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RESUMO

Este trabalho apresenta uma andlise critica do processo de recuperag@o de falhas no
servico de uma empresa de comércio eletronico. Todos o0s processos do
departamento de Relacionamento com o cliente da empresa, responsavel pelo
tratamento de ocorréncias no processo normal de prestacdo de servicos, foram
mapeados e redesenhados, de modo a atender o aumento de demanda previsto e
contribuir com a satisfagéo e fidelizacdo do cliente. Finalmente, € feita uma sugestéo
de como utilizar o processo de recuperacéo de falhas no servico para promover a
retencdo e fidelizagdo do cliente, utilizando-se de uma forma mais racional a

ferramenta de gestéo do relacionamento com o cliente disponivel.



ABSTRACT

This paper presents a critical analysis of the service failure recovery process of an e
commerce company. All of the processes of the Customer Relationship Department
of the company, responsible for the treatment of failures in the norma service
processes, were reviewed in order to be ready to attend the increasing demand and to
contribute to customer satisfaction and retention. Finally it suggests how to improve

customer retention using the customer relationship management tool available in a
more rational manner.
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Capitulo 1 - Descricdo da empresa e definicdo do problema 1

INTRODUCAO

Este trabalho apresenta iniciadmente uma andlise dos processos de
recuperacao de falhas no servico de entrega de uma empresa de comércio e etronico,
visando identificar oportunidades de melhoria e oferecer um servigo que supere as
expectativas do cliente.

Posteriormente é realizado um estudo para avaliar a efetividade dessas acOes
de recuperacdo, avaliando o impacto de uma falha na freqiéncia de compras do
cliente daempresa. A partir dos resultados desse estudo, séo propostas diretrizes para
garantir a reconquista do cliente e promover a sua satisfacéo e fidelizacéo.

Este trabalho foi redlizado na area de Relacionamento com o cliente da

empresa estudada.
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1. DESCRICAO DA EMPRESA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Neste capitulo descreveremos a empresa estudada e definiremos o problema a
ser resolvido no decorrer do trabalho. Num primeiro momento detalharemos a
estrutura da empresa e seus processos, dando uma visdo geral da mesma. Na segunda
parte sera definido o problema a ser solucionado e os objetivos a serem alcangcados
pelo presente trabal ho.

Para preservar em sigilo as informagdes consideradas estratégicas pela
companhia, e de acordo com sua propria solicitacdo, o0 nome da Empresa ndo sera
revelado, assm como alguns dados ao longo deste trabalho ser&o modificados.

1.1. A Empresa

O comércio vargjista tradicional e o comércio vargjista eletrénico do Brasil
tém crescido significativamente durante os Ultimos anos. De acordo com o IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), o comércio vargjista no Brasil
(excluindo vendas de supermercados e hipermercados) cresceu aproximadamente
10,2%, anualmente, de 1° de janeiro de 1999 a 31 de dezembro de 2003, atingindo
R$157 bilhes em 2003.

No Brasil, as 100 maiores empresas de comércio eletrénico movimentaram
703,3 bilhdes de reais em 2004, o equivalente a 37% do PIB brasileiro no mesmo ano
(Info Exame, 2005).

Pode-se dividir o e-commerce em trés setores principais. financeiro, B2B
(businessto-business) e B2C (business-to-consumer).

O setor financeiro, que inclui bancos, corretoras de valores e seguradoras,
movimentou 570,8 bilhGes de reais em 2004. A Tabela 1.1 presenta as maiores

empresas do setor financeiro em 2004.
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Tabelal.l: Maiores empresas do setor financeiro em 2004 (Fonte: Info Exame, 2005).

B2B é o0 comércio entre empresas feito através de meios eletronicos. A Tabela

1.2 apresenta as maiores empresas de B2B no Brasil em 2004.

=]

Tabelal.2: Maiores empresas de B2B (Fonte: Info Exame, 2005).

B2C, por sua vez, € o comércio entre a empresa e o consumidor fina feito
através de meios eletronicos. As maiores empresas de B2C no Brasil em 2004 sdo

apresentadas na Tabela 1.3.
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]

Tabela1.3: Maiores empresas de B2C no Brasil (Fonte: Info Exame, maio de 2005).

As lojas virtuais brasileiras faturaram no primeiro semestre de 2005 R$ 974
milhdes. O volume é 30,7% superior aos R$ 745 milhdes registrados no mesmo
periodo do ano anterior. A expectativa do setor é a de que o faturamento deste ano
fique em torno de R$ 2,3 bilhdes, enquanto no ano passado as lojas virtuais
faturaram R$ 1,7 bilhdo. *

Segundo a empresa de pesquisas de comércio eletrdnico Ebit, o crescimento
do comércio eletrénico esta ligado ao aumento da base de clientes. Até o fina do
primeiro semestre, 4 milhdes de usudrios da internet ja tinham feito pelo menos
alguma compra ortline no Brasil. No primeiro semestre do ano passado, esse
contingente ndo passava de 2,8 milhdes de usuarios, enquanto a segunda metade do
ano passado registrou 3,25 milhdes de compradores. Entretanto, o potencial desse
nicho de mercado ainda é pouco explorado, uma vez que ha mais de 20 milhdes de
pessoas com acesso a Internet no Brasil.

A Tabela 1.4 mostra a relacéo dos produtos mais vendidos pelas lojas virtuais
no Brasil.

! Segundo o jornal Folha de S&o Paulo, caderno Dinheiro, 23 ago. 2005.
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Tabela1.4: Produtos mais vendidos nas lojas virtuais, em quantidade (Ebit).

A Empresa é a lider dentre aquelas que operam exclusivamente no varejo
eletrénico no Brasil. A empresa iniciou suas operacdes em agosto de 1999, a partir
da aquisicéo das operagdes de comeércio eletrénico de livros da empresa BookNet por
um grupo de investidores liderados pela GP Investimentos. No entanto, a Empresa
registrou EBITDA? positivo a partir do segundo trimestre de 2002 e alcangou lucro
liquido pela primeira vez no terceiro trimestre de 2003. No exercicio social encerrado
em 31 de dezembro de 2004, registrou receita bruta de aproximadamente R$361
milhGes, representando uma taxa de crescimento anual de aproximadamente 68%,
durante os Ultimos trés exercicios sociais encerrados em 31 de dezembro de 2004.
Em 2004, a companhia apresentou também o seu primeiro lucro anua (R$ 6,7
milhdes), cinco anos apds o inicio de suas operacoes.

Podemos comparar a evolugdo da Empresa com a evolugdo da Amazon.com,
amaior empresa de vargjo online do mundo, presente em 7 paises e com faturamento
de US$ 6,92 bilhdes em 2004. Fundada em 1995, a empresa passou a apresentar
lucro apenas em 2003, quando registrou um lucro de US$ 35,3 milhdes, como mostra

aFigural.l.

2 EBITDA: Earnings before interest, taxes, depreciation and amortization, lucro antes de juros,
impostos, depreciagdo e amortizagao.
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x|

Figura 1.1: Evolucgdo do faturamento da Amazon.com (Fonte: O Estado de S&o Paulo, 2005).

No primeiro trimestre de 2005, a receita bruta foi de R$ 99 milhdes,
representando um crescimento de 65,2% sobre o resultado do primeiro trimestre de
2004. O EBITDA acancou os R$ 8,1 milhdes, valor 113,1% maior na comparagéo
dos trimestres. O valor médio dos pedidos foi de R$ 200 no trimestre, ante R$ 191
em idéntico periodo de 2004.3

A visdo de negécios da Empresa é "ser a loja preferida dos clientes pelo
servico diferenciado, conveniéncia, variedade e seguranca, oferecendo a melhor
solucéo de comércio eletrénico do mercado”.

Com um investimento inicial de R$ 12 milhGes em instalagbes, a Empresa
possui um Uanico centro de distribuicdo, localizado na cidade de S&o Paulo, com uma
area total aproximada de 16.000 m2. Ele relaciona-se com mais de mil fornecedores,
possuindo mais de 70.000 recebimentos no ano. Apesar de manter em estoque
aproximadamente 92% dos produtos anunciados no site, a companhia foi capaz de
girar seu estoque 10,2 vezes no exercicio encerrado em 31 de dezembro de 2004. A

empresa trabalha com um sistema ERP Enterprise Resource Planning) totalmente

3 Segundo o jornal Folha de S&o Paulo, caderno Dinheiro, 20 abr. 2005.
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integrado com um sistema WMS Warehouse Management System) e um sistema
CRM (Customer Relationship Management).

A empresa possui atualmente 600 funcionarios distribuidos de acordo com os
organogramas apresentados no Anexo A. Como o foco deste trabalho serd o
Departamento de Relacionamento com o cliente, que pertence a Diretoria de
Operacdes, além do organograma geral, os organogramas destas duas areas também
estdo detalhados.

As Figuras 1.2 e 1.3 apresentam 0 crescimento da empresa expresso pelas

vendas brutas e volume de pedidos anuais.

x

R$ Milhdes

Fonte: Empresa
* Previsdo para 2005

Figura 1.2: Vendas brutas— Elaborada pelo autor.
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Pedidos (milhares)

Fonte: Empresa

* Previsdo para 2005

Figura 1.3: NUmero de pedidos enviados— Elaborada pelo autor.

A Empresa possui atualmente 700 mil produtos diferentes em seu catdlogo
ativo de vendas distribuidos em 21 categorias.

Os processos da empresa podem ser detalhados em duas visdes. a viséo do
cliente, que entra no site e faz sua compra, e a visdo da organizacgéo, que se mobiliza
para que esta venda ocorra.

Navisdo do cliente, o processo de compra de um produto se inicia quando ele
acessa 0 site da empresa. Ao escolher o produto desgjado ele recebe informagdes
sobre as caracteristicas do produto, fotos, preco e prazo de entrega.

O prazo de entrega de um produto varia de acordo com sua disponibilidade, o
tamanho e a regido de entrega. Aproximadamente 60% dos produtos do catdlogo da
empresa possuem pelo menos uma unidade em estoque e por issO possuem
disponibilidade de entrega “imediata’, ou sgja, um prazo menor de entrega. Os outros
produtos possuem prazo de entrega varidvel e de acordo com a disponibilidade do
fornecedor. A entrega dos produtos € realizada por parceiros e € diferenciada de
acordo com o seu tamanho: produtos pequenos, com menos de 5 Kg, séo entregues
jpor empresas courier e possuem um prazo menor de entrega (prazo aéreo); produtos
grandes, com mais de 5 Kg, sdo entregues por empresas transportadoras e possuem

um prazo maior de entrega (prazo rodoviério). De uma forma geral, como sera
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detalhado no préximo tépico, todo o processo de distribuicdo da empresa opera com
esta divisdo baseada no tamanho do produto.
A Tabela 1.5 abaixo mostra os prazos de entrega oferecidos pela empresa

paraas principais cidades do pais.

Xl

Tabelal.5: Prazos de entrega — Elaborado pelo autor.

Para continuar a compra o produto escolhido pelo cliente deve ser
encaminhado ao “carrinho de compras’ onde ele especifica a regido de entrega
(através do CEP), e o valor do servico de entrega (frete) € calculado. Parafinalizé-Ia,
o cliente deve “Fechar o pedido” e escolher uma forma de pagamento (cartéo de
crédito, boleto bancério, transferéncia eetrénica ou financiamento). Além desta
forma de compra a empresa oferece o servico de “Televendas’, que é a compra por
telefone.

