contribuir para a definicdo de estratégias mais

assertivas para otimizacdo da experiencia do cliente, uma vez que se torna mais simples a

compreensdo e distingdo das acOes pelas quais a companhia possui controle, ou que podem

influenciar de alguma maneira, daquelas que estéo inerentes as suas acdes.

De acordo com Oliveira (2020), a jornada de compra pode ser definida em trés fases:

Pré-compra: fase que tem contempla o reconhecimento da necessidade, a definigcdo

dos objetivos da compra e os impulsos que podem resultar na sua realizagao;
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e Compra: Fase que possui a maior concentracao de pontos de contato na jornada do
cliente. E durante a compra que o consumidor tem contato com aspectos do produto
ou servico, condic¢des de pagamento e preco. Na fase de compras o cliente pode se
sentir satisfeito com as interacbes com a forca de vendas e ao mesmo tempo pode
se frustrar em caso de barreiras no seu processo de aquisicdo, como filas,
indisponibilidade, tempo de espera.

e Pos-compra: A terceira fase da jornada ocorre logo ap6s a concretizacdo da
compra. Nessa etapa, hd o surgimento de uma conexdo profunda entre empresa e
cliente. Tal conex&@o pode ser positiva, provocando no cliente satisfeito um efeito
de defesa da marca, ou negativa, quando a experiencia decepciona e pode gerar
impactos que vdo desde o rompimento com a empresa, até a realizacdo de
avaliacBes negativas da marca, que podem se transformar em resisténcias na

prospeccdo de novos clientes.

2.2 ENCONTROS DE SERVICO

De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler (2013), encontros de servi¢os, ocorrem
guando ha a interacdo entre cliente e 0s servigos prestados por uma determinada empresa. Todos
esses momentos de interacdo sdo chamados de “momentos da verdade”. A vivéncia obtida pelos
clientes nos encontros de servigos, ajudam a formar a sua percepcao de qualidade e contribuem
para a decisdo de voltar a contratar seus servicos ou consumir os produtos vinculados a
companhia (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2013).

Desta forma, encontros de servigo ou “momentos da verdade” fazem parte da jornada
do cliente. Sdo aqueles pontos de contato nos quais o servigo esta sendo de fato prestado, nos
quais ha entrega de valor ao cliente, dentro de um contato muito mais amplo que é a jornada do
cliente e que estabelece a experiéncia completa do cliente com a empresa (BORGES et al., 2014),
como representado na Figura 1.

Shostack (1985 apud FROEMMING, 2001), por sua vez, classifica os encontros de
servico como pontos de contato de uma empresa e seus clientes em um contexto geral,
envolvendo toda a jornada do cliente. Tais encontros ocorrem por meio de todo e qualquer
contato, até mesmo quando ndo ha interagdo humana, como em campanhas publicitarias por
exemplo (inicio da jornada exemplificada na Figura 1). Todavia, partindo deste principio,

apesar de todos os contatos serem passiveis de avaliagcBes positivas e negativas, € inviavel
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gerenciar efetivamente todos eles na maioria dos casos (FROEMMING, 2001). Entretanto, nem
todos os encontros de servigos sdo determinantes para impactar a satisfacdo dos consumidores
e ¢ fundamental a identificacdo destes momentos, que podem ser chamados de “momentos da
verdade criticos”, pois selecionando 0s momentos mais importantes, a gestao da satisfacdo dos
clientes por meio dos encontros de servicos torna-se uma meta alcangavel (FROEMMING,
2001).

Figura 1 - Jornada do cliente
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Fonte: Borges et al. (2014, p. 136).

Como se pode observar, as principais discordancias entre as teorias dos autores citados
referem-se a definicdo de contato e ao escopo do “momento da verdade”. Zeithaml, Bitner e
Gremler (2018) definem contato como sendo a interacéo direta entre o servi¢o e o consumidor
e acreditam que todos estes contatos devem ser considerados como encontros de servicos, ou
“momentos da verdade”. Froemming (2001) considera mesmo as intera¢cbes mais sutis como
contatos que podem deixar o cliente satisfeito ou insatisfeito, mas considera inviavel a gestao
de todos estes contatos em prol da satisfacdo do cliente, gerando a necessidade de uma anélise
para determinacdo dos pontos de contato mais importantes. Neste trabalho, adota-se como
defini¢dao de encontros de servico ou “momentos da verdade” aquela apresentada por Zeithaml,

Bitner e Gremler (2018).
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Por caracteristica, servigos possuem maiores fatores de incerteza quando avaliados pelo

cliente, quando comparados ao consumo de um produto (FROEMMING, 2001). As

caracteristicas de um servico que proporcionam incerteza segundo Corréa e Gianesi (2018) sdo:

Intangibilidade: consiste na maneira abstrata de avaliacdo da sua qualidade;
servigos podem ser avaliados pelo tempo de execucéo, atendimento, caracteristicas
e desempenho do servico, fatores cuja avaliagdo é extremamente subjetiva; soma-
se a tais fatores a variavel da particularidade de cada cliente, que possui suas
proprias ponderagdes quanto a importancia de cada fator e define sua avaliacdo de
acordo com suas ponderac0es;

Heterogeneidade: ocorre devido a imprevisibilidade de cada encontro de servicos;
cada encontro possui caracteristicas particulares que variam de acordo com 0s
anseios do consumidor e a capacidade que a companhia possui para atender as suas
necessidades; € dificil padronizar a execucdo de um servi¢o em sua totalidade;
Inseparabilidade: servigos sdo consumidos quando 0S mesmos ocorrem; € nesse
momento que a percepcao da qualidade de prestacBes dos servicos é avaliada;
Perecibilidade: ndo é possivel preparar e estocar um servico com antecedéncia,
prevendo uma necessidade de consumo; servigos por caracteristica sdo pereciveis e

sdo consumidos no momento de sua execugao.

De acordo com as caracteristicas de servico, percebe-se que o contato direto entre o

consumidor e o prestador de servicos e a percepcao da sua qualidade depende do momento em

que o servigo ocorre. Segundo Froemming (2001, p. 44), “para os consumidores, a avaliagdo

de uma empresa de servicos, com frequéncia depende da avaliacdo do encontro de servicos [...].

Conhecimento dos fatores que influenciam a avaliagdo do consumidor nos encontros de

servicos €, portanto, um fator criticol...]”.

Cada encontro de servico é uma oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade de

seus servicos. De acordo com Froemming (2001, p.45):

Cada experiéncia de um consumidor consiste em Varios contatos
especificos. Cada um desses pontos de contato é uma oportunidade de satisfacdo ou
insatisfacdo. Portanto, cada um desses pontos de contato é uma oportunidade para a
organizagao provar ao cliente que é "a melhor"[....].

Mostra-se extremamente relevante, portanto, a analise dos encontros de servigos

existentes nos processos praticados pela organizacao, tal qual, a classificagcdo dos fatores de

maior influéncia para a avaliagéo do cliente.
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2.3 QUALIDADE EM SERVICOS

Fadel e Regis Filho (2009) afirmam que a melhor forma de garantir que a avaliacdo da
qualidade em servicos seja positiva, € assegurar que as percepcdes obtidas pelo cliente superem
suas expectativas, em cada encontro de servicos.

Para Fromming (2001) a relacdo entre expectativa e percep¢do de qualidade é
responsavel pela avaliacdo positiva e negativa de um cliente quanto a qualidade do servigo de
uma companhia. A qualidade esperada é formada pela expectativa gerada antes da realizacao
do servico e a percepcao definida logo apds o seu consumo. Ainda de acordo com Fromming
(2001), quando a qualidade percebida supera a qualidade esperada, estabelece-se um efeito de
satisfacdo no consumidor. Por outro lado, ao ndo superar as expectativas do cliente, o efeito é

exatamente o oposto, gerando insatisfacdo no cliente.

2.3.1 Expectativas e Percepcdes em Servicos

Para o gerenciamento eficaz da qualidade em servigos, faz-se necessario o entendimento
das definicGes de expectativas e percepc¢des no contexto de servigos ao cliente.

Zeithaml, Bitner e Gremler (2013) definem as expectativas dos clientes como crencas
guanto a entrega do servigo. De acordo com 0s autores as expectativas sdo utilizadas como
referéncia para avaliacdo do desempenho de um servico.

Para Zeithaml, Bitner e Gremler (2013), conhecer a expectativa do cliente podem se
converter em vantagens competitivas uma vez que ao ndo atender os critérios definidos pelo
consumidor, uma companhia abre margem para que a concorréncia atinja o alvo, adquirindo
assim a preferéncia na contracdo. Outra vantagem obtida ao conhecer as expectativas dos
clientes é a potencial economia ao reduzir custos de atividades que ndo fazem parte dos anseios
do consumidor do servico, tornando a empresa mais competitiva.

As expectativas do cliente podem ser divididas em duas categorias: expectativa
desejavel e expectativa aceitavel. A primeira categoria consiste no que o cliente acredita que
“devera” acontecer ao consumir o servigo. Tal expectativa pode ser gerada por meio de
promessas implicitas e explicitas realizadas por parte da empresa, por recomendacdes de
terceiros, ou até mesmo por experiéncias anteriores. A expectativa aceitavel por sua vez, € o
minimo nivel de servico tolerdvel pelo cliente, uma vez que seja perceptivel a impossibilidade
de atender as expectativas desejaveis (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2013).
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A percepgdo do cliente em relagdo ao servico ¢ como ele “enxerga” que o servico foi
prestado, influenciada pela propria prestacdo de servico e pela comunicacdo recebida pelo
cliente durante e apds o seu término (CORREA; GIANESI, 2018). As percepcdes de um servigo
estdo sempre relacionadas as expectativas existentes e devido ao dinamismo das expectativas
(que variam de acordo com o cliente, cultura, momento), as percepgdes obtidas serdo sempre
um fator igualmente varidvel (ZEITHAML,; BITNER; GREMLER, 2013).

De acordo com Fadel e Regis Filho (2009), bons resultados na percepc¢édo dos clientes
sdo atingidos uma vez que suas expectativas sdo superadas apds a utilizacdo dos servicos a eles
oferecido.

Para Milan (2014), as percepgdes obtidas por um cliente ap6s uma prestacéo de servicos,
pode sofrer variacdes conforme seu estado emocional. O fato de variaveis externas poderem
interferir na obtencdo de um resultado satisfatorio quanto a percepc¢éo dos clientes, torna mais
desafiadora a conquista de uma percepcao positiva quanto a qualidade apresentada pelo servico.
De acordo com Fadel e Regis Filho (2009, p.10) “cada cliente possui uma determinada
percepcdo sobre qualidade e, muitas vezes, esta diferenca implica até mesmo o0 “estado de

espirito do cliente” no momento da prestagao de servigo™.

2.4 MENSURACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

Séo varios os métodos e ferramentas disponiveis na literatura para a mensuracdo da
qualidade em servigos. O embasamento tedrico a seguir refere-se a uma dessas ferramentas, 0

Nivel de Servigo ao cliente.