Pela dimensdo da empresa, 0 processo de venda se inicia com a negociacéo
comercial dos produtos. Como € possivel observar pelo Organograma Geral (Anexo
A), a Diretoria Comercial € composta por duas areas. Geréncia Comercial e
Marketing. O Marketing € responsavel pela divulgacdo do site, que pode ser em
portais da propria Internet ou por campanhas tradicionais, e por acionar a base de
clientes cadastrada, através de e-mails que divulgam promocdes. As Geréncias
Comerciais SBo divididas por categorias de produto (Livros, Eletrodomésticos, CDs,
etc.), e funcionam como se fossem lojas independentes. Estas geréncias séo
responsaveis pelo catdogo de produtos, insercdo de novos itens, negociagdo com 0s

fornecedores, definicéo de promocgdes e do preco de venda.
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Pelo mesmo organograma pode-se observar que na Diretoria Financeira estéo
as areas Financeira, Fiscal e Juridica. A Geréncia de Recursos Humanos e, por sua
importancia estratégia na empresa, a Gerencia de Tecnologia e de Desenvolvimento
de Sistemas estéo ligadas diretamente a Diretoria Geral.

Os processos seguintes séo de responsabilidade da Diretoria de OperagGes. A
compra dos produtos negociados pelas Geréncias Comerciais e 0 gerenciamento do
estoque sdo de responsabilidade do Departamento de Reposicoes e Consignacéo.
Além destas areas também faz parte da Geréncia de OperacOes a area responsavel
pela liberagdo dos pedidos dos clientes para o Centro de Distribuicdo. Fazem parte
deste processo de liberacdo a cobranca dos clientes, através de andlise de risco e
fraudes, e a inclusdo destes pedidos faturados no sistema ERP da empresa. Este
processo ocorre, em média, oito vezes ao dia, e dispara a manipulagdo e separacdo
dos produtos.

Os procedimentos que vao do recebimento dos produtos comprados por
Reposicoes, passando pela separacdo, embalagem e expedicdo dos pedidos séo de
responsabilidade da Geréncia de Logistica.

A Geréncia de Atendimento € responsavel pelo contato com o cliente. Este
contato pode acontecer em trés momentos diferentes. antes da compra, quando o
cliente deseja esclarecer duvidas sobre produtos, prazos e procedimentos; durante a
compra, quando o cliente solicita informagtes com relacdo ao servigo de entrega e
formas de pagamento disponiveis; e finamente, apés a compra, quando o cliente
pode rastrear o seu pedido ou solicitar a troca do produto recebido. A proxima secéo

detalhara este departamento, uma vez que sera objeto de estudo deste trabal ho.

1.2. Departamento de Atendimento

O Departamento de Atendimento da Empresa esta divido em Atendimento

Eletronico (chat* e e-mail), Atendimento Voz (call center), Atendimento Lojas (chat,

4 Atendimento Chat: é aquele em que o cliente e 0 atendente trocam informagdes escritas online
através do site da Empresa.
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e-mail e voz), Back Office (suporte aos canais de atendimento) e Relacionamento

com o cliente;

= Atendimento Eletronico: responsavel pelo tratamento dos contatos recebidos
através do e-mail e do Live Chat (atendimento ao vivo).

= Atendimento Voz responsavel pelos contatos recebidos atraves do telefone.

= Atendimento Lojas: responsavel pelo tratamento dos contatos recebidos
através de e-mail, Live Chat (atendimento ao vivo) e telefone de clientes de
empresas parceiras da Empresa (empresas que utilizam a estrutura de
comeércio eletrénico da Empresa para vender 0s seus produtos).

= Back Office: responsavel por treinar e reciclar a equipe de Atendimento,
garantindo a atualizagdo dos operadores em processos criticos e ferramentas
de atendimento.

= Relacionamento com o Cliente: é&rea destacada do atendimento, responsavel
pelo tratamento de casos criticos (reclamagoes de clientes e solicitacdes néo

atendidas no prazo por outras areas).

Figura 1.4: Percentual de contatos por canal de atendimento - Elaborada pelo autor.
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Figura 1.5: Percentual de reclamagdes e contatos atendidos— Elaborada pelo autor.

A Figura 1.4 mostra 0 percentual de contatos em cada um dos canais de
atendimento e a Figura 1.5 apresenta o volume de contatos recebidos pelo
atendimento e o percentual de reclamacfes em relacdo ao nimero de contatos.

O Departamento de Atendimento esta ligado a Diretoria de Operacdes, como
mostra 0 Organograma apresentado no Anexo A. Conta com um gerente de
atendimento e um coordenador para cada cana de atendimento (eletrénico, voz e
lojas virtuais), Back Office e Relacionamento.

Todos os contatos classificados como informagdo sdo respondidos pelos
operadores de atendimento, independentemente do cana utilizado pelo cliente. O

padréo de classificacdo dos contatos recebidos pelo atendimento € o seguinte:

= Informacdo: Cliente apenas desgja esclarecer uma divida. S&o exemplos
de Informacéo:
1. Cliente desga saber qual 0 prazo de entrega do produto que
comprou hoje, pagando com cartdo de crédito, para entrega em
determinada |ocalidade.

2. Cliente desgja saber como utilizar um cupom de desconto.



Capitulo 1 - Descricdo da empresa e definicdo do problema 12

3. Cliente desgja saber quanto tempo leva para sua troca ser efetuada,

visto que ele solicitou ontem.

= Solicitagdo: Primeiro contato no qual o cliente precisa de outro
departamento para obter uma informagdo ou resolver um fato ocorrido.
Sdo exemplos de Solicitacéo:
1. Cliente solicita a alteracdo de enderego pois ndo havera ninguém
em casa para receber seu pedido.
2. Cliente "informa" que o Vae Presente gque recebeu hoje estd com
data de validade expirada.
3. Cliente "informa" que recebeu um produto com defeito e desgja
trocé lo.
4. Cliente pede que sgja feita uma nova tentativa de cobranca de seu
pedido com a data de validade do cartdo de crédito corrigida.

= Reclamacéo: Casos de entrega e reposicoes atrasados; cliente ndo teve
sua solicitacdo atendida corretamente ou dentro do prazo; clientes que
fazem criticas a politica da empresa. Sdo exemplos de Reclamacéo:

1. Foi aberta uma solicitacdo, porém o prazo para resposta ndo foi
cumprido.

2. Cliente "informa’ que seu pedido ainda ndo foi entregue e o prazo
jase expirou. Verifica-se no sistema gque realmente consta o atraso
da transportadora.

3. Cliente comprou um produto, pagou, porém o item ndo esta
disponivel em estoque.

4. O pedido do cliente ndo foi enviado pois houve uma ocorréncia no

processo de picking/packing.

Existe ainda a opcdo do Auto-Atendimento, que € uma ferramenta
desenvolvida para gudar o cliente a esclarecer todas as suas duvidas e obter
informagdes sobre o funcionamento da Empresa, como formas de pagamento e

servigo de entrega, e acompanhar a posi¢éo do seu pedido.
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1.3. Departamento de Relacionamento com o Cliente

A missdo do departamento de Relacionamento com o cliente da Empresa é
garantir solugdes definitivas e reconquistar a confianca do cliente, excedendo as suas
expectativas. Todos os casos considerados criticos pelo Atendimento ao cliente sdo
encaminhados para 0 Relacionamento, que possui autonomia e capacidade para lidar
com esses casos. Casos criticos sd0 excegdes a0 procedimento normal da empresa:
entregas atrasadas, produtos ndo disponiveis no estogque, produtos entregues
avariados, excecOes ao processo normal (antecipagdo de entrega, excegdo a politica
de trocas e devolugdes, etc), clientes que ndo concordam com a politica da empresa,
etc. Ademais, todos os clientes que entram em contato com o atendimento e exigem
uma retratacdo da empresa, por considerarem O processo  “injusto’, sS40
encaminhados ao Relacionamento.

O cliente da Empresa tem a disposi¢do, além dos canais de atendimento ao
cliente E-mail, chat e voz), o canal de email denominado “Capitdo” e osite de
pesquisas Ebit para entrar em contato com a empresa e solicitar uma informacéo ou
registrar um elogio, sugestdo ou reclamacdo. O Relacionamento é responsavel pela

resposta aos contatos registrados nesses canais de atendimento.

= “Capitao’: canal de contato acessado pelo cliente no site para registrar
uma reclamaggo. E uma espécie de ouvidoria da empresa, recebendo néo
S0 reclamacdes, mas também sugestdes, elogios e solicitagoes.

» E-bit>: site de pesquisas. E uma empresa indeperdente que disponibiliza
um questiondrio de preenchimento opciona apds o término do processo
de compra, para avaliar o perfil sdcio-econdmico do consumidor da
Empresa e a sua opinido sobre a empresa. Aproximadamente 15% dos
consumidores respondem a pesquisa apds a compra e deixam comentérios
a respeito de algum aspecto relevante do processo. Todos os comentarios

s&0 respondidos pelo Relacionamento.

® E-bit: disponivel em <http://www.ebitempresa.com.br>
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A Figura 1.6 apresenta a probabilidade de voltar a comprar dos clientes que
fizeram compras e deixaram coment&ios no site E-bit. Este € um indicador
importante para o departamento de Relacionamento e para a empresa, uma vez que
indica a satisfacdo dos clientes com os servicos prestados pela empresa. Em média,

aproximadamente 2% dos consumidores declaram que € improvavel ou atamente

improvavel que voltem arealizar compras na Empresa.

Figura 1.6: Probabilidade de voltar acomprar na Empresa— Fonte: E-bit, jul. 2005.

Ademais, as reclamacfes publicadas na midia impressa (jornais e revistas) e
em sites de reclamacdio (Reclame Aqui®, etc) também sio encaminhadas para o
Relacionamento, assim como os clientes que acionam a Fundagdo de Protecdo e
Defesa do Consumidor (Procon) ou o Juizado de Pequenas Causas (JPEC). Neste
ultimo caso o0 departamento conta com o suporte do Departamento Juridico, embora
todo o contato com o cliente sgja realizado pelo Relacionamento.

O departamento é composto atualmente por 10 Analistas de Relacionamento

e uma coordenadora, que responde diretamente ao diretor de operacdes, atendimento

® Reclame Aqui: disponivel em <http://www.reclameaqui.com.br>.
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e logistica da empresa, como mostra o Organograma da Diretoria de Operagdes
(Anexo A).

Por se tratar de um departamento de Relacionamento com o cliente, existem
algumas acbes em andamento para fidelizar o cliente da empresa. Dentre elas
destaca- se 0 acompanhamento de pedidos de clientes especiais, que garante a entrega
do pedido no prazo, identificando qualquer ndo conformidade no processo e
tratando-as de modo a n&o interferir no prazo de entrega determinado. Os dientes

especiais s8o classificados da seguinte maneira:

= Gadfinho: clientes que ja tiveram problemas e foram tratados por
Relacionamento

= Arraia: clientes da midia, como repérteres (formadores de opini&o)

= Ledo Marinho: clientes de risco, com historico de tentativa de fraude

= Estrela-do-Mar: acionistas, donos de empresas ou conhecidos de gente
importante

= Tubarao: clientes que processaram a empresa no Procon ou JPEC

= Cavalo-Marinho: clientes que declaram no site de pesquisas Ebit que €
improvavel ou altamente improvavel que voltem a comprar na Empresa

= VIP: Clientes assiduos, com compras de alto valor

1.4. Descricéo do Problema

O departamento de Relacionamento tem como principal fungdo solucionar as
reclamacfes dos clientes. Embora os problemas possam pertencer a diferentes
categorias e exigir diferentes tipos de resolucdo, pode-se resumir 0 processo do

Relacionamento no fluxograma apresentado na Figura 1.7.
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Figura 1.7: Fluxo do processo de resolucéo de problemas. - Elaborada pelo autor.

O primeiro passo consiste em receber o contato do cliente. Em geral, o
contato é recebido por outras areas, classificado como reclamagdo ou solicitacéo e
encaminhado por outras areas para 0 Relacionamento através do sistema CRM. A
Figura 1.8 apresenta o historico de contatos recebidos pela area e o percentual de

reclamagoes.

Figura 1.8: Quantidade mensal de contatos recebidos por Relacionamento e percentual de

Xl

reclamagdes — Elaborada pelo autor.

Nota-se que o nimero de contatos é significativamente maior em dezembro
de 2004, uma vez que este més representa o pico de demanda ocasionado pelo Natal.
Ademais, entre fevereiro e maio de 2005, o nimero de contatos € 124% maior do que
entre fevereiro e maio de 2004, enquanto o nimero de reclamactes € 95% maior, 0
gue indica uma tendéncia de aumento na demanda da &rea. Pode-se notar também
gue o percentual de reclamagdes diminuiu nos meses de maior demanda (novembro e

dezembro de 2004). Este fato ocorre devido ao aumento da demanda por informactes
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mais simples, como previsdo de entrega realizando-se a compra ha véspera da data
comemorativa (no caso, o Natal), servicos complementares como embalagem e
cartdo de presente e duvidas com relacdo a podutos. Entretanto, o nimero de
reclamagdes mantém a tendéncia de aumento registrada em todo o periodo analisado.

O proximo passo € andisar a situagdo do pedido do cliente e avaiar se a
reclamacéo é procedente ou ndo. Para tanto, o analista consulta o sistema CRM, que
armazena todo o histérico de contatos do cliente com a empresa e todos os pedidos
realizados pelo cliente. Destaforma, € possivel saber quais produtos foram entregues
ou estdo indisponivels no estoque, a posicéo de entrega de um pedido, 0 status de
cobranca do cartdo de crédito do cliente, etc. O analista tem acesso ainda a sistemas
auxiliares, como o WMS (Warehouse Management System) para verificar a posicéo
em estoque de determinado produto, ERP (Enterprise Resources Planning) para
checar se o pedido foi gerado e a cobranca autorizada, e pode utilizar o proprio site
da empresa, para verificar eventuais inconsisténcias em precos e promogoes (por ex.
precos diferentes dagueles anunciados em catdlogos ou e-mails promocionais) e
informagdes de produtos (o cliente pode argumentar que recebeu um produto que néo
possui as caracteristicas anunciadas no site).

Considerando-se apenas os comentérios efetuados no site E-bit, temos o

cenario apresentado na Figura 1.9.
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Figura 1.9: Quantidade mensal de comentérios no site E-bit e percentual de reclamacdes— Elaborada

pelo autor.

Pode-se observar que o percentual de reclamacdes com relacdo ao nimero de
comentérios no site Ebit apresenta valores mais baixos em relacdo ao percentua de
reclamagdes recebidas por Relacionamento, enquanto o nimero de comentarios varia
pouco em relacdo a média (com excegdo do més de dezembro de 2004, considerado
pico de demanda). Entretanto, o percentual de reclamacdes recebidas ro site E-bit
comporta-se de modo diferente, apresentando valores maiores nos meses de
novembro e dezembro de 2004, uma vez que 0s comentarios s80 registrados apos a
concretizacdo da compra, portanto 0 nimero de comentérios referentes a davidas
com relacdo a produtos, prazos de entrega e formas de pagamento ndo é significativo.
Deve-se considerar ainda que aproximadamente 74% dos comentarios registrados no
site E-bit sdo classificados como elogios.

Os contatos recebidos tanto por Atendimento quanto por Relacionamento sdo
classificados por assunto, complemento, topico e informagdo, como mostra a Tabela
1.6.
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Tabela1.6: Classificagdo dos contatos— Elaborada pelo autor.

A edratificagdo dos contatos recebidos pelo departamento de
Relacionamento, apresentada na Figura 1.10, mostra que a maior parte deles é em
relacdo a Logistica de Entrega. Os clientes procuram a empresa para solicitar
informagdes sobre prazo de entrega, status de entrega, modificar o endereco de
entrega, etc. Trocas e Devolucdes € a segundo maior departamento gerador de

contatos, seguida do departamento Comercial e do departamento de Reposi ¢oes.

Figura 1.10: Percentual de reclamacdes por departamento — Elaborada pel o autor.
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Dentro do departamento de Logistica, o principal motivo gerador de contatos
€ 0 atraso na transportadora. 1sso ocorre porque, dado que o pedido ndo foi entregue
no prazo informado ao cliente, a expectativa em relacdo ao servico ndo é atingida,
causando insatisfacdo e motivando o contato com a empresa. Fahas no
gerenciamento do estogque sdo 0 segundo motivo gerador de contatos, seguido por
RNC (relatorio de ndo conformidades) e endereco ndo localizado, como mostra a
Figural.1l.

O atraso na transportadora acontece quando ha extravio, roubo ou furto de
remessas da transportadora, sinistros, atraso no embarque (quando a transportadora
perde o horério de embarque do avido) e atraso na transferéncia das remessas para o
avido.

Um atraso no estoque ocorre quando, devido a divergéncias no sistema de
gerenciamento de estoques, um pedido é liberado porém o item ndo se encontra
disponivel fisicamente no estoque.

RNC e endereco ndo localizado, por sua vez, correspondem a ndo realizacao
da entrega provocada pelo cliente. 1sso € causado pelo fato do enderego ndo ser
localizado (faltam referéncias, endereco informado incorretamente), o destinatario
estar ausente (o pedido somente é deixado no endereco solicitado mediante a
assinatura de quem recebé-10) ou o pedido ser recusado pelo recebedor.

Outros motivos incluem pedidos retidos na fiscalizacdo (dados que constam
na nota fiscal divergentes, pessoa juridica comprou como pessoa fisica), atraso no
picking, extravio interno (a Empresa envia o pedido, mas a transportadora ndo acusa

0 recebimento da remessa), chuvas intensas, area de risco, €etc.
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Figura 1.11: Percentuais de reclamagdes por motivo (referentes a Logistica) — Elaborada pelo autor.

Os casos tratados por Relacionamento séo, em geral, excegdes que demandam
um maior tempo de processo, uma vez que envolvem diferentes areas da empresa e
nao existem procedimentos rotineiros para resolver tais solicitagbes. A Figura 1.12

apresenta o tempo de processo médio dos casos tratados por Relacionamento.

x

Horas

Figura 1.12: Tempo médio de processo (horas) — Elaborada pelo autor.
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E possivel observar que o tempo médio de processo aumenta ao longo do
tempo, denotando uma degradacdo da eficiéncia do processo ao longo do tempo. Em
dezembro de 2004, o aumento no numero de contatos provocou um grande aumento
no tempo médio de processo. Esse fendmeno reflete o despreparo do departamento
para atender o aumento da demanda provocada pelo Natal (data comemorativa). No
Natal, operadores temporarios séo contratados para suprir a necessidade da empresa,
mas devido a erros de dimensionamento e treinamentos ineficazes, ndo sdo capazes
de atender satisfatoriamente as solicitagcOes dos clientes. Uma vez que a funcéo do
Relacionamento é resolver o problema do cliente, é imperativo que o departamento
tenha procedimentos padronizados e recursos treinados para atender a solicitacéo do
cliente da empresa no menor tempo possivel. Entretanto, o tempo médio de resposta
indica que os processos ndo estdo atendendo as necessidades do departamento. A
Figura 1.13 apresenta 0 tempo de processo para casos referentes apenas a atraso na
entrega.

Horas

Figura 1.13: Tempo médio de processo para casos de atraso na entrega— Elaborada pelo autor.
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B

NUmero de casos

Figura 1.14: Distribui¢éo do tempo de processo entre dezembro de 2004 e maio de 2005 — Elaborada

pelo autor.

A distribuicdo dos tempos de processo de casos de atraso na entrega, entre os
meses de dezembro de 2004 a maio de 2005 é apresentada na Figura 1.14. Nota-se
que 0s tempos registrados nesse periodo estdo bastante dispersos ([ ]=111, s=133) g,
na média, distantes de um tempo satisfatorio.

O escopo do projeto engloba apenas as reclamagOes referentes a atraso na
entrega (efetuadas em todos os canais), que correspondem a aproximadamente 50%
do total de reclamagdes recebidas pelo Relacionamento. Deve-se esclarecer que 0
objetivo do projeto ndo € reduzir o indice de reclamacles por atraso na entrega, mas
aperfeicoar o tratamento dado a esses casos, reduzindo o tempo de processo e 0
numero de contatos do cliente com a empresa.

1.5. Objetivosdo Trabalho

O objetivo do presente trabalho € implementar melhorias no processo de
recuperacéo de falhas no servico de entrega, que correspondem a aproximadamente
50% do total de reclamacgOes recebidas pelo Relacionamento. Uma vez que o
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problema j& ocorreu, é preciso concentrar esforgos para resolvé-lo de modo robusto,
padronizado e econdmico. Atualmente o processo é desestruturado e fragil, pois
alguns procedimentos ndo seguem o0 mesmo padréo e os critérios para tomada de
determinadas decisdes ndo estdo claramente definidos. As causas que ocasionaram o
problema fogem do escopo deste projeto, portanto sdo deixadas em segundo plano.

E importante salientar ainda que a qualidade do atendimento prestado
(agilidade e €ficiéncia) é refletida na probabilidade do cliente voltar a comprar na
Empresa. O atraso na entrega gera grande insatisfacdo para o cliente, uma vez que o
prazo de entrega anunciado n&o foi cumprido. Entretanto, 0 Relacionamento pode
reverter esta situagdo, tomando medidas para que o pedido segja entregue 0 mais
rapido possivel, esclarecendo qual foi o motivo da falha e retratando-se com o
cliente, considerando sempre que a missdo do departamento € “garantir solucoes

definitivas, reconquistando a confianca dos clientes e excedendo suas expectativas’.

1.6. Relevanciado trabalho para aempresa

Em servicos, em gera executados na presenca do cliente, erros séo
inevitdveis. Entretanto, pode-se evitar a insatisfagdo dos clientes. Embora as
empresas ndo possam evitar a ocorréncia de todos os problemas, podem aprender a
recuperar-se das falhas e transformar clientes insatisfeitos em fiéis consumidores.
(Hart, Heskett & Sasser, 1990).

Para a Empresa, afirmacdo é ainda mais verdadeira, uma vez que, no
comeércio eletrénico, mudar de fornecedor exige apenas alguns cliques. Deste modo,
um bom sistema de recuperacdo de falhas pode contribuir significativamente para
satisfacdo e fidelizagdo do cliente, levando ao aumento da lucratividade da empresa.

O presente trabalho, desenvolvido no departamento de Relacionamento da
Empresa, visa portanto tornar os processos de recuperacdo de falhas no servico mais
eficientes e enxutos. Ademais, fazse uma contribuicdo para a gestéo do
relacionamento com o cliente, através de um estudo do comportamento de compra do

consumidor antes e depois de uma falha percebida.
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1.7. O Estagio

O estégio foi realizado no departamento de Relacionamento com o cliente da
Empresa, no qual integrei a equipe gque desenvolveu, com o suporte de uma
consultoria especializada, o projeto de redesenho dos processos do departamento,
gue € tema deste trabalho. Neste projeto, o autor do presente trabalho foi
supervisionado pela coordenadora de Relacionamento.

Dentre as atividades realizadas durante a redlizacdo do estagio que
contribuiram para a elaborac&o deste trabal ho, estéo:

= Mapeamento dos processos de Relacionamento e das areas de interface,
através de reuniGes com os gestores das areas

= Elaboracéo dos fluxogramas dos processos mapeados

= Levantamento e consolidagdo dos indicadores de performance de
Relacionamento

= Levantamento de oportunidades de melhoria no processo mapeado

= Elaboracéo dos fluxos dos processos redesenhados

= Acompanhamento da implantagdo das agOes propostas e atualizagcdo dos

gestores envolvidos no projeto

Apbs a conclusdo deste projeto, o autor, enquanto estagi&rio, teve a
oportunidade de conduzir outros dois projetos semelhantes, desta vez sem o suporte
da consultoria, nas aeas de Atendimento ao Cliente e Financeiro (cobranga).
Paralelamente, foi responsavel pela consolidacdo e andlise das informacdes de
Relacionamento, com o objetivo de apontar para as demais areas da empresa quais
sd0 as principais falhas que influenciam a percepcéo do cliente com relagdo a
qualidade do servico prestado. Finalmente, foi convidado a contribuir no

plangjamento do departamento para o proximo ano.
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1.8. Estruturado Trabalho

Este trabalho esté estruturado da seguinte forma:

O Capitulo 1 — “Descricéo da empresa e definicdo do problema’ tem como
objetivo apresentar a empresa foco de estudo e detalhar os objetivos do presente
trabalho. Ele se inicia com a descricdo da empresa e descreve as suas atividades
principals, para depois detalhar o problema e os objetivos do trabal ho.