2.4.1 NIVEL DE SERVICO AO CLIENTE

Com o avanco da preocupagdo das empresas em relagdo ao nivel de servigo oferecido
aos seus clientes, houve uma crescente busca em quantificar e levantar quais sdo os fatores
necessarios para a elaboracgéo de novos niveis de servico. Segundo Ceretta (2010), alguns desses
fatores séo: prazo de execucdo e respectivo nivel de confiabilidade; tempo de processamento
de tarefas; disponibilidade; facilidade em sanar erros e falhas; agilidade e precisdo em fornecer
informacdes sobre o0s servigos em processamento; agilidade no atendimento de reclamagdes e

no encaminhamento de solucdes.
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Segundo Giacobo e Cereta (2010), todos os fatores que compdem o nivel de servico
podem ser condensados e estruturados em trés categorias: fatores de pré-transacao, de transacdo
e de pos-transacdo. Ainda para o autor, o que determina a classificacdo da fase € 0 momento
em que a transacdo entre o prestador de servico e o cliente ocorre. (apud BALLOU, 2001, p.7).

Os elementos pré-transacionais, de acordo com Milan (2005), séo aqueles relacionados
a politica de servicos e aos programas da organizacdo, a estrutura e aos recursos disponiveis,
bem como a flexibilidade do sistema de entrega dos servigos. J& para Andrade (2017), sdo
aqueles que sdo necessarios antes da entrega propriamente dita, para garantir que nada ocorra
em desacordo com o combinado com o cliente e que estabelecem um ambiente para ser prestado
um bom nivel de servico.

Os elementos de transacdo, sdo os aspectos que influenciam diretamente na entrega do
produto ao cliente e no resultado percebido; em outras palavras, sdo os resultados obtidos com
a entrega do produto ao cliente (GIACOBO; CERETTA, 2010).

De acordo com La Londe e Zinszer (1976 apud MILAN, 2005), os elementos de p6s-
transacdo Sao 0s que propiciam o suporte necessario ao produto enquanto este estiver em uso,
como, por exemplo, garantia de produto, reposicdo de pecas e/ou componentes, assisténcia
técnica, tratamento das reclamacdes de clientes e, até mesmo, a substituicdo do produto. Para
Melo e Fernando (2017) sdo aqueles fatores de apoio ao consumidor ap6s 0 momento da compra
do produto.

2.5 CRM (CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT) VERSUS CEM (CUSTOMER
EXPERIENCE MANAGEMENT)

Existem muitas confusdes acerca dos temas gestdo do relacionamento do cliente e
gestdo da experiéncia do cliente. Os termos CRM e CEM sdo comumente confundidas. Como
explica Meyer e Schwager (2007), os gestores das empresas acreditam que CRM e CEM séo
sinbnimos, todavia as diferengas estdo na visdo de cada uma das ferramentas. O CRM ¢é a forma
que a empresa gerencia e compreende as informagdes que tem de seus consumidores, enquanto
o CEM ¢ a forma que a empresa gerencia toda a experiéncia do cliente com um determinado

produto ou servicgo, de forma estratégica. O proposito € estabelecer relacbes positivas com 0s
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clientes durante toda a sua jornada (SCHMITT, 2004). O Quadro 1 apresenta uma comparagao

entre CRM e CEM, como exposto em Meyer e Schwager (2007).

Quadro 1 — CRM versus CEM

0 que

Quando

Como monitorar

Quem usa as
informagdes

Relevancia para
desempenho futuro

Customer experience
management

Captura e distribui o
que um cliente pensa
sobre uma empresa.

MNos pontos de
interacio como
cliente: “pontos de
contato”.

Pesquisas, estudos
direcionados, estudos
observacionais,
pesquisa de “voz do
cliente”.

Lideres empresariais
ou funcionais, a fim de
criar expectativas
realizdveis e melhores
experiéncias com
produtos e servigos.

Liderar: Localiza
lugares para adicionar
ofertas nas lacunas
entre expectativas e
experiéncia.

Customer relationship
management

Captura e distribui o
que uma empresa sabe
sobre um cliente.

Depois de haver um
registro de uma
interacio como

Dados de ponto de
venda, pesquisa de
mercado, cliques no
site, rastreamento

Grupos voltados para o
cliente, como vendas,

marketing, servico de

campo e atendimento
ao cliente, a fim de

Atrasado: Impulsiona a
venda cruzada ao
agrupar produtos em
demanda com agueles

cliente. automatizado de impulsionar uma
execucdo mais

eficiente e eficaz.

ue ndo sdo.
vendas. 4

Fonte: Meyer e Schwager (2007, p.116).

As empresas tendem a utilizar do CRM em seus gerenciamentos, como explica
Nancarrow, Rees e Stone (2003). Pesquisas qualitativas ajudam a empresa a identificar
diferentes maneiras em que podem conquistar os clientes, mas vale ressaltar a visdo de Winer
(2001) que existe uma tendencia das empresas de migrar de CRM para CEM baseando-se na
noc¢éo de satisfacdo dos clientes.

As ferramentas de gestdo do consumidor sdo de suma importancia para compreender e
melhor atender as necessidades do consumidor, segundo Peppers (2003) vantagem competitiva
é ter a informacdo do cliente que o concorrente ndo tem e fazer dessa informacdo uma acéo,

ganhando quem estabelece dominancia no mercado.

2.5.1 CRM (Customer Relationship Menagement)

O CRM (Customer relationship menagement) é a gestdo de relacionamento com o
cliente, uma estratégia de negdcios que tem como objetivo de atender as expectativas do
consumidor, sendo, segundo Mendoza et al. (2007), estratégico para 0s negécios. Esta
estratégia cria vinculo com o seu cliente, o que é convertido em valor para a ponta que consome

0 produto, e retorno para a ponta produtiva (PAYNE, 2006). Desta forma o CRM ¢ a forma
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mais pratica de compreender as necessidades do cliente e atender suas expectativas de maneira
eficiente.

O CRM também pode ser interpretado de diversas maneiras, segundo Teo, Devadoss e
Pan (2006) as corporacgdes entendem o CRM de formas distintas, por um lado, crucial para os
negdcios, por outro, apenas um software. Quando tratado como apenas um software limita todo
0 potencial desta estratégia. Bretzke (2000) reforca a ideia de que o CRM é a forma que a
empresa pode estar diretamente ligada a seus clientes e cuidando destes, podendo interpretar as
suas necessidades e expectativas e lidar com a variedade de consumidores, atendendo-os de
forma direta.

O CRM funciona na interpretacdo dos dados cliente, podendo entender de forma
assertiva e ofertar ao consumidor ndo apenas o produto, mas a experiencia de um
relacionamento entre cliente e empresa (durante os encontros de servico). Conforme explica
Bretzke (2020), a tomada desses dados e o seu tratamento pode entregar o perfil de cada cliente,
sendo possivel interpretar o que se espera ao realizar questionamentos bem como a forma de
agir ao receber um questionamento. Peppard (2004) tambeém diz que a utilizacdo do CRM
facilita a interacdo cliente/empresa. Para Mishra e Mishra (2009) a eficacia do CRM permite

que a empresa visualize as preferéncias dos clientes e seus comportamentos.

2.5.2 CEM (Customer Experience Management)

A Gestdo da experiencia do consumidor, ou gerenciamento da experiencia do
consumidor € para Gentile, Spiller e Noci (2007) a interacdo entre o cliente, o produto e a
empresa, sendo especificamente pessoal. Esta interacdo segundo os autores pode afetar em
diversos niveis, racionalmente, fisicamente e emocionalmente os consumidores. Para Meyer e
Schwager (2007), essa gestdo é a resposta, de qualquer contato direto e indireto com a empresa.

Segundo os autores:

Contato direto geralmente ocorre durante a compra, Uso, € Servico e
geralmente é iniciado pelo cliente. O contato indireto geralmente envolve encontros
ndo planejados com representaces de produtos, servigos ou marcas da empresa e
assume a forma de recomendac@es ou criticas boca-a-boca, publicidade, reportagens,
revisdes e assim por diante [...]. (MEYER; SCHWAGER, 2007, p.116).

Na mesma linha, para Caru e Cova (2006), a experiencia de consumo inclui atividades

e decisdes tanto no pré-compra, como no pds-compra, ao longo de um periodo de tempo. Fica
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claro, segundo os autores, que 0 CEM ¢ baseado na percepcdo do cliente, e a informacdo que é
ofertada pelo cliente varia, sendo de forma mais intensa em determinados momentos,
sobreposta por menor intensidade em outros momentos.

E importante salientar a visdo de Holbrook e Hirschmann (1982), na qual a experiencia

do cliente é pautada em trés caracteristicas:

e Fantasia (Fantasies), fantasia, emocdes, imaginacoes;
e Sentimentos (Feelings), sentimentos, tanto positivos como negativos;

e Diversdo (Fun), prazer.

O CEM esté focado na visao cliente-empresa, como evidenciado pelos autores Gentile,
Spiller e Noci (2007). Os sentimentos que s&o gerados pelo consumidor sdo levados em
consideracdo quando o objetivo da empresa é a busca de resultados, lealdade e satisfacdo. Como
destaca Schmitt (2004), a abordagem tem o foco de proporcionar, durante a compra, valor nessa
tomada de decisdo, e ndo utilizando somente do enfoque das caracteristicas funcionais do

produto.



24

3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica pode ser classificada de diferentes formas. Miguel et al. (2012)

apontam oito aspectos de classificacdo da pesquisa, 0s quais sdo expostos no Quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de pesquisa

Aspecto para classificagio Tipos de Pesquisa
Finalidade Pesquisa basica e pesquisa aplicada
Contexto da pesquisa Bibliogréfico, de laborat6rio ou de campo
Natureza da pesquisa Pesquisa quantitativa, pesquisa qualitativa e

pesquisa mista ou combinada

Objetivo Pesquisa exploratoria, pesquisa explicativa e

pesquisa descritiva

Temporalidade Longitudinal, transversal e ex-post facto

Método de pesquisa Estudo de caso, survey, modelagem e
simulacgéo, pesquisa-acao, pesquisa
experimental e revisdo bibliogréfica.

Procedimento técnico Entrevista, questionario, analise documental,
pesquisa bibliografica, levantamento de

dados experimentais e observacgéo in loco

Fonte: Elaborado a partir do contetido exposto em Miguel et al. (2012).

Com base nas tipologias apresentadas no Quadro 2, o presente trabalho consiste em uma
pesquisa aplicada com contexto de campo, uma vez que visa identificar oportunidades de
melhoria no processo de pos-vendas da empresa pesquisada a fim de aprimorar o nivel de
servigo oferecido aos clientes.

Quanto a sua natureza trata-se de uma pesquisa qualitativa, os dados coletados buscam
ndo sé mensurar, mas também descrever o processo de pos-vendas da empresa, valendo-se
principalmente de impressdes e analise de documentos relacionados & experiéncia do cliente e
ao nivel de servico prestado pela empresa.