O Capitulo 2 — “Revisdo Bibliografica’ apresenta uma breve descricdo dos
sistemas de operagGes em servicos e detalha os mecanismos de recuperagéo de falhas
em servicos, que € o principal topico abordado neste trabalho. Depois, apresenta uma
analise critica do conceito de recuperacao de servicos.

O Capitulo 3 — “Revisdo do processo de recuperacdo de atraso na entrega’
desenvolve, com base na Revisdo Bibliogréfica, um projeto de redesenho dos
processos de recuperacdo de atraso na entrega da empresa estudada.

O Capitulo 4 — “Diretrizes para 0 processo de reconquista do cliente”
apresenta o estudo elaborado pelo autor para avaliar a eficiéncia e a eficacia do
processo de recuperacdo de falhas no servico na reconquista do cliente. Os resultados
deste estudo resultaram em um conjunto de diretrizes para a retencdo e fidelizagéo
dos clientes da empresa estudada.

O Capitulo 5 — “Conclusdbes’ tem como objetivo analisar os resultados

obtidos a partir das iniciativas expostas nos capitulos 4 e 5, concluindo este trabal ho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo os principais conceitos tedricos utilizados no tratamento do

problema tomado como objeto de estudo sdo apresentados e discutidos.

Esta revisdo bibliografica enfatiza as estratégias de recuperacdo de falhas em

Servicos, que € o principal topico abordado neste trabal ho.

2.1,

Servigos

Servicos caracterizam-se, basicamente, como um conjunto de operacdes que

alteram o estado de algo ou de alguém. As principais caracteristicas das operacoes de

Servico sdo:

Intangibilidade: por serem intangiveis, torna-se dificil avaliar o resultado e a
qualidade dos servicos. A avaiacdo pelos clientes antes da compra torna-se
quase impossivel, o que faz com gque haja mais riscos associados a compra de
servicos do que de produtos. Ainda em consequéncia da intangibilidade, os
servicos sdo de dificil padronizacdo, o que dificulta a gestéo desse tipo de
operacao, e nao sao patenteavels, pois sdo idéias e ndo produtos.

Necessidade da presenca e participacdo do cliente no processo. Nas
operacdes de servico, em gera ocorre um ato contato entre o cliente e os
funcionarios. Portanto exige-se destes determinada flexibilidade e julgamento
pessoal, para que as expectativas especificas dos clientes sgjam plenamente
satisfeitas. Por outro lado, a avaliacdo do desempenho do funciondrio so pode
ser efetuada através de eventuais reclamacdes de clientes.

Producdo e consumo simultaneos: Produtos sdo produzidos antes do
consumidor recebe-10, 0 que permite que oS mesmos sgam estocados para
que sgjam consumidos posteriormente. Entretanto servicos ndo podem ser
estocados, pois sdo produzidos e consumidos simultaneamente. Em razéo
disto torna-se dificil utilizar eficientemente a capacidade produtiva de

sistemas de prestacdo de servigos. Como 0 servico ndo pode ser estocado, e a
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demanda por servigos ndo é constante, a capacidade produtiva disponivel que
ndo for utilizada, pela inexisténcia de demanda, € perdida para sempre. 1sso
implica na necessidade de uma grande flexibilidade para a variagdo de volume
nos sistemas de operagdes em servicos.

Silvestro et al. (1992) propdem uma classificacdo das operacOes de servico
baseada no modelo utilizado nas operagfes de manufatura, notadamente projeto,
jobbing, producdo em bateladas, producdo em linha e processos continuos, e na
literatura disponivel, mas levando em conta uma das principais caracteristicas da
prestacdo de servigo, a variabilidade criada pela presenga do consumidor no sistema.

As operacfes de servigo sdo caracterizadas por seis dimensdes, que sao

descritas abaixo:

= Foco em equipamentos ou pessoas: servigos baseados em equipamentos sdo
aqueles nos quais o fornecimento de determinados equipamentos € o elemento
central da prestacéo do servigo. Servigos baseados em pessoas s80 aqueles nos
quais a interacdo com o0 prestador de servicos € o elemento central da
prestacao do servico.

= Grau de contato entre consumidor e prestador de servigo por transagéo:
define-se contato como o tempo em que 0 consumidor permanece em contato
COM O Servigo.

= Grau de customizagdo: servicos customizados sdo agueles feitos
exclusivamente para atender as necessidades de cada consumidor. Servicos
padronizados, no entanto, sd0 processos onde ndo ha variacdo.

= Grau de julgamento pessoal dos funcionérios: h4 um dto grau de
julgamento quando os funcionarios do front office podem alterar o pacote de
SErvigos OuU 0 Processo sem se dirigir aos seus superiores.

= Fonte de valor adicionado no front office ou back office: se num servigo
predomina o back office, entdo a proporcéo do contato do consumidor com o

front office em relacdo ao tempo de contato total com o servigo € baixa.
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= Foco no produto ou processo: hum servico orientado ao produto, dé&se

énfase a0 qué o consumidor adquire, enquanto num servico orientado ao

processo, da-se énfase a como o servico € prestado.

Deste modo Silvestro et a. (92) correlacionaram essas seis dimensdes com a

dimensdo volume de consumidores processados por uma unidade prestadora de

servigos por dia, e obteve um modelo de classificaggo para as operagOes de servico.

Uma representacdo grafica do modelo de classificacdo proposto € dada pela Figura

2.1

Enfase em:

. Pessoas
Front office
Processo

Alto grau de:
Contato

. Customizagéo
Autonomia

Enfase em:
Equipamentos
. Back office
Produto
Baixo grau de:
Contato
Customizacgéao
. Autonomia

Servicos Profissionais

Consultoria
Banco (pessoa juridica)
Servico Médico

= Assisténcia Técnica

Loja de Servico

Banco (pessoa fisica)
Restaurantes
Hotéis

Varejo em geral

Servi¢co de Massa

Transporte Urbano
. Cartéo de Crédito

Comunicacdes

Varejo de revistas

v

Figura 2.1: Diagonal volume-variedade para classificagdo das operagdes de servigo- Silvestro et al.
(1992).

Neste model o ha trés tipos de operacdes de servico:

= Servigos Profissionais: sd0 organizagbes com relativamente poucas

operacdes por unidade por periodo, altamente customizadas, em que o

cliente geramente busca no fornecedor do servigco uma capacitagcéo que

Nnao possui.

Neste processo a énfase € dada as pessoas, enquanto o0s

equipamentos sdo utilizados apenas como ferramenta de apoio. O grau de

contato entre o prestador do servico e o cliente é relativamente alto, o que
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€ um requisito para que se atendam as expectativas especificas de cada
cliente, e faz com que o valor do servico sgja produzido prioritariamerte
no front office, colocando grande énfase no processo de prestagdo do
Servico, muito mais que em seu resultado. Desse modo € dado alto grau
de autonomia aos funciondrios do front office. Exemplos. servicos
medicos, assisténcias juridicas, consultorias gerenciais, etc.

= Servicos de Massa: sdo organizagBes onde ha um grande nimero de
operacdes, envolvendo baixo grau de contato com o cliente e ato grau de
padronizacéo, favorecendo a utilizagdo de equipamentos para a producéo
do servico. Este é predominantemente orientado ao produto, e pouca
autonomia é dada aos funcionérios do front office. Exemplos: transporte
urbano, hipermercados, telecomunicacdes, etc.

= Lojasde Servigo: é um sistema intermediério entre servicos profissionais
e servigos de massa, por exemplo: hotéis, restaurantes, postos de gasolina,
vargjo em geral, etc. Neste processo 0 valor do servico é gerado tanto no
front office (quarto e lobby dos hotéis, sal&o do restaurante e balcdo das
lojas) como no back office (lavanderia, e limpeza de quartos em hotéis,
cozinha de restaurantes e setor de compras em lojas). O interesse do
cliente recai tanto no resultado do servigo quanto no processo, exigindo
certa personalizacdo do servico, embora hga oportunidades para
padronizacdo de operagbes, 0 que requer menor autonomia dos

funcionarios do front office.

2.2. Recuperacdo de Falhasem Servicos

Entende-se por recuperacéo do servico o conjunto de atividades que uma
empresa realiza no sentido de resolver reclamagtes e tentar mudar a atitude de
clientes insatisfeitos, procurando fazer com que eles se mantenham como clientes.
Apesar de reconhecer que as falhas ocorridas tém implicagdes negativas, a efetiva
aplicacdo de mecanismos de recuperacéo do servico pode aumentar a lealdade do

cliente. Uma vez que, nas operacoes de servicos, a producéo e 0 consumo S0
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simulténeos, é virtuamente impossivel evitar a ocorréncia de falhas nos processos.
Deste modo, pode-se dizer que todo prestador de servico tem duas oportunidades
para conseguir que o cliente fique satisfeito: a primeira, quando seu desempenho
atende ou até mesmo supera as expectativas do cliente. A segunda, quando o cliente
ndo satisfeito com o servigo que recebe se queixa e recebe uma resposta satisfatéria.
Esta resposta pode ser desde um sincero pedido de desculpas até agbes que
compensem o cliente pelos custos ou incédmodos causados pela falha cometida. A
recuperacao do servico inclui tanto o tratamento das reclamacfes como as medidas
tomadas no sentido de mostrar ao cliente que a empresa esta enggjada para que 0s
erros em questéo ndo mais acontecam e que desgja manté-lo como cliente no futuro.

Segundo Hijjar (1999), o consumidor mostra-se satisfeito quando percebe no
servico prestado um desempenho melhor ou igual a0 servico que ele esperava
receber. A diferenca entre a percepcdo de desempenho e a expectativa do consumidor
em relagdo a cada item de servico fornecerd o gap de satisfac8o. Quanto maior esse
gap, maior ainsatisfacdo do consumidor com o servigo prestado.

Deste modo, as empresas gque pretendem garantir uma politica de servigco que
satisfaca seus consumidores precisam monitorar o desempenho de servigo percebido
pelos seus clientes, além de buscar identificar qual a expectativa dos usuarios para
cada um dos itens que compdem o ciclo do pedido. Uma pesguisa realizada no setor
supermercadista (varggo ndo especializado, que comercializa produtos como
alimentos e produtos de limpeza) buscou avaliar a situagcdo do comércio eletrénico
com relacdo a qualidade do servico prestado. A Figura 2.2 apresenta 0s principais
gaps identificados nessa pesquisa.
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Figura 2.2: Gaps e Servigo esperado pelos consumidores de supermercados virtuais— Adaptada de
Hijjar (1999).

De forma geral, os resultados representados na Figura 2.2 indicam que os
consumidores virtuals sdo bastante exigentes e esperam receber de seus
supermercados eletrénicos um elevado nivel de servigo. Para alguns itens especificos
0S Usu&rios de supermercados virtuais sdo mais tolerantes. Entretanto, para outros, a
exigéncia é extremamente elevada, e qualquer descuido na qualidade de servico
desses itens poderé frustrar fortemente o comprador.

Nota-se que os atributos de servico mais importantes para 0os consumidores
entrevistados estdo relacionados a entrega dos produtos corretos, em bom estado e
dentro do prazo prometido. Quem compra essencia mente deseja adquirir os produtos

escolhidos em bom estado. E por ser essa a esséncia de uma relacdo de compra e
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venda, o cliente € exigente com as condic¢fes do produto antes de ser exigente com
gualquer servico adicional que a empresa possa lhe prestar.