Em relacdo ao objetivo a pesquisa possui cardter exploratério em busca de

oportunidades para solugéo do problema identificado.
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A pesquisa tem como caracteristica a temporalidade transversal. As analises realizadas
ocorrem no horizonte de um ano, entre 01 de setembro de 2021 & 31 de agosto de 2022.

O meétodo de pesquisa aplicado € a pesquisa-acdo. Por meio desse processo empirico, as
causas raizes do problema foram identificadas e um plano de acéo foi desenvolvido visando a
sua solucéo.

Em relagdo aos procedimentos de coleta de dados, foram realizadas observagéo in loco,

entrevista e analise de documento, como detalhado a seguir.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOQOS

Para analisar as interacdes entre cliente e companhia no servico pds-vendas, foi
realizado 0 mapeamento desse processo, bem como do subprocesso que passou a ser foco do
trabalho, ap0s as analises iniciais. Em complemento, realizou-se uma entrevista com um dos
funcionarios responsaveis pelo subprocesso sob analise, um analista de Customer Operations
da companhia, para entender as principais dificuldades encontradas para cumprimento dos
prazos estabelecidos no atendimento ao cliente.

Os dados sobre os atendimentos ao cliente foram coletados por meio da relagéo de
chamados criados no CRM da empresa estudada. O CRM registra todas as acOes realizadas na
plataforma e oferece, por meio de relatdrios, o historico dos chamados abertos. A gestdo de
atendimento ao cliente por meio de chamados ho CRM seré explicada na se¢édo 4.4.

A base de dados do CRM fornece diversas informagcbes que contribuem para o
entendimento da demanda de servicos e a qualidade das operagdes em termos do acordo de

nivel de servigo (Service Level Agreement ou SLA) definido com os clientes.

3.2.1 Variaveis Analisadas

As analises tém como parametro principal o tempo de atendimento dos chamados. O
tempo de atendimento é classificado como “ldade do chamado” na base de dados. O
comportamento deste parametro foi observado em funcédo das seguintes variaveis:
e Data de abertura: dia de criacdo do chamado no horizonte analisado;

e Macro Motivo: processo pos-venda para o qual o chamado foi criado;
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e Prioridade: classificagdo da prioridade dos chamados em alta, média ou baixa de
acordo com a criticidade da solicitacao;

e Area: area para o qual se endereca o chamado criado;

e SLA Esperado: tempo de atendimento definido no acordo de nivel de servico;

e Classificacdo: coluna que informa se os chamados foram atendidos em conformidade
com o SLA esperado. Se a idade do chamado for menor ou igual ao SLA esperado, o
chamado foi atendido em aderéncia ao acordo de nivel de servico. Caso contréario, a

classificacdo do chamado sera definida como “atrasado”.

Observa-se na Tabela 1, uma amostra da base de dados utilizada no estudo.

Tabela 1 - Amostra base de dados do CRM

Data de Abertura ~ | Macro Motivo ~| Pprioridade ~ | Area ~| siaEsperad ~ | idade do Chamad ~ | Classificagio,
2022-08-16 00:00:00 Alteracdo De Ordem nMédia Central ] 0 Aderente
2022-08-16 D0:00:00 Documentagdo Media Central 6 0,03 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Status Da Ordem Meédia Central ] 0,03 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Cancelamento De Ordemn Midia Central ] 0,07 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Alteracio De Ordem Meédia Central & 0,33 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Alteracio De Ordem Media Central ] 0,4 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Documentagdo Media Central 6 0 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Status Da Ordem nédia Central ] 0,02 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Status Da Ordem nMedia Central ] 0,37 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Alteragdo De Ordem Media Central 6 0,18 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Alteracdo De Ordem Média Central ] 0,27 Aderente
2022-08-16 D0:00:00 Cancelamento Dé Ordem Midia Central ] 0,02 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Cancelamento De Ordem Meédia Central ] 0,13 Aderente
2022-08-16 00;00:00 Status Da Ordem Baixa Central ] 0,02 Aderente
2022-08-16 00:00:00 N3o Categorizado Baixa Customer Interaction 5 0 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Remessa Alta Order Fulfillment 2 0,22 Aderente
2022-08-16 00:00:00 Programa De Marketing Media Commercial Agreement 60 0,32 Aderente

Fonte: Autores (2022).
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4 DESCRICAO E RESULTADOS DA PESQUISA-ACAO

O presente estudo tem como foco o desempenho de uma empresa do ramo da
agricultura, quanto ao seu nivel de servigo de atendimento ao cliente na etapa de p6s-vendas.
Como ja exposto na introducéo deste trabalho, o estudo consiste em identificar oportunidades
de melhoria por meio do estudo da base de dados CRM da companhia e propor e implementar
planos de acOes para tais oportunidades a fim de aprimorar o nivel de servigo oferecido aos

clientes.

4.1 A EMPRESA

A empresa estudada é uma multinacional que possui divisdes dedicadas a solucgdes para
salde e agricultura. Com cerca de 104.000 funcionarios em todo o mundo, em 2021 a empresa
faturou aproximadamente 43.5 bilhdes de Euros.

No Brasil, a empresa possui 36 unidades e conta com 6.500 funcionarios
aproximadamente.

Na divisdo agricola, a companhia atua nos negocios de sementes, protecédo de cultivos e
defensivos ndo agricolas e conta com mais de 4.000 funcionarios. Utilizando inovagdes em
tecnologias bioldgicas, a divisdo agricola da companhia busca potencializar os resultados de
seus clientes oferecendo solugdes para um plantio mais eficiente por meio do desenvolvimento
de sementes de alta qualidade e protetores de cultivos capazes de otimizar a produtividade em
uma plantacéo.

Para este estudo, foi analisado somente a estrutura da divisdo agricola. Todos 0s
processos analisados pertencem as operacdes de Supply Chain da companhia, com grande

énfase para os setores de Customer Service.

4.2 DEFINICAO DE ESCOPO: DEPARTAMENTOS ENVOLVIDOS NA ANALISE

O estudo aborda os processos que possuem interagdo com o cliente nos servigos de pés-
vendas. O periodo analisado corresponde ao intervalo de setembro 2021 & agosto de 2022. E
analisado o nivel de servico de atendimento ao cliente nas unidades localizadas no Brasil

pertencentes a divisdo agricola, considerando que alguns processos dependem da acdo de
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departamentos que trabalham em estados diferentes para o atendimento de uma mesma

solicitacdo de servico. O processo de devolucdes de produtos, por exemplo, envolve o

departamento de Customer Service, localizado na cidade de Séo Paulo - SP e o departamento

de logistica, que possui operacfes em oito centros de distribuicdo espalhados pelo Brasil.

A jornada do cliente no pds-vendas é composta pela atuacdo dos seguintes

departamentos:

Representantes de vendas: possui contato direto com o cliente, responsavel por
entender suas necessidades, apresentar os produtos adequados para as solugdes
desejadas. Atua no servico de pos-vendas efetuando a comunicacdo com o0s times
de Customer Service quando detectadas as necessidades do cliente. Os servigos pos-
vendas variam desde agdes corretivas como devolugdes provenientes de avarias nos
produtos, até acdes personalizadas para aprimorar a experiencia do cliente, como o
adiantamento de um faturamento de protetores de cultivos para um plantio que
evoluiu mais rapido que o esperado.
Customer Service: departamento responsavel pela gestdo da carteira de pedidos,
desde a definicdo da disponibilidade de produtos até as geracdes das remessas de
pedidos que serdo roteirizadas na sequéncia pelos times de logistica. O
departamento de Customer Service se divide em dois setores na empresa estudada,
Customer Interaction e Customer Operations e conta com aproximadamente 150
colaboradores no Brasil. Abaixo seguem as atividades de cada um desses setores a
respeito dos servigos pds-vendas:
Customer Interaction: responsavel por receber as demandas dos
representantes de vendas e as enderecar aos departamentos responsaveis
pelas atividades operacionais. Customer Interaction possui em sua
estrutura uma central de atendimento e um setor de atendimento
personalizado ao cliente. A Central de atendimento realiza uma primeira
triagem das solicitagdes. Em casos nos quais a solicitacdo e de simples
atendimento, sua tratativa pode ser realizada por meio dos analistas deste
departamento por meio de processos padronizados. Para casos mais
complexos, ou que exijam agOes personalizadas para os clientes, o
departamento responsavel sera o de Atendimento Personalizado ao

cliente.
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Customer Operations: atua como back office de Customer Service. Nos
servigos pos-vendas é responsavel pelas operacdes de sistemas internos
que viabilizam os atendimentos das solicitacbes dos representantes de

vendas.

4.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ATENDIMENTO POS-VENDAS

As solicitacbes e atendimentos nos servicos pés-vendas, possuem fluxos gerais

definidos, que varia entre trés tipos de fluxos de processos, de acordo com as premissas a segulir:

E passivel de atendimento padronizado concedido pela Central de Atendimento;
Necessita de atendimento personalizado, mas ndo necessita de suporte operacional
concedido por Customer Operations;

Necessita de atendimento personalizado e de suporte operacional de Customer

Operations.

Para iniciar as investigacdes de oportunidades de melhorias na qualidade do nivel de

servico, realizou-se primeiramente 0 mapeamento dos processos, COmo exposto a seguir.

4.3.1 Processo Passivel de Atendimento Padronizado Concedido pela Central de

Atendimento

As atividades que compdem esse fluxo de processo sao:

1.

Cliente entra em contato com o representante de vendas solicitando um servigo pos-
vendas;

Representante de vendas registra a necessidade do cliente no CRM da companhia;

Representante de vendas abre chamado solicitando suporte para Customer Service;
Central de Atendimento realiza as analises iniciais do chamado, verificando se é
possivel seguir com o atendimento padronizado;

Confirmado que é possivel seguir com o atendimento, a solicitacdo é atendida uma
vez que ndo haja restricfes. Caso haja restricdes, o representante de vendas serad

comunicado e o chamado sera finalizado sem atendimento;
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Central de Atendimento comunica o representante de vendas como foi efetuado o
atendimento do caso por meio do CRM,;

Representante de vendas recebe status de atendimento do chamado;

Representante de vendas comunica para o cliente o status do atendimento da

solicitacao.

4.3.2 Processo que Necessita de Atendimento Personalizado Apenas da Equipe de

Customer Interaction

As atividades que compdem esse fluxo de processo sédo:

1.

10.
11.

Cliente entra em contato com o representante de vendas solicitando um servigo pos-
vendas;

Representante de vendas registra a necessidade do cliente no CRM da companhia;
Representante de vendas abre chamado solicitando suporte para Customer Service;
Central de Atendimento realiza as andlises iniciais do chamado, verificando se é
possivel seguir com o atendimento padronizado;

Central de Atendimento encaminhar caso para time de atendimento personalizado;
Departamento de Atendimento Personalizado analisa o caso;

Departamento de Atendimento Personalizado realiza o atendimento do chamado
conforme solicitacdo, uma vez que ndo haja restri¢cbes para o atendimento. Caso
haja restri¢des, o representante de vendas serd comunicado e o chamado sera
finalizado sem atendimento;

Departamento de Atendimento Personalizado finaliza processo de atendimento do
chamado;

Departamento de Atendimento Personalizado comunica representante de vendas
que o caso foi encerrado por meio do CRM,;

Representante de vendas recebe status de atendimento do chamado;

Representante de vendas comunica para o cliente o status do atendimento da

solicitacdo.
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4.3.3 Processo que Necessita de Atendimento Personalizado das Equipes de Customer

Interaction e de Customer Operations

As atividades que compdem esse fluxo de processo sao:

1.

© o N o O

10.

11.

12.

13.
14.

Cliente entra em contato com o representante de vendas solicitando um servigo pos-
vendas;

Representante de vendas registra a necessidade do cliente no CRM da companhia;
Representante de vendas abre chamado solicitando suporte para Customer Service;
Central de Atendimento realiza as andlises iniciais do chamado, verificando se é
possivel seguir com o atendimento padronizado;

Central de Atendimento encaminhar caso para time de atendimento personalizado;
Departamento de Atendimento Personalizado analisa o caso;

Encaminhar caso para o departamento de Customer Operations;

Customer Operations analisa as operacfes necessarias;

Customer Operations realiza atendimento do chamado conforme solicitacdo, uma
vez que ndo haja restricbes para o atendimento. Caso haja restricbes, o
Departamento de Atendimento sera comunicado e informara o representante de
vendas. O chamado sera finalizado sem atendimento;

Customer Operations comunica equipe de atendimento personalizado que o
chamado foi atendido;

Departamento de Atendimento Personalizado finaliza processo de atendimento do
chamado;

Departamento de Atendimento Personalizado comunica representante de vendas
que o caso foi encerrado por meio do CRM,;

Representante de vendas recebe status de atendimento do chamado;

Representante de vendas comunica para o cliente o status do atendimento da

solicitacdo.

A Figura 2 apresenta 0 mapeamento desses trés tipos de processos de forma integrada,

haja vista que esses séo fluxos alternativos para uma mesma solicitagdo de atendimento ao

cliente.



Figura 2 - Fluxograma do processo de atendimento as solicitacdes de servigos pds-vendas
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Fonte: Autores (2022).

Como pode ser observado na Figura 2, os “Atendimentos do chamado conforme

solicitagao” pressupdem um conjunto de atividades que dependem da natureza do problema e

por isso foram registrados como subprocessos (E]).

4.4 METODO DE GESTAO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE

A companhia adota 0 CRM como método de gestdo de atendimento ao cliente. Por meio

do CRM ¢ possivel registrar em bancos de dados as atividades dedicadas a cada cliente de
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maneira isolada, além de possibilitar uma analise do atendimento ao cliente em todo territorio
nacional, integrando os dados de determinados grupos de clientes. Com os dados consolidados,
ha o surgimento de padrdes que podem servir como base para analises mais substanciais no que
se refere a gestdo de atendimento a base de clientes.

No que diz respeito aos servigos pos-vendas, 0 CRM serve como: canal de comunicacéo
entre as areas envolvidas nos atendimentos de cada solicitacao; registro histérico das atividades
e ferramenta gestdo de tempo das atividades.

Como exposto nas se¢des 4.3.1, 4.3.2 e 4.3.3, a0 receber uma solicitacdo de servico, 0
representante de vendas aciona Customer Service por meio da criagdo de um chamado,
informando a necessidade do cliente.

O chamado € a ferramenta do CRM que registra as solicitacdes contendo as informacdes
necessarias para o seu atendimento. Ao criar um chamado, o solicitante deverd preencher
algumas informacOes obrigatdrias que identifiquem o cliente e o processo de atendimento
necessario e apontem os detalhes especificos de cada operacao.

Em muitos casos, é necessario a participacdo de times diferentes para o atendimento de
uma solicitacdo de servigo pds-vendas, o que torna fundamental a existéncia de um mecanismo
de comunicacéo eficiente.

O atendimento a um chamado no setor de pos-vendas contém diferentes subprocessos
de acordo com a natureza do chamado (Subprocesso registrado na Figura 2 como “Atendimento
do chamado conforme solicitacio” - [=J). A titulo de exemplo, tem-se o caso da solicitacéo de
antecipacdo de faturamento que é um servico pds-vendas muito comum em uma empresa
agricola.

O servico de antecipacdo de faturamento possui de trés a quatro atividades, dependendo
das caracteristicas da solicitacao:

e Triagem inicial: realizada pelo setor Central de Atendimento, que faz parte do
departamento de Customer Interaction. Nessa etapa, sdo feitas as primeiras
verificacbes de viabilidade do servico, como por exemplo, possiveis bloqueios
sistémicos devido a falta de material nos estoques para um determinado periodo.

e Analise personalizada: caso haja necessidade de ajustes como no caso citado acima,
o setor de atendimento personalizado, que também faz parte do departamento
Customer Interaction, faz analises mais aprofundadas quanto a viabilidade de

executar o servico.
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e Alocacdo de remessas: subprocesso executado por Customer Operations, onde o0
material em estoque é alocado em remessas que serdo em seguida faturadas.

e Faturamento: finalizando o servico, o departamento de logistica sera responsavel
pelo subprocesso de faturamento, que envolve as criagdes de documentos de

transporte e roteirizagdo dos veiculos.

Para o cliente, o tempo acordado para o servico corresponde ao periodo decorrido desde
a solicitacdo até a entrega do produto. Contudo, para obter o controle das operacfes, a empresa
estudada avalia o tempo de execugéo de cada processo, subprocesso e atividade.

Por exemplo, para o servico de antecipacdo de faturamento explicado anteriormente, é
acordado com o cliente que esse subprocesso deve ocorrer em um prazo de 20h Uteis apds
solicitacdo. Essa é a expectativa do cliente.

O acompanhamento do tempo de execucdo € feito por subprocesso e por suas atividades,
ou seja, em cada subprocesso ha um tempo limite para execucdo de suas atividades (este tema
sera abordado com mais detalhes na secdo seguinte). Para a antecipacdo de faturamento, os
prazos em horas Uteis sdo: 6h para realizacdo da triagem; 2h para atendimento personalizado;
2h para alocagdo de remessas; 10h para faturamento.

Para que o servico seja concluido com a realizacdo de todos os subprocessos e atividades
necessarias, 0s departamentos utilizam a criacdo de chamados para comunicar que seu
subprocesso foi concluido e que se deve iniciar um outro subprocesso na sequéncia. O CRM
armazena todo o histérico das comunicacdes, o que facilita o entendimento do cenario.

O fluxo de atendimento de chamados ocorre de acordo com 0 mapeamento apresentado
na Figura 2, apresentada na secdo 4.3.3. Os times sdo treinados para registrar corretamente a
solicitacdo do cliente e quais acdes sdo esperadas de quem recebera o chamado.

No momento da criagdo de cada chamado, € registrado no CRM o horario de sua criagao.
Ao finalizar o atendimento, o atendente altera o status do chamado no CRM registrando sua
conclusdo. Este € o0 momento em que a plataforma registra o horario de encerramento do
atendimento, o que possibilita a métrica de tempo total de atendimento. Essa métrica é
conhecida como “idade do chamado” na empresa estudada e corresponde ao intervalo entre
momento de abertura e fechamento do chamado, como exposto no Capitulo 3. Para o calculo
da “idade do chamado atendido”, consideram-se apenas horas Uteis que ocorreram entre a

abertura e o fechamento deste chamado.
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4.5 ESTABELECIMENTO DO NIVEL DE SERVICO

Com o objetivo de ajustar as expectativas dos clientes quanto a entrega dos servigcos
pos-vendas, a empresa estudada utiliza Acordos de Nivel de Servico (Service Level
Agreements). Os Acordos de Nivel de Servico definem, para cada tipo de processo, subprocesso
e suas atividades, um tempo maximo para o seu atendimento, de modo que ao final de um
servico pds-vendas, o prazo esteja dentro da expectativa do cliente.

Como dito antes, muitos servigos dependem das acdes de departamentos diferentes para
0 seu atendimento. A comunicacao entre times ocorre por meio da criacdo de chamados até que
a Ultima acdo necesséria seja concluida. O tempo definido no Acordo de Nivel de Servigo ao
Cliente corresponde, portanto, a soma de todos os Acordos de Nivel de Servico dos
subprocessos e atividades necessarias para o atendimento da solicitacéo.

Uma vez que os tempos de atendimento de cada subprocesso e suas atividades estejam
aderentes ao que fora estabelecido em seu Acordo de Nivel de Servico, é seguro afirmar que o
tempo total de execucdo do servico, independente de quantos subprocessos o componham,
também estara aderente ao tempo desejado. Por este motivo, a companhia opta por acompanhar

o tempo de atendimento de cada subprocesso e suas atividades isoladamente.

4.6 IDENTIFICACAO DAS ATIVIDADES CRITICAS NO ATENDIMENTO DO NiVEL
DE SERVICO ACORDADO COM O CLIENTE

A empresa estudada registrou, no periodo estudado, 109.495 chamados que podem ser
classificados dentro de 530 tipos de subprocessos diferentes (L=J), para oferecimento de
servicos pos-vendas. Cada um desses tipos de subprocessos possui um atendimento especifico.

A meta da companhia é que 90% dos chamados sejam atendidos em um tempo aderente
ao acordo de nivel de servico definido para cada subprocesso.

Com o objetivo de identificar as atividades com maior impacto no nivel de servico
oferecido ao cliente, foi realizado um levantamento do numero de ocorréncias de chamados
para cada um dos 530 subprocessos. Os subprocessos foram organizados de maneira
decrescente de acordo com a quantidade de chamados, para realizacdo de uma anélise seguindo
o principio de Pareto. Verificou-se que aproximadamente 80% dos chamados atendidos, um

total de 87.537 chamados, referem-se a 26 subprocessos.
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Apos essa primeira anélise, foi definido que estes 26 subprocessos serviriam de base

para as andlises subsequentes, pois representam o0s subprocessos mais criticos, por serem

aqueles mais recorrentes e, portanto, com maior frequéncia de interacdo com o cliente.

A lista contendo as atividades que representam 80% de todos os chamados, pode ser

observada na Tabela 2.

Tabela 2 - Contagem de chamados criticos por processo

Classificagdo do chamado

Soma de Contagem Chamados

Substituicdo Ordem

Alteracdo data de Entrega
Priorizar Remessa

Cancelamento da Ordem

Gestdo de Ordens - Outros

PDF Ordem de Vendas

Alteragdo quantidade da Ordem
Documentacdo
Bloqueio/Desbloqueio de ordem
Falta de acesso a plataforma
Status da Ordem

Cancelamento de item da ordem
Demora na descarga da entrega
Documentacdo PDF NF
Problemas com a plataforma
Criacdo de Ordem de Remanejamento
Documentacdo termo de conformidade
Recebimento Nota Fiscal
Conferéncia NFD

Criacdo de ordem indenizacdo
Cancelamento de remessa
Status da entrega

Alteracdo de ordem faturamento
Alteracdo ordem precgo

Crédito - outros

Liberacdo de crédito

Qutros

Total Geral

Fonte: Autores (2022).