Avadliando os resultados apresentados na Figura 2.2, verifica-se claramente
gue, na maioria dos atributos avaliados, existem gaps (diferencas) entre 0 servico
esperado e 0 servico percebido. Quanto maior o gap, maior a distancia entre o
servigo que o comprador gostaria de receber e 0o desempenho que ele realmente esta
percebendo de seu supermercado virtual, ou sga, mais longe estd o supermercado
das expectativas de seus consumidores.

A observacdo conjunta dos itens considerados mais importantes e dos itens
que apresentam maior gap de satisfacdo pode indicar ao prestador de servico as
principais oportunidades de melhoria. O servico esperado pode também ser
denominado de expectativa do consumidor, que é equivalente a importancia que o
consumidor atribui a cada item de servico.

Percebe-se que os itens que devem ser priorizados para se tracar uma
estratégia de melhoria de servicos ao cliente estdo localizados nos quadrantes onde o
gap de satisfacdo é maior e onde 0 servigo esperado € mais elevado. Na Figura 2.2,
este quadrante esta destacado e encontra-se no canto superior direito da matriz. Neste
guadrante estdo localizados os itens de servico que podem gerar maiores
oportunidades de melhoria para as empresas.

O primeiro deles esta relacionado aos produtos, uma vez que o consumidor
desconfia da qualidade dessas mercadorias quando a compra € pela internet. Na
tentativa de ganhar a confianca do cliente, algumas redes de supermercados
contratam profissionais sd para escolher as verduras, frutas e legumes que seréo
entregues, garantindo assim uma seleco dos produtos mais apropriada.” Ademais,
verifica-se que os sites dos supermercadistas virtuais estdo permitindo que o0s
compradores escolham produtos que ndo estdo disponiveis para entrega. Existem
algumas formas de melhorar essa questéo que esta relacionada principalmente com a
disponibilidade dos produtos apresentados. O melhor exemplo de como fazer isso é

através da utilizacdo de tecnologia da informacdo, que pode gjudar na atualizacéo

" Segundo Folha Online. Disponivel em
<http://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult91u89565.shtml>. Acesso em 23 out. 2005.
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constante do site, de forma a permitir que sejam apresentados exclusivamente o0s
produtos que estdo realmente disponiveis para entrega.

O segundo bloco de prioridades esta relacionado a agilidade na compra. Esta
agilidade esta representada pela navegacdo rapida e pela facilidade de encontrar
produtos no site. Esses sdo itens considerados muito importantes pelos usuarios, mas
0 desempenho dos supermercadistas ainda ndo alcangou as expectativas dos
compradores internautas. Visando aumentar a rapidez na realizagdo das compras,
observa-se gque os sites tém melhorado seus sistemas de busca, possibilitando a
procura por diferentes produtos simultaneamente através de uma entrada de dados
similar a uma lista de compras. Ainda assim, os compradores virtuais indicam que €
preciso facilitar mais alocalizacdo de produtos e a velocidade de navegacéo.

O terceiro grupo de prioridades de melhoria trata da conveniéncia na entrega.
O item identificado como prioritario esta relacionado ao agendamento de horério
para recebimento das compras. Melhorar este item significa permitir que o
comprador gaste menos tempo aguardando a chegada dos produtos. Sabe-se,
entretanto, que reduzir esta faixa prevista para entrega néo é tarefa simples, pois aém
de prometer € preciso cumprir o horario estimado. Quando se promete mais do que se
pode redlizar e ocorre uma falha, o consumidor fica muito mais insatisfeito com o
servico prestado.

Finalmente, a capacidade do supermercadista de resolver problemas que
surgem ao longo do ciclo do pedido € um dos atributos considerados mais
importantes pelos consumidores. Muitas vezes é dificil evitar que ocorram erros no
processo e por esse motivo é necessario que haja presteza e agilidade na resolucdo
dos problemas que podem ocorrer. Prever 0s possivels erros e antecipar as solucoes
s80 uma forma bastante eficaz de conseguir fazer com gque um cliente figue satisfeito,
mesmo que tenha ocorrido algum problema no processo de compra.

2.3. Servicos Enxutos (Lean Service)

Lean Service pode ser definido como um sistema de operagdes de servicos

padronizavel constituido apenas por atividades que geram valor para o cliente
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(Nascimento, 2004). Desta forma, o objetivo do lean service é reduzir todos os
desperdicios e tempos relativos as operacfes de que ndo observadas pelo cliente, ou
as operagoes que ndo pertencem ao chamado momento da verdade. Os momentos da
verdade representam as oportunidades de contato com o cliente front office) e,
portanto, oS momentos de real prestagdo do servico.

Para gque este contato com o cliente seja bem sucedido, diversas operactes de
back office devem ser realizadas fora deste ambiente de contato. Portanto, as
empresas que visam prestar um servigo enxuto devem focar em otimizar suas
operacdes de back office, agregando valor as atividades realizadas para atender a
expectativa do cliente.

Allway & Corbett (2002) propdem um processo constituido de cinco fases
para implementar o lean service nas companhias. Essas cinco fases sdo apresentadas

na Figura 2.3 e detalhadas a seguir.

Fase Um: Diagnostico do Estado Atual

Consiste em determinar o atual estdgio de exceléncia operacional da
companhia, identificando desperdicios e oportunidades de melhoria que residem na
area andlisada e na organizagdo como um todo. Esta fase requer um mapeamento do
fluxo de processo da area, a determinacéo dos recursos utilizados e custos diretos
para cada etapa do processo, a andlise dos indicadores existentes e um diagnéstico da

efetividade global do processo.

Fase Dois. Determinacéo do Estado Futuro

Embora o diagnostico do estado atual esclareca 0 que acontece na area
estudada, €le ndo é capaz de indicar 0 estado desgjado. A fase dois consiste, portanto,
na determinacdo do estado futuro, ou sgja, a visdo da empresa associada a estratégia
do negdcio e definida por metas especificas, e na difusdo dessas metas pela empresa.
Deste modo, a empresa deve entender a sua estratégia de negécios, desenvolver
KPI's (key performance indicators) apropriados para todos os niveis da organizagao,

estabelecer metas de curto e médio prazos, desenvolver um plano de agdo voltado
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para os niveis mais atos da hierarquia e efetivamente comunicar esse plano para a

empresa.

Fase Trés. Estabilizacdo das Oper agdes

Para chegar ao estado futuro estabelecido na fase dois, é necessario analisar o
processo de modo a desvendar as causas das ineficiéncias existentes, determinar e
implantar as solugdes e avaliar o progresso dos indicadores (KPI's). Para tanto, €

necessario identificar as préticas e padres dos processos da &rea analisada.

Fase Quatro: Otimizacdo das Oportunidades

Esta fase proporciona um impacto substancial no valor agregado ao servico
da empresa, uma vez que as otimizagdes dos processos incluem iniciativas focadas
na melhoria da estrutura fisica dos processos. Muitas estruturas fisicas séo resultado
da manutencdo do estado anterior, e ndo da engenharia. Portanto, otimizar o layout
fisico e desenvolver um ambiente organizado, baseado no estado desegjado, pode
trazer resultados significativos. Esta fase de otimizacdo também auxilia a assegurar
um fluxo continuo de materiais, pessoas e informagoes.

Intrinseco ao fluxo esta o takt time, que pode ser definido como a duracéo
média que o conjunto de atividades padronizadas que compfem a prestacdo de
servigo para um cliente deve ter para atender a demanda. As empresas devem avaliar
como dimensionar a capacidade dos operadores para atender a demanda, e quando
possivel influenciar a demanda para gue se aproxime da capacidade.

A padronizagdo dos procedimentos pode fazer com que as funcbes e
operadores ao longo do processo estejam conscientes e sincronizados com o fluxo do
processo. Quando a duragdo dos processos pode ser prevista com precisdo, torna-se
mais f&cil plangjar a capacidade de acordo com a demanda. A padronizagéo permite
ainda que o nivel de servico se mantenha 0 mesmo independentemente do operador

gue 0 executa, assegurando uma alta produtividade individual.
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Fase Cinco: Institucionalizagdo do Lean Service

O lean service deve ser nstitucionalizado atraves de préticas de melhoria
continua, para aproveitar o impacto inicial do programa e estabelecer metas ainda
mais agressivas de reducdo de custos e melhoria da qualidade. Esta fase inclui a
consolidacéo dos aprendizados mais relevantes, expansdo do programa a outras areas
da empresa e a divulgagdo de informagdes referentes a performance da &rea.

A chave para qualquer melhoria operaciona ndo é a implementacéo de
ferramentas especificas ou melhores préticas, mas a habilidade para que o sistema se
torne sustentével e se aperfeicoe continuamente. Esta melhoria requer um rigoroso
didlogo sobre a performance envolvendo todos os niveis da organizacdo. Para tanto,
€ importante a presenca de alguns elementos. um conjunto de indicadores bem
estruturado, total comprometimento dos niveis mais atos da hierarquia, um conjunto
de metas balanceadas que definem o padréo de aceitacdo de qualidade, custo e tempo
e frequentes avaliacOes de performance, para avaliar o progresso dos indicadores e
finamente, recompensar as unidades de negdcio que atingirem as suas metas com

bbnus e promogoes.

Diagnostico Determinacgéo Estabilizacdo Otimizacgéo Institucionalizacdo

do estado do estado das das do

atual futuro operagoes oportunidades Lean Service

Figura 2.3: : Fases do Lean Service — Adaptadade Allway & Corbett (2002).

2.4. Mecanismos de Recuperacdo do Servigo

O primeiro mecanismo de recuperacdo do servico €, obviamente, incentivar
as queixas e reclamagdes dos clientes para que as medidas de recuperagdo possam ser
acionadas. As empresas que ndo permitem que os clientes manifestem sua
insatisfacdo perdem uma informagdo valiosissima, pois ndo saberdo a causa da
insatisfacéo, perderdo este cliente e ndo poderéo evitar que outros clientes sigam o

mesmo caminho simplesmente porque ignoram o motivo de ndo estarem satisfeitos.
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A ndp existéncia de um canal formal para recebimento de queixas pode explicar um
dos resultados apresentados anteriormente: poucos clientes reclamam, enquanto a
maioria muda de fornecedor. Ao ndo serem informadas sobre onde e como reclamar,
os clientes tomam o caminho mais comum, o de procurar outra empresa.

A reclamacdo, vista como informagdo sobre o erro cometido, é também uma
fonte de aprendizagem, uma vez que a fidelidade dos clientes esta mais proxima de
empresas onde esta aprendizagem é estimulada e os empregados, em todos os niveis,
s80 continuamente encorajados a incrementar sua capacidade de ouvir, aprender e
agir, criando e produzindo resultados importantes para a organizacéo. Isto explica o
fato de que as empresas que prestam os melhores servigos normamente sdo as que
proporcionamente recebem mais reclamagoes, pois disponibilizam aos seus clientes
um maior nUmero de mecanismos para escutar seus problemas. Para essas empresas,
as gueixas proporcionam valiosas informacfes importantes para construir um sistema
de prestacdo de servico com caracteristicas diferenciadas.

Ademais, os clientes que tomam a iniciativa de fazer uma reclamacéo
encontram dificuldades porque a queixa € recebida por funcionarios mal preparados,
Sem recursos ou sem autonomia para resolver os problemas apresentados, piorando a
situacdo, aumentando a insatisfacdo e aimentando o contingente dos que néo vao
mais reclamar porque sentem que perderam tempo reclamando. Apenas 10% dos
consumidores que reclamam tém seus problemas tratados por pessoas preparadas
paratal (Hijjar, 1999).

O segundo mecanismo da recuperacéo do servico € possuir um sistema de
resolucdo de queixas, ou seja, € preciso resolver o problema. Um bom sistema de
recuperacaéo ndo se limita a obter informacdes sobre os erros, pois o cliente ndo quer
apenas reclamar. Ele quer ver sua reclamacéo processada e resolvida rapidamente.
N&o sendo assim, ele aumentara sua insatisfagcéo porque percebe que perdeu tempo.