10.027
8.716
8.456
8.129
6.240
5.986
4.734
4.703
3.535
2.921
2.834
2.698
2.252
1.691
1.638
1.632
1.367
1.361
1.329
1.237
1.212
1.148
1.045

967

849

830
21.948
109.485

Para cada subprocesso critico, realizou-se um levantamento da quantidade de chamados

atendidos em aderéncia ao acordo de nivel de servico. Na sequéncia, calculou-se o valor

percentual desses chamados em relagdo ao total de chamados atendidos por subprocesso. Este

campo foi denominado como Percentual de Aderéncia.

Ap0s calculado o percentual de aderéncia de cada subprocesso, foi possivel identificar

quais atendem ao percentual de aderéncia de 90%, valor desejado pela companhia.

A Tabela 3 apresenta os dados de chamados aderentes e o percentual de aderéncia de

cada processo.
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Tabela 3 - Relagéo de percentual de aderéncia por processo critico

Classificagdo do chamado Soma de Contagem Chamados _Contagem Aderentes _ Casos Atrasados _Percentual de Aderéncia

Substituigdo Ordem 10.027 9.322 705 93,0%
Alteragdo data de Entrega 8.716 8.482 234 97,3%
Priorizar Remessa 8.456 8.119 337 96,0%
Cancelamento da Ordem 8.129 7.893 236 97,1%
Gestdo de Ordens - Qutros 6.240 6.183 57 99,1%
PDF Ordem de Vendas 5.986 5.919 67 98,9%
Alteragdo quantidade da Ordem 4,734 4.627 107 97,7%
Documentag&o 4.703 4.635 68 98,6%
Bloqueio/Desbloqueio de ordem 3.535 3.477 58 98,4%
Falta de acesso a plataforma 2.921 2.760 161 94,5%
Status da Ordem 2.834 2.760 74 97,4%
Cancelamento de item da ordem 2.608 2.590 108 96,0%
Demora na descarga da entrega 2.252 2.218 34 98,5%
Documentagdo PDF NF 1.691 1.622 69 95,9%
Problemas com a plataforma 1.638 1.505 133 91,9%
Criag8o de Ordem de Remanejamento 1.632 1.541 91 94,4%
Documentagdo termo de conformidade 1.367 1.299 68 95,0%
Recebimento Nota Fiscal 1.361 1.317 44 96,8%
Conferéncia NFD 1.329 1.160 169 87,3%
Criag8o de ordem indenizagdo 1.237 649 588 52,5%
Cancelamento de remessa 1.212 1.177 35 97,1%
Status da entrega 1.148 1.122 26 97,7%
Alteragdo de ordem faturamento 1.045 911 134 87,2%
Alteragdo ordem prego 967 916 51 94,7%
Crédito - outros 849 819 30 96,5%
Liberacdo de crédito 830 785 45 94,6%
QOutros 21.948 17.570 4.378 80,1%
Total Geral 109.485 101.378 8.107 92,6%

Fonte: Autores (2022).

Analisando os dados de percentual de aderéncia dos chamados criticos, identificou-se

que, ha trés processos com percentual abaixo dos 90%. Tais processos podem ser observados

na Tabela 4.
Tabela 4 - Relagéo de processos criticos com percentual de aderéncia abaixo de 90%
Classificagdo do chamado Soma de Contagem Chamados _Contagem Aderentes _Percentual de Aderéncia _ Casos Atrasados
Criagdo de ordem indenizagdo 1.237 649 52% 588
Alteragdo de ordem faturamento 1.045 911 87% 134
Conferéncia NFD 1.329 1.160 87% 169
Total Geral 3.611 2.720 75,3% 891

Fonte: Autores (2022).

Os casos acima possuem juntos um total de 891 atrasos no periodo estudado, valor que
representa 11% de todos os atrasos observados no mesmo periodo. Considerando que cada
atraso pode gerar uma percepc¢ao negativa no cliente, nota-se que o volume de atrasos para esses
trés subprocessos, possuem um alto impacto nas interacdes com o cliente.

O subprocesso de criagdo de ordem de indenizagdo, por sua vez, € 0 que possui maior
impacto dentre os trés, representando 588 ocorréncias de atraso, valor correspondente a 7,2%
de todos os atrasos registrados no periodo.

Desta forma, dentro do objetivo geral deste trabalho, o propésito do estudo passou a ser

a elaboracdo de planos de acdo para que o subprocesso de criagdo de ordem de indenizagéo
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passasse a atingir o percentual de aderéncia minimo de 90%, ou seja, tornou-se necessario
analisar a oportunidade de reducéo de atrasos existentes ao elevar o percentual de aderéncia dos
chamados para o target de 90%.

Para analisar as oportunidades existentes, criou-se um cendrio calculando quantos
chamados seriam atingidos em aderéncia ao acordo de nivel de servi¢o caso o percentual de
aderéncia fosse igual a 90%. Em seguida, calculou-se a reducdo do nimero de atrasos obtida,
comparando a contagem de chamados aderentes real e a contagem de chamados aderente
simulada.

Na Tabela 5, observa-se na coluna Oportunidades — Reducdo de atrasos, que seriam
evitados 464 atrasos ao seguir a métrica desejada, valor que representa 5,7% de todos os atrasos
observados na tabela 3, reduzindo nessa mesma proporcdo as possibilidades de danos a

experiéncia do cliente.

Tabela 5 - Anélise de cenério do subprocesso de criacdo de ordem de indenizacao

P tual d Ca Opaortunidade -
- Contagem dos Casos Casos Percentual de erce‘nlua & 508 pa |.'|‘n| ade
Classificacao do chamado . Aderéecia Aderentes [ Reducdo de
Casos Aderentes Atrasados Aderéncia . .
Desejado Perc Desejado  Atrasos
Criacdo de ordem de indenizacdo 1237 649 588 52,50% 90,00% 1113 464

Fonte: Autores (2022).

A partir dessa exploracdo inicial, é possivel observar 0s primeiros elementos que podem
direcionar as acGes mais assertivas para a proposicao de solucdes que elevem o nivel de servico
oferecido pela companhia. Na secao seguinte, é estudado em profundidade o subprocesso critico

apresentado na Tabela 5.

4.7 ANALISE DE CAUSAS RAIZES

Com o propésito de entender as causas raizes dos atrasos nos chamados do subprocesso
de criacdo de ordem de indenizacéo, incialmente foi realizado o seu mapeamento. A partir do
conhecimento do fluxo de processos que compde este subprocesso, foram observadas as

possiveis oportunidades de melhoria.
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4.7.1 Mapeamento do Subprocesso de Criacdo de Ordem de Indenizacéo

A criacdo de ordem de indenizacao na empresa estudada € um processo responsavel pela
execucdo e manutencdo de pedidos, em bonificacdo de produtos, referentes a acertos
comerciais. Em outras palavras, quando o cliente tem problemas que remetem a qualidade do
produto apos a sua utilizacdo, este cliente informa o representante de vendas que intermediou a
aquisicdo do produto e o tema passa a ser investigado. Apds comprovacgdo do problema, o
cliente sera indenizado com produtos novos, que sdo cadastrados em ordens de indenizacao.

Este subprocesso deve ser inteiramente concluido em 10 horas, caso a solicita¢do possua
baixa ou média prioridade e, em 2 horas, em caso de solicitacdes de alta prioridade. Essa métrica
é estabelecida por meio do Acordo de Nivel de Servico e representa a expectativa do cliente.

Para iniciar as investigacdes de oportunidades de melhorias do nivel de servico,
realizou-se 0 mapeamento do subprocesso.

As atividades que compdem o servico, seguindo o caminho critico deste subprocesso
(caminho com maior tempo de execu¢do) sdo:

1. Representante de vendas solicita a criacdo de ordem de indenizagdo para 0 seu

cliente;

2. Representante de vendas anexa documenta¢do com evidéncias dos defeitos do
produto recebido pelo cliente;

Customer Operations confere a documentacéo recebida;

4. Customer Operations verifica se é necessario algum ajuste na documentacao;

5. Caso seja necessario algum ajuste, o departamento de Atendimento personalizados
ird providenciar os ajustes;

6. O departamento de Atendimento personalizado retorna a solicitacdo para que
Customer Operations siga com o processamento do pedido conforme fluxo;

7. Customer Operations avalia de acordo com o custo da indenizagdo se sera
necessaria a aprovacdo da lideranca para seguir com a criacdo da ordem de
indenizagéo;

8. Customer Operations assegura-se de solicitar todas as aprovagdes necessarias;

9. Em caso de aprovacao, Customer Operations registra a ordem de indenizacdo no
sistema;

10. Customer Operations atualiza informagOes correspondentes no sistema e finaliza

processo de criagdo de ordem de indenizagéo;
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11. Customer Operations encerra chamado e comunica o departamento de Atendimento
personalizado;

12. Departamento de Atendimento personalizado comunica representante de vendas.

A Figura 3 apresenta 0 mapeamento do subprocesso de criagdo de ordem de indenizagéo.

Figura 3 - Fluxograma do subprocesso de cria¢do de ordens de indenizagéo
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Fonte: Autores (2022).

4.7.2 ldentificacdo de Oportunidades no Subprocesso de Criacdo de Ordens de

Indenizacéo
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Em busca de oportunidades de melhorias que pudessem proporcionar um melhor nivel
de servigo para o subprocesso de criagdo de ordens de indenizacéo, realizou-se uma entrevista
com um analista de Customer Operations com o objetivo de entender as dificuldades em atender
chamados de criagé@o de ordens de indenizacdo em tempo aderente ao seu Acordo de Nivel de
Servigo.

Por meio desta entrevista, foram identificadas duas categorias principais de causas de
atrasos. Sendo elas: causas derivadas do processo de atendimento de chamados de criacdo de

ordens de indenizacdo e causas relacionadas aos atendimentos pendentes.

4.7.2.1 Causas derivadas do processo de atendimento de chamados de criacdo de ordens de

indenizacao

Primeiramente, foram analisadas as etapas do subprocesso que eventualmente poderiam

proporcionar oportunidades de melhorias.

Para identificar as oportunidades, as etapas do fluxograma de processo apresentado na

Figura 3, foram analisadas visando entender as dificuldades da operacao.

Os seguintes aspectos se destacaram como fontes causadoras de atrasos:

e Tempo gasto para confirmacédo de documentacao: ao conferir a documentagéo
com dados do processo de indenizagdo, ocasionalmente é necessario que sejam
solicitados ajustes devido a preenchimentos incorretos, ou falta de informactes
cruciais para o atendimento do chamado. O processo de ajuste possui um tempo
variavel para sua execucdo, uma vez que € necessario o suporte do setor de
Atendimento Personalizado no departamento de Customer Interaction. O chamado
tem atendimento interrompido, até que algum analista do setor de Atendimento
Personalizado se encontre disponivel para validar as informacdes junto ao
Representante de Vendas que solicitou a criagdo das ordens de indenizacdo. Nao ha
registro do tempo medio que esta atividade demanda, entretanto, de acordo com o
entrevistado, frequentemente o retorno nao ocorre no mesmo dia em que é solicitada
a verificacdo da documentacdo. Um gargalo identificado se deve ao fato de que os
Representantes de Vendas atuam externamente e estdo constantemente visitando

clientes, o que os impede de responder prontamente as solicitacdes.
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e Aprovacdes demandam tempo consideravel para acontecer: para produtos ndo
pertencentes a categoria “sementes”, pode ser preciso a aprova¢ao da lideranca de
Customer Operations caso 0 custo da indenizagédo ultrapasse determinado valor.
Em média o tempo de aprovacao é de 30 minutos, para chamados de alta prioridade,
de acordo com o entrevistado. Contudo, caso a lideranca possua compromissos
agendados quando o chamado € criado, a aprovacao néo € priorizada e tende a levar

muito mais tempo para ocorrer.

4.7.2.2 Causas relacionadas aos atendimentos pendentes

Além dos atrasos diretamente relacionados ao subprocesso, identificou-se
oportunidades oriundas da falta de visibilidade dos chamados a serem atendidos. A seguir pode-
se observar as oportunidades identificadas:

e Falta de visibilidade dos atendimentos pendentes: ao questionar o analista de
Customer Operations acerca da rotina de atendimento de chamados do subprocesso
de criacdo de ordens de indenizacdo, percebeu-se que um mesmo analista possuli
responsabilidade de atender chamados de diversos subprocessos, o que pode leva-lo
a ndo perceber quando um novo chamado é recebido. Os analistas acompanham no
CRM quais sdo os chamados pendentes, mas ao iniciar um atendimento, somente
voltam a lista de chamados pendentes apds o encerramento deste primeiro
atendimento. De acordo com o analista de Customer Operations, € comum que um
chamado seja visto horas ap0s a sua criacao, o que pode influenciar em um atraso.

e Falta de visibilidade do desempenho da operacgdo: outra evidéncia da falta de
visibilidade é o fato de que o departamento de Customer Operations ndo possui um
mecanismo de visualizacdo do desempenho de cada departamento quanto aos
atendimentos de chamados. Os departamentos costumam fazer um levantamento ao
final de cada ano, informando os dados de performance, devido a dificuldade de
obtencéo dos célculos da Idade do Chamado em comparacéo com o Acordo de Nivel
de Servico, porém, para 0 acompanhamento diério da operacao de atendimentos de

chamados, ndo ha ferramentas disponiveis.
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4.8 PLANO DE ACAO

O plano de acéo a seguir foi desenvolvido com objetivo aperfeicoar o nivel de servico
oferecido no subprocesso de criacdo de ordens de indenizacdo, baseado nas oportunidades
identificadas neste estudo. Algumas destas oportunidades possuem potencial para otimizar as
operacdes de atendimento ao cliente em todo o departamento de Customer Service. Tais
atividades foram, portanto, adaptadas para que sua aplicacdo fosse estendida. No Quadro 3, é

possivel observar as oportunidades e suas respectivas propostas de a¢6es de melhoria.

Quadro 3 — Planos de acdo para aprimoramento do nivel de servico da criagdo de ordens de indenizacao

Oportunidade Plano de Acio

Criagio de documento padronizado com dados necessarios para

Tempo gasto para confirmacdo de documentagio; .
Po g P § Fa0: atendimento do chamado

- e Estudar possibilidade de aumentar o tempo de atendimento no Acordo
Aprovagdes demandam tempo consideravel para acontecer; . .
de Nivel de Servigo

Criagio de dashboard com dados do CEM para acompanhamento dos

Falta de visibilidade des atendimentos pendentes;
chamados pendentes

Criago de indicador com métricas dos resultados dos atendimentos de

Falta de wvisibilidade do desempenho da operagio. chamados por departamento

Fonte: Autores (2022).

4.8.1 Criacao de Documento Padronizado com Dados Necessarios para Atendimento do

chamado

O processo original consiste no envio da documentacdo avulsa no chamado. O CRM
possui um campo de digitacdo livre para que o solicitante possa explicar com detalhes o motivo
da abertura do chamado. E neste campo que sdo inseridas as informacdes cadastrais do cliente
e do produto a ser indenizado, tal qual o motivo da indenizacdo. Contudo, muitas vezes, 0
Representante de Vendas deixa de enviar alguma informagao. E comum que cada Representante
de Vendas tenha uma metodologia de descri¢do da documentacgdo, o que muitas vezes resulta
em retrabalho, uma vez que serd necessario contatd-lo novamente por conta desta falha de
preenchimento.

Para evitar a falta das informag6es no chamado, foi desenvolvido um documento que
tem como objetivo centralizar todas as informagbes fundamentais para o atendimento do
chamado. O documento é um template em Excel, contendo todos os requerimentos para o
atendimento. Foi feito um alinhamento entre a lideranca do departamento de vendas
(responsaveis pela gestdo dos Representantes Comerciais) e do departamento de Customer
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Operations estabelecendo o entendimento de que o retrabalho é prejudicial para o cliente e,
portanto, para otimizar o processo, o atendimento do chamado deveria ser realizado apenas
mediante ao preenchimento correto do template. O arquivo passou a ser anexado ao chamado e
serve agora de referéncia para o analista de Customer Operations.

Ainda é utilizado o campo de digitagdo livre para a descrigdes gerais que possam
enriquecer o registro da solicitagdo, tal qual o motivo da indenizagdo e particularidades da
solicitacdo do cliente. Entretanto, toda e qualquer informacdo necessaria para insercdo no
sistema ERP, de forma a possibilitar a operacdo de criacdo de ordem de indenizacdo, passou a
ser obrigatoriamente preenchida no template que possui todos os campos sensiveis para a
operacdo. Uma mostra do template pode ser vista na tabela 6.

Apesar de ser uma medida simples, o fato de haver um documento padronizado
contendo 0s requerimentos para 0 processo evita o esquecimento por parte do solicitante, algo
que ira contribuir para um melhor atendimento.

Abaixo segue uma representacdo do documento desenvolvido, alguns dados foram
ocultados devido a politica de compliance da empresa estudada. A representacdo abaixo é uma
amostra dos dados a serem preenchidos, o documento oficial, conforme mencionado, contém
todos 0s campos necessarios para criagdo da ordem de indenizacao.

As principais informacdes referem-se a dados cadastrais do cliente e do produto a ser
indenizado, tais quais as quantidades em volume e valor financeiro correspondente, além da

expectativa da data faturamento.

Tabela 6 - Documento padronizado para solicitacdo de criagdo de ordens de indenizacdo

N° do Chamado [Cliente Codigo SAP do Cliente |Material Indenizado (Valor Indenizado |Volume Indenizado |Data de Criagdo da Ordem
12667980|Y YYYY.YYY Milho Comercial RS - 100 Sacos 03/10/2022

Fonte: Autores (2022).

4.8.2 Analise do Aumento do Tempo de Atendimento no Acordo de Nivel de Servico

Conforme descrito na se¢éo 4.7.1, o subprocesso de criacdo de ordem de indenizagao
deve ser concluido em até 10 horas caso a solicitacdo possua baixa ou média prioridade e em 2
horas em caso de solicitacGes de alta prioridade, conforme Acordo de Nivel de Servico.

Ao verificar o subprocesso em seu caminho critico, pdde-se observar que se trata de um

processo com algumas burocracias necessarias para sua conclusdo, como € o caso da aprovagdo
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da lideranca de Customer Operations. Flexibilizar esta etapa do processo é invidvel, uma vez
que pode envolver um alto custo para a companhia. E fundamental a participacdo dos lideres
do departamento para uma tomada de decisao assertiva.

Diferente dos analistas de Customer Operations que tem como principal atividade a
execucdo de processos operacionais para viabilizacdo de atendimentos ao cliente, a lideranca
possui diversas outras responsabilidades de gestdo e é improvavel que os lideres estejam sempre
disponiveis para avaliar os casos que requerem aprovacdo com prontiddo. Tal fator, impacta
diretamente o tempo de atendimento do chamado e em casos de chamados com alta prioridade,
cujo target é um atendimento em 2 horas e que requerem aprovagdo, 0s atrasos se tornam
comuns. Ao avaliar os chamados de criacdo de ordens de indenizacgdo, nota-se que dentre 0s
588 casos atrasados no periodo estudado, 322 atrasos correspondem a chamados de alta
prioridade.

Outro fator que demonstra o subdimensionamento do tempo de atendimento de
chamados deste subprocesso, é que o tempo médio de atendimento corresponde a 33,8 horas
uteis. Embora se faca necessario a otimizacdo do processo, reduzir o tempo médio de
atendimento para 2 horas, € inviavel.

O subdimensionamento do tempo necessario para a cria¢cdo de ordens de indenizacao se
deve ao fato de que no momento do calculo de tempo das atividades que compde o tempo
requirido para execugédo do subprocesso, ndo fora considerando o tempo de atravessamento do
processo.

O tempo de atravessamento consiste no tempo necessario para mover uma unidade de
recurso por todo processo.

Ao analisar isoladamente o tempo médio para a criacdo de uma ordem de indenizacao,
sem considerar o tempo de atravessamento (s6 o volume do trabalho) tem-se o seguinte cenario,
de acordo com o analista de Customer Operations entrevistado:

e Conferir documentacédo: requer 10 minutos para execucgao;

e Processamento do pedido conforme fluxo: requer 20 minutos para execucao;
e Registrar ordem no sistema: requer 10 minutos para execucgéo;

o Atualizar informacdes correspondentes: requer 10 minutos para execucao;

e Encerrar chamado: requer 2 minutos para execucao.

Observa-se, portanto, que de acordo com o0s tempos requeridos para execucdo das
atividades, o subprocesso necessita de 52 minutos para a sua execugéo, sob essa perspectiva, 0

tempo de 2 horas € perfeitamente dimensionado para superar as expectativas do cliente.
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Entre as atividades que ndo estdo sendo contabilizadas neste dimensionamento se
encontram:
e Tempo até que o chamado passe a ser atendido (tempo de fila);
e Tempo para levantamento de dados faltantes para criagédo da ordem, quando ndo séo
fornecidas todas as informagdes necessarias;
e Tempo para a aprovacdo da criacdo de ordens, em casos onde a aprovacdo seja

requerida.

Uma vez que se considere 0s tempos de atravessamento junto ao volume de trabalho, o
tempo estimado para a execugdo do subprocesso € consideravelmente superado, como pode-se
perceber ao analisar os dados historicos do CRM. O ideal é que o processo seja desenhado com
0 menor tempo de atravessamento possivel, contudo, considerando as caracteristicas deste
subprocesso, entende-se que apesar da reducdo do tempo de atravessamento, o Acordo de Nivel
de Servico necessita ser reavaliado e aumentado.