As respostas as queixas deveriam incluir os seguintes elementos:

«  Ouvir atentamente o cliente e agradecer ainformacao trazida;
« Pedir desculpas pelo ocorrido e pelos incOmodos que o erro pode ter

ocasionado, dando- Ihe raz&o (por pouca que tenha);
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» Resolver o problema, restituindo, na medida do possivel, o dano causado
ao cliente. Esta é a etapa mais delicada porque certamente envolvera valores
compensatorios. Se 0s erros cometidos ndo resultarem em um custo para a
empresa, Ndo ha incentivo para que eles ndo voltem a acontecer. Ademais, ndo €
justo cobrar por um servico mal executado ou por uma mercadoria sem condi¢des
de uso.

2.4.1. Estratégia de Recuperacdo do Servico proposta por Figueiredo

1. Estimar o quanto pode custar para a
empresa e para os clientes os erros
cometidos

2. Estimar quanto significar perder um

cliente

3. Disponibilizar sistemas para que os
clientes possam expor as suas
reclamacdes

5. Estabelecer um conjunto de ag6es de

recuperag&o que possam ser necessarias

6. Agir com rapidez

7. Elaborar padr6es de atuagao para os
casos mais comuns, a fim de aumentar a
velocidade de resposta

4. Estimar o tempo que as atividades de 8. Capacitar 0s empregados para

recuperacgéo vao exigir dos empregados realizar as atividades de recuperacio

e atribui-las a esses empregados

Figura 2.4: Estratégia de recuperacdo do servigo— Adaptado de Figueiredo (1999).

A Figura 2.4 apresenta a estratégia de recuperacdo do servico proposta por
Figueiredo (1999) para estabelecer uma estratégia de recuperacdo de servigos. A
primeira agdo parte do principio que todo erro implica em algum custo sgja para a
empresa que o comete (devolugdo de dinheiro, reposicdo de mercadoria, etc) sgja
para o cliente (prejuizo por ndo ter recebido o que esperava, chamadas telefénicas
para reclamar, tempo despendido, etc.). A segunda agdo tem um caréter de aerta: os
erros podem significar a perda do cliente e isto tem um custo para a empresa gue sera

maior quanto mais importante for o cliente considerando seu histérico de transagoes.
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A terceira agdo indica que € preciso uma atuagdo pré-ativa por parte dos empregados,
gue devem estar preparados para, nos contatos com os clientes, interessar-se em
saber se tudo correu bem e se houve alguma deficiéncia na prestacéo do servico,
reiterando que qualquer problema deve ser comunicado imediatamente para que
acOes de recuperacdo sejam aplicadas. A quarta agdo considera que as vezes 0
sistema de captacdo das reclamacdes funciona muito bem, mas os funcionérios néo
tém tempo para executar as tarefas que a resolucdo das queixas demanda. A quinta
acdo sugere que simulando os erros que podem acontecer surgirdo oportunidades
para acfes que impecam que esses erros ocorram. Na acdo seguinte o objetivo é
encantar o cliente com uma resolucdo rapida. Enviar a mercadoria que por engano
ndo foi entregue € uma recuperacdo relativamente facil, mas ndo sera satisfatéria se
ocorrer muito tempo depois da reclamagdo. As duas Ultimas agdes tém por objetivo
aumentar a competéncia dos empregados, criando padrdes de atendimento nos casos
normais e concedendo autoridade para agir em situagdes imprevistas, demonstrando
assm O compromisso da empresa com um servico orientado ao cliente. Esta
autonomia, no caso dos empregados de nivel inferior, é essencial para uma efetiva
politica de recuperacéo.

Em resumo, o processo de recuperacdo do servico proposto por Figueiredo
(1999) inclui:

= Facilitar as reclamagdes dos clientes,
= Resolver os problemas;

= Usar ainformagdo para evitar que os problemas voltem a acontecer.

Deve-se ainda tentar neutralizar as possivels referéncias negativas dos
clientes descontentes, favorecendo a repeticdo dos negécios com tais clientes e
gerando referéncias positivas sobre 0 modo como os problemas sdo resolvidos. Se as
gueixas sd0 bem resolvidas, a fidelizagdo do cliente aumenta de maneira
significativa.
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2.4.2. Modelo de Recuperacao de Servicos proposto por Tax & Brown

Tax & Brown (1998) sugerem que as empresas devem desenvolver um
sistema de recuperacdo de servicos que estimule os consumidores insatisfeitos a fazer
reclamacdes e que 0 processo e o resultado final sgjam justos. Para maximizar o
impacto desse sistema, 0 projeto do servico deve considerar que a recuperagdo tem
papel fundamental para melhorar a satisfagdo dos consumidores e empregados e a
performance e lucratividade das empresas. Os mesmos autores propdem um modelo
de recuperacdo de servicos composta por quatro estégios, baseados nas implicactes
de uma estratégia de recuperacdo de servicos nafidelidade do consumidor, satisfacéo
dos empregados e na lucratividade das empresas. Os dois primeiros estégios referem
se a identificac8o e resolucdo dos problemas individuais dos clientes, enquanto os
dois Ultimos estagios mostram como os dados provenientes da recuperacdo podem
ser classificados e integrados aos demais dados da empresa para identificar
oportunidades de melhoria no processo de prestagcdo de servigos. A Figura 2.5

apresenta 0 modelo proposto.

Figura 2.5: Modelo de recuperagéo de servigos- Adaptado de Tax & Brown (1998).

Os estagios da estratégia de recuperacdo de servicos proposta por Tax &
Brown s&o detalhados a seguir.

= Estdgio 1 — ldentificar falhas no frvico: Apenas de 5 a 10% dos

consumidores insatisfeitos reclamam de uma falha no servico. A maioria
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simplesmente muda de fornecedor e faz comentarios negativos para
outros consumidores. 1sso ocorre devido a quatro principais motivos. 0s
clientes acreditam que a empresa ndo ira respondé-los, ndo desgam
confrontar-se com o responsavel pela falha, desconhecem os seus direitos
e 0s deveres da empresa prestadora do servigo ou tém consciéncia do alto
tempo e esforco despendidos na reclamacgéo. Para identificar as falhas no
servico, deve-se estabelecer padrGes de performance, comunicar
internamente a importancia da recuperacdo do servico e disponibilizar

canais de reclamacg&o aos clientes.

= Egtagio 2 — Resolver o problema do consumidor: Uma vez que o
cliente faz uma reclamacéo, espera-se que ela sgja resolvida de forma
justa. A percepcdo de justica € formada a partir de trés aspectos da
recuperacéo de servigos. resultados (resposta recebida da empresa),
procedimentos (politicas, regras e tempo do processo de reclamacéo) e
tratamento recebido (tratamento interpessoal recebido durante o processo
de reclamacéo). Paraampliar a eficacia da recuperacéo, deve-se priorizar
0S Sseguintes aspectos. contratagdo, treinamento e empowerment;
estabelecer padroes de recuperacdo de servicos e manter bases de dados

de clientes e consumidores.

= Egtagio 3 — Comunicar e classificar as falhas no servico: Muitas
empresas falham na classificagdo e mensuracdo das reclamagdes, fazendo
com que o aprendizado sgja mais dificil. 1sso ocorre porque, em muitos
casos, 0s empregados mostram pouco interesse em ouvir 0 cliente
detalhar o problema e ndo assumem nenhuma responsabilidade, culpando
o cliente pela falha. Ademais, muitas reclamacgdes ndo sdo resolvidas,
apesar dos inimeros contatos efetuados pelo cliente. E finamente, as
empresas ndo possuem um modo sistematico de distribuir as informagdes
relativas as reclamacfes para as respectivas areas responsaveis pelo
processo que falhou. Para assegurar que as reclamagdes sejam registradas,

disseminadas e classificadas, deve-se treinar 0s empregados em



Capitulo 2 - Reviséo Bibliogréafica 43

recuperagdo de servigos e enfatizar a importéncia de comunicar a
ocorréncia da falha para seus supervisores. Ademais, 0 projeto do
processo de recuperacdo deve permitir que o problema seja sempre
reportado, através de formularios internos e categorizando os clientes que

reclamam.

= Estédgio 4 — Integrar os dados e aprimorar o servigo: As reclamactes
representam uma valiosa fonte de informagdes do mercado, uma vez que
0s clientes reclamam sobre aspectos que julgam relevantes para a sua
satisfagcdo. No entanto, como 0s consumidores raramente reclamam
guando o servico falha, deve-se procurar outras fontes de informacéo e

garantir que essa informagdo seja disseminada para todos os envolvidos.

A lucratividade da empresa resulta da fidelidade do consumidor, que resulta
da satisfacdo do cliente com o servico. A satisfacdo do cliente, por sua vez, é gerada
por funciondrios satisfeitos, fiéis e produtivos. Segundo Tax & Brown (1998),
resolver os problemas efetivamente tem um forte impacto na satisfacéo e fidelidade
do cliente. Alguns consumidores ficam mais satisfeitos com empresas que
respondem a uma falha no servico com uma recuperacéo surpreendente do que com
empresas que ndo apresentam falhas. Ademais, apenas consumidores extremamente
satisfeitos tendem a ser compradores fiéis e apostolos, ou segja, consumidores que
incentivam outros consumidores a comprar naguela empresa. Uma vez que a
recuperacao relaciona-se intimamente com a satisfagdo, o impacto de investimentos
na recuperacao do servigo nas receitas e na lucratividade pode ser significativo.

Uma recuperacdo deficiente pode gerar consumidores tdo insatisfeitos que
procuram oportunidades para criticar a empresa. As reagdes mais negativas provém
dos consumidores previamente fiéls a empresa. Consumidores fiéis esperam gue 0s
problemas sejam resolvidos efetivamente e desapontamse quando ndo o0 Sdo,
fazendo da recuperacdo do servico a chave para manter a fidelidade dos clientes.
Enquanto a resolugdo de um problema contribui para a fidelizacdo de um cliente,
utilizar dados provenientes das reclamacBes como entrada para 0S pProcessos

operacionais contribui para a satisfacdo dos consumidores como um todo.



Capitulo 2 - Reviséo Bibliografica 44

Consumidores que consideram que a recuperacdo do servigo foi justa
comentam que o empregado empenhou-se em entender o problema e em encontrar
uma solucdo rpida. Por outro lado, para os consumidores que indicaram que a
recuperacdo do servico foi encaminhada de maneira injusta, os empregados
geralmente se mostraram indiferentes ao problema enfrentado pelo cliente. 1sso
significa que o incidente que provoca a recuperacéo do servico afeta a satisfacéo
tanto do cliente quanto dos empregados envolvidos. Empregados que lidam com
muitas reclamagdes e ndo dispdem de meios eficazes para resolvé-las estéo
provavelmente muito insatisfeitos. Portanto, desenvolver programas de recuperacdo
efetivos e aprimorar o processo de prestacdo do servigo aumenta ndo so a qualidade
do servico como também a satisfacdo e a fidelidade do empregado, contribuindo para
alucratividade da empresa.

As empresas devem mudar o foco de estratégias que visam conguistar novos
clientes para estratégias que visem satisfazer e manter os consumidores existentes. A
recuperacdo do servico € peca-chave na estratégia de satisfagdo do cliente, uma vez
gue durante o periodo de relacionamento entre empresa e cliente, conflitos sdo
inevitaveis. Gerenciar esses conflitos eficazmente € vital para manter e fidelizar o
cliente. As empresas devem, portanto, desenvolver sistemas de recyperacéo de
servigos que estimulem o consumidor insatisfeito a fazer reclamagbes e que
proporcionem processos e resultados justos. Para maximizar o impacto da
recuperacéo, o projeto do servico deve considerar que a recuperacdo tem um
importante papel na satisfacdo do cliente e do empregado e na lucratividade da
empresa.