Como uma acéo aplicada para a solugéo deste problema, solicitou-se uma revisédo do
tempo de atendimento de chamados de cria¢do de ordens de indenizacdo no Acordo de Nivel
de Servico. Essa revisao encontra-se em andamento na empresa estudada.

O tema estéa sendo discutido por um férum responsavel pelas definicbes do Acordo de
Nivel de Servigo para que seja decidido se havera uma revisdo oficial, qual seria o tempo de

atendimento target ideal e quando seria possivel entrar em vigor em caso de aprovacao.

4.8.3 Criacéo de Dashboard com Dados do CRM para Acompanhamento dos Chamados

Pendentes

A dificuldade em obter visibilidade dos chamados pendentes foi um fator observado em
diversos departamentos na empresa estudada. O CRM adotado pela companhia possui muitas
ferramentas para suportar a analise de dados operacionais, contudo, por se tratar de uma
implementacdo recente, ndo ha engajamento para a criacdo de mecanismos que auxiliem os
acompanhamentos operacionais de maneira efetiva.

A falta de visibilidade operacional ndo pode ser contornada simplesmente por meio da
criacio de dashboards com dados que auxiliem os atendimentos de chamados. E necessario
estabelecer a cultura de utilizacdo da ferramenta, assim como um compromisso para que o

departamento desenvolva os melhores mecanismos de andlises para as suas atividades. Além
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de treinamentos e desenvolvimento das ferramentas, se faz necesséria a adogdo de uma

governancga que reforce a importancia de tais acompanhamentos para que a jornada do cliente

seja cada vez mais satisfatoria.

E importante neste momento esclarecer que, uma vez que os analistas de Customer

Operations atendem diariamente chamados de diversos subprocessos diferentes, ndo faz sentido

o desenvolvimento de uma ferramenta exclusivamente para o subprocesso de criagdo de ordens

de indenizacao.

Como plano de acdo para aprimorar a visibilidade do acompanhamento de chamados,

foi desenvolvido um projeto piloto para ser implementado em um dos setores de Customer

Service:

1.

Foi desenvolvido um dashboard para acompanhamento dos chamados em aberto.
O dashboard, nomeado como Painel de Chamados, apresenta em tempo real as
informagdes mais relevantes dos casos em aberto, tais quais o horério de abertura,
motivo e o proprietario (atendente) de cada chamado. A Figura 4 representa uma
versdo resumida do Painel de Chamados proposto. Este é o projeto piloto.

Para reforcar o engajamento do acompanhamento operacional, foi montado um
comité de treinamento para criacdo de Painéis de Chamados em todos os
departamentos de Customer Service; neste treinamento, foram apresentadas
técnicas para criacdo de dashboards por meio das ferramentas nativas do CRM,
com propdsito de acompanhar as métricas particulares de cada departamento. O
treinamento foi realizado com o objetivo de gerar metas de desenvolvimento para
0 ano de 2023, relacionadas a criacdo de dashboards para as necessidades de cada
departamento. O Painel de Chamados construido no projeto piloto, serviu como
case pratico para o treinamento.

Visando uma governanca solida, foi definido com a lideranca de Customer Service
que sera feito 0 acompanhamento diério dos dashboards. Customer Service possui
reunides diarias para alinhamentos das demandas. Tais reunifes passardo a reservar
um espaco para analisar os dados dos Painéis de Chamados para tomadas de decisdo

de curto prazo referente aos atendimentos de chamados.

O Painel de Chamados contribui para a visualizacdo imediata do que ha na fila de

chamados, além de trazer visualizagbes dos dados, por meio de gréficos que facilitam a sua

intepretacdo. E possivel visualizar por exemplo, quais os subprocessos com maior volume de

chamados abertos, quantos chamados ja estdo com atendimento em andamento e quais
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atendentes estdo com chamados sob sua responsabilidade. Todas essas informagdes contribuem
para tomadas de decisdes de curto prazo, tais quais: estratégia de atendimento para chamados
criticos; identificacdo de sobrecarga de chamados para determinado grupo de atendentes;

chamados que podem atrasar caso nao sejam priorizados.

Figura 4 - Painel de chamados de acompanhamento de chamados em aberto

Casos Abertos Fulfillment H Casos Abertos Fulfillment - Motivos 2 Casos Abertos Fulfillment - Motivos Terciarios

Motivo do Caso
4 Suporie De Sistema Nimero de registros

Nimero de registros

Casos Abertos Fulfiliment)

Casos Abertos Fulfillment - Proprietarios

-

Awvaro Freitas Brazil Ops - Order Fulfillment
Proprietirio do caso

Abertos Fulfillment) Exibir relatono tos. e Exibir relatono (Casos Abertos Fulfillment)

Casos Abertos Fulfillment

Proprietério do caso Nimero do caso Centro Motivo d 0 Motivo Tercidrio Assunto f os? Data/Hora da (ttima modific

MWa1 - LEM

NA

NA

MW94 - Carazinho

Fonte: Autores (2022).

O painel pode ser atualizado uma vez por minuto, logo é muito préximo de uma
atualizagcdo em tempo real. Ha uma secdo do dashboard que possui uma tabela contendo a lista
de chamados abertos com hiperlinks que levam o atendente diretamente para a pagina de
atendimento de chamados. Os atendentes devem utilizar o painel para execucao da rotina diéria.
Pela manhd, na reunido de acompanhamento da demanda, os lideres deverdo contribuir para

tomadas de decisao focadas na estratégia de cada dia.

4.8.4 Criacao de Indicador com Métricas dos Resultados dos Atendimentos de Chamados

por Departamento

Além da falta de visibilidade de curto prazo, por meio do acompanhamento de chamados

pendentes, percebeu-se que a auséncia de uma ferramenta de acompanhamento do desempenho
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dos atendimentos de chamados atendidos prejudicava a gestdo dos servigos pds-vendas. Por
néo saber se chamados de um determinado subprocesso vém sendo atendidos em aderéncia ao
Acordo de Nivel de Servico, torna-se complexa a andlise estratégica de alteracdes tais como a
revisao do Acordo de Nivel de Servico, ou mesmo a necessidade de mais recursos humanos
para executar determinadas atividades.

Ao contrério do Painel de Chamados, que pode ser criado por meio da utilizacdo de
ferramentas nativas do CRM, para chamados atendidos, 0 CRM néo fornece métricas de acordo
com as regras da companhia, tais quais os Acordos de Nivel de Servico.

Por esse motivo, se fez necessario o desenvolvimento de um projeto de processamento
dos dados do CRM via linguagem de programacéo para possibilitar as analises desejadas. Em
seguida, um dashboard foi desenvolvido em Tableau de forma a tornar as analises mais
intuitivas por meio de uma ferramenta de visualizacdo de dados. Vale mencionar que o projeto
foi inteiramente desenvolvido por um dos autores deste trabalho.

O projeto, batizado de Indicador de Chamados, apresenta os resultados de cada
subprocesso em termos de percentual de aderéncia ao Acordo de Nivel de Servico e permite
uma analise mais aprofundada em cada departamento, no qual é possivel verificar como estao
as operacdes de atendimentos de chamados por subprocesso.

Assim como o Painel de Chamados, o Indicador de Chamados requer a construgéo de
uma governanga para que todos os departamentos passem a utiliza-lo de maneira assertiva. Esta
etapa se encontra em amadurecimento, contudo, por se tratar de uma ferramenta estratégica,
atualmente, a sua utilizacdo concentra-se no acompanhamento mensal da lideranca quanto ao
desempenho dos seus respectivos times.

As Figura 5 e 6 trazem respectivamente a visdo geral de acompanhamento de Customer
Service e a visao aprofundada em um dos setores de Customer Service.

A Figura 5 exibe uma visdo gerencial que visa apresentar para a alta lideranca um
overview de todos os setores de Customer Service.

Essa visao informa qual o percentual de aderencia ao Acordo de Nivel de Servigo de
Customer Service e o numero de chamados atendidos. Uma outra se¢do do dashboard,
apresenta essas mesmas informacgoes, dessa vez subdivididas por departamento. Por fim é
possivel acompanhar o desempenho no decorrer do ano. Por se tratar de uma ferramenta de
Business Inteligence, o dashboard possui alguns filtros que facilitam a execeucédo das analises.

O propdsito desta visdo é obter em uma Unica pagina o status de todos os setores de

Customer Service, de forma a identificar facilmente quando algum setor passa a performar
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abaixo do esperado, ou quando o desempenho em determinado momento possui uma tendencia

de queda.

Commercial
Central Agreement
96,1% Aderentes  95,9% Aderentes
45.737 Casos 4.331 Casos

Casos por Més vs % Aderéncia

93,3% 94,0% 93,5%
10.125
8.807
6.081
janeiro fevereiro margo

Fonte: Autores (2022).

Figura 5 - Indicador de chamados: visao geral

Customer

Interaction Order Fulfillment

97,4% Aderentes

7.615 Casos

91,3% Aderentes

4.495 Casos

Order Management

88,7% Aderentes
24.715 Casos

92,9% 94,5%. 94,4% 92,0% 91,4%
10.770
- 228 7.872
5.281 5.693
abril maio junho julho agosto

Resumo Geral

92,9%

dos 94.112 casos foram

atendidos em aderéncia ao SLA.

Returns Value Capture

80,1% Aderentes 56,2% Aderentes

5.282 Casos 210 Casos
91,7% 92,1% 95,7%
14.104
12.805
5.276
setembro outubro novembpro

Figura 6 - Indicador de chamados: viséo aprofundada setor de customer service
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A Figura 6, por sua vez, apresenta informacgdes segmentadas para um setor especifico
de Customer Service. Nesta viséo, € possivel observar dados referentes a todos os subprocessos
de responsabilidade de cada setor, tal qual o desempenho dos atendimentos de chamados por
subprocessos. Assim como na visdo geral, é possivel observar o desempenho no decorrer do
ano e aplicar filtros interativos em cada grafico do dashboard. Todos os setores de Customer
Service possuem essa Visdo, 0 que permite para cada lider um acompanhamento especifico da
sua area de modo a tomar decisdes de médio e longo prazo ao observar padrdes que ndo estejam

de acordo com o planejado.

4.9 ANALISE DA IMPLEMENTAGAO DAS ACOES

Com o objetivo de verificar os resultados obtidos por meio da aplicacdo do plano de
acdo (completando a pesquisa-acdo), foram realizadas andlises referentes ao subprocesso de
Criacédo de Ordens de Indenizacdo. Para estabelecer o periodo do novo levantamento dos dados,
tomou-se como parametro a data da Gltima implementacdo dentre todas as a¢des aplicadas.

Dentre as quatro a¢des propostas, duas delas encontram-se em andamento.

A primeira trata-se da alteracdo do Acordo de Nivel de Servico do subprocesso
estudado, descrita na se¢do 4.8.2. O tema foi direcionado para o férum responsavel pelo
estabelecimento dos Acordos de Nivel de Servi¢o e mediante ao que fora apresentado, decidiu-
se que devera ser feita uma revisdo mais ampla dos Acordos de Nivel de Servico existentes,
tanto em casos nos quais hd um alto indice de atrasos, como em casos cujo tempo médio de
atendimento é muito inferior ao necessario. A estimativa € que a revisdo ocorra no primeiro
trimestre de 2023.