2.5. Analise Criticado Conceito de Recuperacéo de Servigos

O projeto de sistemas de operacOes em servicos deve, independentemente da
participacdo do consumidor no processo, minimizar a ocorréncia de fahas,
assegurando que o servico prestado estgja dentro das expectativas do cliente e
maximizando a sua retencdo, isto é, a probabilidade de que recorra novamente aguela

organizacdo quando demandar 0 mesmo servico.
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No caso da empresa estudada, identificouse no Capitulo 1 que o principal
motivo das reclamacdes recebidas séo as falhas no servico de entrega. A partir dessa
constatagcdo, 0s processos envolvendo as atividades de entrega deveriam ser
revisados, tornando-os mais eficientes e seguros, de modo a prevenir que a falha
ocorra novamente. Para tanto, uma das ferramentas que poderiam ser empregadas
para prevenir a ocorréncia de falhas no servico € o FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis), como propdem Rotondaro & Oliveira (2001).

O FMEA é uma ferramenta utilizada para identificar as possiveis causas de
erro e elimin& las, detectar o impacto das falhas e reduzir os seus efeitos. Para isso,
deve-se identificar como um processo pode falhar em atingir as necessidades criticas
dos consumidores, estimar o risco de causas especificas que geram essas falhas,
avdiar o plano de controle atual para prevenir essas falhas e implementar os
procedimentos necessarios para obter um processo isento de erros.

Uma vez que ndo é possivel inspecionar previamente um servico e acdes
corretivas podem ser tomadas apenas apods a deteccao da falha (quando o consumidor
j& se encontra insatisfeito), as companhias prestadoras de servico deveriam utilizar o
FMEA para detectar pontos criticos que geram falhas no processo e redlizar as
mudancas necessarias para elimind los. Entretanto, ndo faz parte do escopo deste
trabalho atuar nos processos envolvendo as atividades de entrega, 0s quais deveriam
ser isentos de erros, mas as atividades que envolvem a recuperagdo da falha no
servico de entrega.

Uma vez que a falha ocorreu (no caso da empresa estudada, uma vez gque a
entrega de um pedido atrasa), deve haver processos estruturados para recuperar a
falha no servico, providenciando o mais rgpido possivel a entrega do pedido em
atraso. No entanto, atualmente os processos de recuperacdo de falhas no servico da
empresa sao apenas reativos, respondendo a uma reclamagdo exposta pelo cliente em
um dos meios disponibilizados para isso. As falhas geram, deste modo, perda de
faturamento, uma vez que em alguns casos a recuperacdo envolve o envio de um
novo pedido, utilizando um agente de entrega mais caro devido a urgéncia exigida
pelo cliente, e a perda de clientes, insatisfeitos com a falha ocorrida e com a

resolucdo imposta pela empresa.
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Figura 2.6: Escopo do trabalho — Elaborada pelo autor.

A Figura 2.6 mostra que o0 escopo deste trabalho encontra-se entre os dois
extremos supracitados. Os processos de recuperacéo de falhas no servico de entrega
serdo analisados e discutidos no Capitulo 3, enquanto as estratégias para reconquistar
os clientes que expdem reclamagdes devido a uma falha no servico serdo discutidas
no Capitulo 4. A andlise do processo de entrega ndo faz parte do escopo deste
trabalho, uma vez que o trabalho foi desenvolvido especificamente na area de
Relacionamento com o cliente da empresa estudada.

As edtratégias de recuperacdo de falhas propostas por Figueiredo (1999) e
Tax & Brown (2002), embora completamente distintas, visam em Ultima instancia
aumentar a lucratividade da empresa prestadora de servigos.

O modelo que serd proposto neste topico do trabalho envolverd ndo apenas
aumentar a eficiéncia do processo de recuperacédo de falhas no servico, mas também
a eficacia desta, avaliando a resposta do consumidor a este processo. Isto €, se a
recuperacdo do servigo estd promovendo a retencéo do cliente ou ndo. N&o sera
proposta, no entanto, nenhuma agdo relacionada aos processos operacionais da
empresa, pois fogem do escopo deste trabal ho.
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No caso da Empresa, que presta tipicamente um servico de massa, com
elevado volume de transagcdes e baixa variedade (pode-se afirmar que a Empresa
oferece apenas um servico aos seus clientes, a entrega de produtos adquiridos através
da Internet), a percepcdo de uma falha no servico de entrega pode reduzir o nivel de
satisfagdo do cliente, uma vez que se configura no Unico contato real do cliente com
a empresa. Entretanto, a presenca do cliente no processo torna impossivel garantir
um servico isento de falhas. Mesmo que a transportadora responsavel pelo servigo de
entrega faca a tentativa dentro do prazo estabel ecido contratual mente, existem alguns
eventos que ndo podem ser previstos pelo agente de entrega: o cliente pode estar
ausente, o local pode estar fechado, o endereco de entrega pode ter sido informado
incorretamente e n&o ser encontrado, etc.

O processo de recuperacéo do servigo inicia-se com a identificagdo da faha,
ou sgja, o cliente deve ter a disposicBo meios para expor as suas reclamagdes. Em
seguida deve-se resolver o problema do cliente. No entanto, a resolucéo ndo deve se
dar a qualquer custo. Todos os processos relacionados a recuperacdo do servico
precisam ser padronizados, para que a resposta ao cliente sgja a mais rgpida possivel
e para que a eficiéncia e a utilizagdo dos recursos disponiveis para resolver as
reclamacdes sgjam otimizadas. Para tanto, sera considerado o processo para
implementacdo do lean service proposto por Allway & Corbett (2002), constituido
de cinco fases e apresentado na secdo 2.3 deste trabal ho.

Todos as informagdes obtidas através da andlise e resolucdo das reclamacfes
devem ser repassadas para as demais areas envolvidas, uma vez gque indicam pontos
criticos dentro do processo de prestacdo de servicos nos quais o cliente percebe a
falha, e que devem ser eliminados. Portanto, um processo de envio sistemético dessas
informacOes deve ser estabelecido com as demais areas da empresa. Todas as acoes
derivadas dessas informagdes devem ser acompanhadas para garantir que a falha ndo
volte a ocorrer novamente.

Finalmente, para evitar conflitos que resultem na insatisfacdo os clientes, os
contatos entre a empresa e seus consumidores devem ser gerenciados, de modo a
manter os consumidores existentes. Figueiredo (1999) afirma que conquistar um
novo cliente custa cinco vezes mais do que manter um cliente ja existente na

empresa. Os clientes devem ser, primeiramente, categorizados, uma vez que, embora
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todos os clientes apresentem comportamentos distintos, eles podem ser agrupados e
tratados de maneira diferenciada. Deste modo, € possivel desenvolver estratégias
parafidelizar os diferentes tipos de cliente e alavancar a lucratividade da empresa.

Vae lembrar que ndo é foco deste trabalho reduzir a ocorréncia de falhas na
execucao de processos operacionais do servigo, uma vez que 0 escopo limita-se as
atividades realizadas pelo Departamento de Relacionamento. Revisar 0s processos
operacionals para garantir que o sistema sgja isento de falhas certamente reduziria
significativamente a insatisfacdo dos clientes. Por outro lado, o processo de
recuperacdo de falhas deve ser eficiente, ou sgja, deve resolver o problema do
cliente, e a0 mesmo tempo eficaz, para reconquistar a confianca do cliente e garantir
a sua fidelidade.

O modelo proposto acima, derivado das estratégias de recuperacdo de
servicos propostas por Tax & Brown (2002) e por Figueiredo (1999) é apresentado
naFigura2.7.

x|

Figura 2.7: Estratégia de recuperacéo de servigos— Elaborada pelo autor.
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3. REVISAO DO PROCESSO DE RECUPERACAO DE ATRASO
NA ENTREGA

Seguindo 0 modelo proposto no capitulo anterior, foi realizada uma revisdo
do processo de recuperacdo de atraso na entrega adotado na empresa estudada
utilizando-se o processo de implementacdo do lean service proposto por Allway &
Corbett (2002). Considerou-se portanto que as ferramentas disponibilizadas para o
cliente expor suas queixas, quais sejam, atendimento por e-mail, chat e telefonico, e-
mail Capitdo e E-bit, ja sGo suficientes para atender a demanda e evitar que o
consumidor opte simplesmente por trocar de fornecedor. Deste modo, a primeira
etapa do modelo, que consiste em identificar a falha, ndo sera estudada em detalhes
neste trabalho. O autor propde, no entanto, que estudos futuros sgjam realizados para
revelar os motivos que levam o cliente a expor a sua reclamagéo e verificar se os
canais para reclamacéo disponibilizados sdo suficientes para atender as necessidades
dos clientes. Espera-se, por exemplo, que os clientes indiquem que um atendimento
telefénico gratuito facilitaria o contato com a empresa.

A revisdo do processo é detalhada a seguir.

3.1. Redesenho do Processo

A primeira fase do processo de implantagdo do lean service proposto por
Allway & Corbett (2002) consiste no diagndstico do estado atual do processo
estudado, no caso a recuperacéo de falhas no servico de entrega. Foi realizado o
mapeamento do fluxo dos processos disparados pela reclamacdo do cliente que
percebe um atraso na entrega do seu pedido, a fim de identificar os principais
gargalos do processo de recuperacdo de falhas no servico de entrega.

Deste modo, iniciamente realizou-se uma reunido com a coordenadora do
departamento de Relacionamento com o cliente, com o objetivo de mapear o fluxo

dos processos disparados pela reclamacao de um cliente. Nesta reunido, foi possivel
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identificar as fronteiras do processo e as areas cujos processos tém interface com o

Relacionamento.

Fronteiras do processo e areas envolvidas

Entende-se por fronteiras o escopo delimitado entre o ponto de partida e o
ponto fina do processo em questdo. Para 0 departamento de Relacionamento, o
redesenho foi feito considerando-se a entrada de uma reclamagéo do cliente referente
a atraso ha entrega como ponto de partida (através de qualquer canal de contato) e a
reclamagéo resolvida como ponto final do processo.

Foram envolvidas no trabalho todas as areas que possuem interface com a

area de Relacionamento, quais sejam:

= LogisticaEntrega

= Liberacfes (cobranca)
= Reposicoes

= Andise de Crédito

A Figura 3.1 apresenta as fronteiras do processo e as areas envolvidas.

]

Figura 3.1: Fronteiras do processo e éreas envolvidas no trabalho— Elaborada pel o autor.
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3.1.1. Diagnostico do Estado Atual

O diagnéstico do estado atual consiste em analisar 0 processo atua e
identificar oportunidades de melhoria, aproveitando o conhecimento agregado de
pessoas-chave para a definicdo de um novo modelo de trabalho, uma vez que o
modelo atual ndo atende as necessidades da empresa.

Deste modo, o fluxo dos processos do Departamento de Relacionamento e
das interfaces com outras areas (apresentadas na Figura 3.1) foram mapeados em
reunibes com 0s gestores das respectivas areas. A partir do levantamento de
indicadores, que refletem asituacdo atua, foi possivel entdo avaliar a efetividade
global do processo.

3.1.1.1. Mapeamento do Fluxo dos Processos

Foram realizadas reunibes com os coordenadores dessas areas, a fim de
mapear 0S processos dessas areas que tém relagdo com 0s processos de
Relacionamento e identificar oportunidades de melhoria. Nessas reunides,
inicialmente solicitourse a0 gestor da &rea em questdo gue citasse alguns pontos
fortes e fracos da area sob sua supervisdo. Essas informacdes, apresentadas na Tabela

3.1, serdo utilizadas posteriormente no levantamento de oportunidades de melhoria.
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Tabela 3.1: Pontos fortes e fracos das éreas mapeadas - Elaborada pelo autor.