A criacdo de dashboard com dados do CRM para acompanhamento dos chamados
pendentes, conforme descrito na se¢do 4.8.3, ocorreu em trés etapas, por meio de um projeto
piloto que tem como objetivo a aplicagdo ndo somente no setor de Customer Operations, mas
em todo departamento de Customer Service. O dashboard de acompanhamento de chamados
abertos foi construido ainda em junho de 2022. Assim como a utiliza¢do diaria do dashboard,
em reunides de acompanhamento de demandas, para tomadas decisdo de curto prazo. Apos a
validagdo do projeto piloto, um comité foi selecionado para treinar os demais setores de
Customer Service quanto as técnicas para construcdo do dashboard, para que o mesmo
processo, de utilizacdo diria, possa ser aplicado por todos os setores. Dito isso, ainda ndo houve

tempo, para que a criacdo do dashboard reflita resultados, no setor responsavel pelo
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atendimento dos chamados de criacdo de ordens de indenizacdo. Se faz necesséario o
acompanhamento desta acdo nos proximos meses.

A acéo de criacdo de documento padronizado com dados necessarios para atendimento
do chamado, descrita na secéo 4.8.1, foi a primeira acéo aplicada e passou a ser executada no
dia 03 de outubro de 2022. O desenvolvimento do documento foi realizado em parceria com
um dos atendentes de Customer Operations e na sequéncia foi direcionado para a lideranga de
Customer Operations para a realizacdo de alinhamentos com a lideranca do departamento de
vendas. O procedimento foi facilmente absorvido e vem sendo aplicado diariamente.

Por fim, a Gltima acéo a ser aplicada efetivamente, foi o langcamento oficial do indicador
com métricas dos resultados dos atendimentos de chamados por departamento. Seu lancamento
ocorreu em 20 de outubro de 2022 e a partir desta data, todos os analistas e lideres de Customer
Service, tiveram seu acesso liberado para o acompanhamento do desempenho de suas
respectivas areas quanto aos atendimentos de chamados. Vale informar que este projeto foi
iniciado em marco de 2022. Apds o lancamento do indicador, a alta liderangca passou a
acompanhar os resultados para tomadas de decisédo taticas e estratégicas. O projeto se aplica
para todo o departamento de Customer Service, contudo, permite analises diarias e assertivas
quanto ao subprocesso estudado, uma vez que traz, por meio da ferramenta Tableau,
dashboards interativos que possibilitam observar padrées que orientem tomadas de decisdo
baseadas em dados.

Devido ao fato de que a ultima acdo aplicada, ocorreu em 20 de outubro de 2022,
utilizou-se essa data como base para a analise quantitativa dos dados referentes ao subprocesso

de criagdo de ordens de indenizag&o.

4.10 METRICAS

Foi realizado um novo levantamento dos dados historicos por meio do CRM, referente
aos atendimentos de chamados de criacdo de ordens de indenizagdo. Dessa vez, com o0 prop0sito
de observar os impactos da implementacdo das agdes que visam otimizar o tempo de
atendimento dos chamados. O periodo observado corresponde ao intervalo de 20 de outubro de
2022 a 16 de novembro de 2022.

No periodo observado, foram criados 214 chamados de criagdo de ordens de
indenizag&o. Deste total, 140 chamados foram atendidos dentro do tempo estipulado no acordo

de nivel de servico, o que corresponde a 65% de chamados em aderéncia ao tempo esperado.
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Ao comparar com o resultado obtido antes do estudo, que correspondia a 52% de
chamados atendidos de acordo com o esperado, observa-se um crescimento de 13% no periodo
pos implementagdes. Vale ressaltar que a meta da companhia € obter 90% de chamados
aderentes em cada subprocesso, ha ainda um gap 25% entre o observado e o objetivo.

Uma outra métrica, entretanto, indica que as acdes aplicadas tém gerado resultados
significativos, trata-se do tempo médio de atendimento dos chamados. No inicio do estudo, foi
observado um tempo médio de 33,8 horas para os atendimentos de chamados de criacdo de
ordens de indenizacdo. Apds a aplicacdo do plano de acdo, o tempo médio reduziu para 9,25
horas. Uma reducdo de 72,6% no tempo médio de atendimento. Uma reducdo expressiva, que
evidencia que o tempo de atravessamento reduziu bastante, contudo, também evidencia que o

tempo definido de 2 horas para os atendimentos destes chamados esta subdimensionado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar o trabalho de pesquisa, identificou-se por meio do banco de dados do CRM
da empresa estudada, que os niveis de atendimento ao cliente, em determinados servicos pos-
vendas, eram insatisfatorios mediante as metas de desempenho da companhia. Por este motivo,
mostrou-se fundamental um estudo aprofundado dos meios de aprimoramento do nivel de
servico oferecido ao cliente.

Diante deste cenario, a pesquisa teve como objetivo geral identificar oportunidades de
melhoria no processo pos-vendas da empresa e propor planos de acao que otimizassem o nivel
de servico oferecido. Devido a enorme quantidade de servigos prestados, selecionou-se 0
subprocesso mais critico em termos de desempenho. Constata-se que o objetivo geral foi
atendido. Por meio da pesquisa exploratoria, foram identificadas oportunidades para aprimorar
0 processo e planos de acdo foram desenvolvidos e aplicados a companhia e os resultados
colhidos mostram uma evolugéo na qualidade do servico.

O objetivo especifico inicial consistia no mapeamento do processo de atendimento e de
gestdo de clientes. Tal objetivo foi atendido, foram mapeados o processo geral de atendimento
ao cliente por meio de chamados criados no CRM da empresa e o subprocesso de criacdo de
ordens de indenizacdo, servico pds-vendas que possuia 0 desempenho mais insatisfatorio dentre
0S servicos prestados.

O segundo objetivo especifico referia-se a identificacao de situacdes, areas ou atividades
em que o nivel de servico acordado com os clientes ndo vinha sendo atendido. O objetivo foi
atingido por meio da anélise da base de dados histéricos do CRM. Foram identificados todos
subprocessos que nao atenderam ao acordo de nivel de servico no periodo de estudo e foi
selecionado o subprocesso mais critico para o prosseguimento da pesquisa.

Ja o terceiro objetivo especifico era o levantamento das causas raizes do nao
atendimento do nivel de servico acordado com os clientes. Atingiu-se o objetivo por meio da
realizacdo de uma entrevista com um dos funcionarios da companhia, que atua no subprocesso
critico, para explorar as principais dificuldades na prestacdo deste servico. Foram levantadas
duas causas principais: causas derivadas do processo de atendimento de chamados de criagdo
de ordens de indenizacdo e causas relacionadas a visibilidade dos servicos pendentes e
realizados. Apds aprofundamento no estudo destas causas, foram observadas atividades que
demandavam tempo de espera (tempo que néo fora previsto no momento da defini¢do do acordo
de nivel de servigo), para aprovacao do processo e retrabalhos para obtencdo de informacdes

necessarias para operagOes sistémicas. Além disso, verificou-se que ndo eram usadas
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ferramentas para visualizagdo de dados da prestacdo de servigos, fator que impossibilita a
identificacdo de desempenhos aquém do esperado.

O proximo objetivo especifico referia-se a proposicao de planos de agédo para eliminar
as causas raizes identificadas. Foram desenvolvidos quatro planos de acdo e todos
implementados, contudo, dois destes estdo em andamento até o presente momento.

Com relacdo aos planos de acéo concluidos: foi criado um documento padronizado para
eliminar o retrabalho na busca das informacGes necessarias para execu¢do do subprocesso;
criou-se um indicador dedicado ao acompanhamento do desempenho dos setores de Customer
Service, para que seja possivel identificar novas oportunidades de melhoria e proporcionar a
possibilidade de tomadas de decisdo baseadas em dados, para os niveis operacional e
estratégico. Tal plano de acdo atende também ao quinto objetivo especifico deste estudo, que
se referia a proposicao de acesso facilitado a informacéo do banco de dados do CRM, para o
gerenciamento da experiéncia do cliente, por meio da utilizacdo de dashboards. Entende-se que
ambos 0s objetivos foram atingidos por meio das a¢cbes mencionadas.

Apbs aplicacdo dos planos de acdo desenvolvidos neste trabalho, foram analisados os
resultados destas aplicacdes, por meio de uma nova andlise dos dados histéricos do CRM da
companhia, desta vez, utilizando o periodo pds implementacdes para o levantamento dos dados.
Contatou-se que houve um aumento de 13% do nimero de servigos realizados em aderéncia
com o que fora acordado com os clientes, além de uma reducédo de 72,6% no tempo médio da
realizacdo destes servicos.

Dito isso, entende-se que a pergunta problema definida para este estudo foi efetivamente
respondida. Foram encontradas solucdes para aprimorar o nivel de servigo oferecido aos
clientes nas atividades de pos-vendas. A pesquisa foi realizada numa escala menor, aplicou-se
a um anico subprocesso da companhia, o mais critico. Contudo, a metodologia pode ser
reaplicada para que os demais subprocessos possam também ser otimizados.

Houve algumas limitacfes quanto a aplicacdo da metodologia. Devido a dificuldade
para agendamentos de reunides com os funcionarios da empresa, somente um funcionario pode
ser entrevistado. O planejamento para coleta de informacGes contemplava outros funcionarios
e 0 coordenador da area para reducdo de possiveis vieses quanto as percepgdes do problema.
Além disso, as execucdes dos projetos para aplicacdo dos planos de agcdo demandaram muito
tempo, com isso, um intervalo curto pés implementacdes foi utilizado para as anélises de
resultados. E possivel que o processo estivesse ainda em fase de amadurecimento, o que

prejudica o resultado. Em decorréncia da limitacdo de tempo, ndo foi possivel analisar os
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resultados de dois dos planos de acéo aplicados, faz-se necessario, portanto, uma avaliagdo dos
resultados destas agdes apos estarem efetivamente concluidas.

Como recomendacdo para trabalhos futuros, sugere-se que seja utilizada uma amostra
maior de pessoas envolvidas com o processo em entrevistas que visam o levantamento de dados
qualitativos. Por serem muito subjetivos, uma amostra maior ampliara a possibilidade de
encontrar as causas raizes mais significativas para o desenvolvimento de planos de acéo
assertivos. Acredita-se também, que um estudo mais amplo na bibliografia do tema: eficiéncia
de atravessamento, poderia contribuir para proposicdo de transformacBes no processo que
reduzissem ainda mais os tempos de atravessamento identificados no estudo. Por fim,
recomenda-se que seja estudada a aplicacdo de mais critérios na construcao de acordos de nivel
de servico, a empresa pesquisada utiliza apenas o tempo de execucdo do servi¢o pés-venda,
entende-se que ao ampliar os critérios de qualidade de servigos é possivel aprimorar a

experiéncia do cliente.
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