PONTOS FORTES PONTOS A MELHORAR

Area: Relacionamento Area: Relacionamento

-Recursos do departamento voltados para o cliente | -Processo demasiadamente manual

-Proé-atividade -Sobrecarga de atividades em periodos de pico de
-Capacidade de resolugédo demanda
-Autonomia sobre Logistica -Assumem processo de outras areas

-Ruido na comunicagdo entre atendimento e
relacionamento

-Forte dependéncia de outras areas

Area: Logistica - Controle de Estoque Area: Logistica- Controle de Estoque

-Produtividade -Controle sobre 0s processos

-Falta de informagao

Area: Reposicdes Area: Reposicdes
-Controle -Gestéo da informagéo

-Padronizagéo dos processos
-Preocupagéo c/ treinamento

-Interface c/ departamento comercial

Area: Logistica - Entregas Area: Logistica- Entregas
-Compromisso -Ansiedade na resolugéo dos casos
-Lideranca -Interface com as transportadoras
-Produtividade

-Foco nas metas
-Sistema de informacéo

Area: LiberacBes (cobranca) Area: Liberacdes (cobranca)

-Processamento dos pedidos -Alguns processos poderiam ser automatizados
-Equipe comprometida e/ou revisados

-Consciéncia da importancia da area -Comunicagéo com o cliente

-Autonomia Flexibilidade do sistema (ha muitas telas)

Area: Analise de Crédito Area: Analise de Crédito

-Ferramentas de controle e de analise -Administracdo do tempo (variabilidade da
-Equipe comprometida demanda)

-Agilidade na resposta

Durante as reunides, foram identificados alguns paradigmas nos processos
das areas mapeadas. A Tabela 3.2 apresenta esses paradigmeas.
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Tabela 3.2: Paradigmas identificados nos processos das areas de interface — Elaborada pelo autor.

PARADIGMAS

Area: Relacionamento

Procuram atender de qualquer maneira a solicitagdo do cliente, sem controle sistematico de custos e
troca efetiva de informacdes com as demais areas (envia pedidos em carater de urgéncia, realiza o
reembolso antes do retorno do pedido original)

Realizam atividades de outras areas (Logistica)

Area: Logistica - Controle

Interface entre os sistemas ERP e WMS

Prazo de D+3 dias para cancelamento do pedido e geracédo da RMA®

Area: ReposicOes
Comunicagao ineficiente com as demais areas

Area: Logistica- Entrega

Deixam a comunicagao com o cliente sob responsabilidade do Relacionamento
Alguns casos passados pelo Relacionamento ndo sdo urgentes
Relacionamento solicita informacdes disponiveis no sistema (prazo de entrega, etc.)

Area: LiberacBes
Alguns processos passam obrigatoriamente por Liberagdes: aprovacdo de pedido, alteracdo de
produto por similar, etc.

SolicitagGes de Relacionamento sdo tratados como excegdes e ndo seguem fluxo padrédo de processos

Area: Anélise de Crédito

Processo manual: pode errar em momentos de pico de demanda

Finalmente os processos relacionados a resolucéo de reclamagdes sobre atraso
na entrega foram mapeados. Os fluxogramas resultantes do processo de mapeamento
sd0 apresentados no Anexo B. Os fluxos do processo de recuperacdo de falhas no
servico de entrega da empresa estudada seréo brevemente descritos nas segOes
3.1.1.2 € 3.1.1.3 do presente trabal ho.

8 RMA — Return Material Authorization (autorizacso de retorno de materiais): é a autorizagéo que
umaempresafaz aumcliente para poder devolver algum material ou produto.
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3.1.1.2. Mapeamento do processo de Relacionamento

A recuperacdo do atraso na entrega comeca com o contato do cliente
reclamando que o seu pedido n&o foi entregue dentro do prazo informado. O analista
de Relacionamento acessa o0 sistema CRM e verifica a data de entrega prevista, o
histérico de contatos do cliente com a Empresa e o status do pedido (se estd em rota
de entrega, parado no estoque, etc). Caso 0 pedido esteja realmente atrasado,

verifica-se 0 motivo do atraso, que pode ser um dos listados abaixo:

Falha no gerenciamento do estoque
Atraso na transportadora
Atraso em reposi ¢coes

Atraso em liberacOes

o & 0 NP

Atraso no processo de andlise de crédito

1. Falha no Gerenciamento do Estoque: ocorre quando um produto consta no
sistema como disponivel em estoque e é vendido, mas réo pode ser entregue, pois
fisicamente ndo se encontra disponivel em estogque. O processo padrdo de Logistica é
tentar localizar o produto no estoque, e caso ndo obtenha sucesso, acionar o
departamento de Reposices, que tentara adquirir o produto dos fornecedores
tradicionais ou em fornecedores aternativos (outros vargjistas).

O processo de Relacionamento considera a urgéncia exigida pelo cliente.
Inicialmente verifica-se se 0 produto encontra-se fisicamente disponivel no estoque.
Caso o produto realmente ndo esteja disponivel, solicita-se que o departamento de
Reposicoes tente adquirir o produto de fornecedores tradicionais ou de fornecedores
alternativos (outros vargistas). Se o produto ndo for encontrado (por ter saido de
linha, etc) ou se o cliente ndo aceitar aguardar o prazo informado por Reposicoes,
oferece-se um produto similar® ao cliente. Caso o cliente aceite o produto similar,

encaminha-se uma solicitacdo para o departamento de Liberacfes alterar o pedido

® Um produto similar apresenta as mesmas caracteristicas e funcionalidades do produto adquirido
originalmente pelo cliente. Caso o valor do produto similar seja superior ao do produto adquirido pelo
cliente, adiferenca € paga pela Empresa.
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original, substituindo o produto comprado pelo seu similar, e aprovar o pedido, que

segue o fluxo normal de entrega.

2. Atraso na transportadora: ocorre quando a transportadora ndo cumpre o prazo
de entrega acordado com o cliente. A Tabela 3.3 apresenta os motivos que podem

causar atraso na entrega devido a transportadora.

=]

Tabela 3.3: Motivos de atraso na entrega devido a transportadora— Elaborada pel o autor.

Apbs confirmar que o0 atraso na entrega foi reamente provocado pela
transportadora, 0 caso € encaminhado para o departamento de Logistica, que ira
verificar se 0 pedido pode ou ndo ser entregue ao cliente. Se a entrega for possivel,
comunica-se ao cliente 0 novo prazo de entrega e solicitase que a Logistica
acompanhe a entrega. Caso ndo sga possivel efetuar a entrega ao cliente, o
cancelamento do pedido é solicitado a Logistica e um novo pedido é enviado ao
cliente. O processo, desta vez, € diferente do processo normal de envio de pedidos,
uma vez que a impressdo da nota fiscal, picking/packing, contratacéo do agente de
entrega e expedicao do produto sdo realizados pelos operadores do Relacionamento,
e ndo da Logistica. Finalmente o novo prazo de entrega é informado ao cliente e o

pedido é acompanhado até a efetivacdo da entrega.

3. Atraso em Reposi¢des: ocorre quando o fornecedor ndo entrega o produto para a
Empresa no prazo estipulado. Assim, o produto ndo pode ser entregue ao cliente, que

entra em contato reclamando o seu pedido. Nestes casos, comunica-se ao cliente o
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motivo do atraso e solicita-se a0 departamento de Reposi¢des a compra urgente do
produto adquirido pelo cliente. Se Reposi¢des conseguiu comprar 0 produto, mas o
prazo de entrega indicado pelo fornecedor ndo é imediato, comunica-se o status do
pedido ao cliente e aguarda-se a reposicdo do produto. Caso contrario, prioriza-se a
entrada do produto no estoque da Empresa e, assim gue o item constar no sistema, o
departamento de Liberaces faz as alteragdes e aprova o pedido, que segue o fluxo
normal de Logigtica. Por fim, o Relacionamento informa o novo prazo de entrega ao

cliente.

4. Atraso em LiberacOes. ocorre quando a demora no processo de cobranca do
pedido atrasa a entrega do pedido. Pode ser causado pelo ndo pagamento de boleto
bancéario, cobranca de cartdo de crédito ndo autorizada, depoésito online n&o
confirmado, etc. Nestes casos, solicita-se para 0 departamento de Liberacdes
identificar o pagamento do cliente e liberar o pedido. Se o pagamento foi
confirmado, o pedido segue o fluxo normal de Logistica e o cliente € informado
sobre 0 andamento do processo. Caso contrério, o cliente é informado sobre a ndo

confirmagédo do pagamento.

5. Atraso no processo de Andlise de Crédito: ocorre quando este departamento
identifica divergéncias nos dados cadastrais do cliente e barra 0 seu pedido. Nestes
casos, solicita-se que Andlise de Crédito verifique o motivo do atraso. Se o pedido
foi barrado devido a uma suspeita de fraude, comunica-se 0 cliente sobre o

cancelamento do pedido. Caso contrario, o pedido segue o fluxo normal de Logistica.

Todos os fluxos descritos nesta segéo séo apresentados no Anexo B.

3.1.1.3. Mapeamento dasinterfaces de Relacionamento com outras areas

Foram realizadas reunides com os gestores das areas que apresentam interface
com 0s processos de Relacionamento, para mapeamento dos seus respectivos
processos. Foram mapeados 0s processos das seguintes aress:
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L ogistica de Entrega
LiberacBes (cobranca)
Reposicoes

Andlise de Crédito

A WD P

Os fluxos sdo apresentados no Anexo B e descritos a seguir.

1. Logistica de Entrega: quando Relacionamento envia uma solicitacdo de
acompanhamento de entrega, Logistica verifica se o pedido estd em rota ou se foi
entregue e retorna a informagdo para o Relacionamento.

No caso de verificacdo de possibilidade de entrega, primeiramente verifica-se
0 motivo que ocasionou o atraso. Se o0 problema foi causado pelo cliente (auséncia,
endereco incorreto, local fechado), Logistica informa a ocorréncia ao cliente e
informa que uma nova tentativa de entrega seré realizada em até dois dias Uteis. Se o
atraso foi provocado pela transportadora, Logistica solicita prioridade de entrega para
amesma e informa o novo prazo de entrega para Relacionamento.

Por fim, se 0 Relacionamento solicita 0 cancelamento de um pedido,
Logistica solicita a devolucdo da remessa para a transportadora. Se o produto
retornou ao estoque, deve-se efetuar a baixa no sistema WMS e solicitar estorno do
valor pago pelo cliente ao departamento de Liberagtes. Caso o produto ndo tenha
retornado porque o cliente acabou recebendo-o mesmo tendo solicitado o

cancelamento, Logistica solicita a coleta do produto no local de entrega.

2. Reposicoes. quando reposicoes recebe uma solicitacdo de compra urgente de um
produto indisponivel no estoque, a primeira agdo é entrar em contato com
fornecedores alternativos, usualmente outros vargjistas. Caso 0 produto sga
encontrado e comprado, a entrada no estoque € priorizada e o produto é reservado
parao cliente.

Se o produto ndo estiver disponivel nos fornecedores alternativos, Reposi coes
entra em contato com os fornecedores tradicionais, que informam a disponibilidade
do produto e o prazo de entrega. Se hem mesmo os fornecedores tradicionais

garantirem a entrega do produto, verificase se ha algum produto similar para
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oferecer ao cliente. Caso o cliente aceite o produto similar, o pedido origina é
alterado por Liberagbes e segue o fluxo normal de Logistica. Caso contrario, o

pedido é cancelado.

3. Liberacbes (cobranca): hé trés processos solicitados por Relacionamento para
LiberacOes, quais sgjam, solicitagcdo de reembolso, solicitacdo de liberacdo do pedido
e solicitagcdo de identificagcdo do pagamento e liberagdo do pedido.

Quando Liberacbes recebe uma solicitacdo de reembolso, verifica
inicialmente se o pedido possui RMA. O processo padréo do departamento prevé que
toda solicitacdo de reembolso deve possuir RMA. No entanto, como 0s casos de
Relacionamento envolvem muitas vezes excegdes para atender as solicitacdes dos
clientes, a RMA néo se configura em restricdo para a realizagdo do estorno do valor
pago. O cliente pode optar entdo por receber um vale-compra no valor do pedido
original, para utilizar em uma nova compra na Empresa, ou por receber o estorno na
fatura do cartdo de crédito ou um DOC™® na sua conta corrente, de acordo com a
forma de pagamento utilizada.

A solicitagdo de liberacdo do pedido é atendida apés verificar se hA RMA
para aquele pedido. Entretanto, assm como no caso anterior, a RMA ndo se
configura como uma restri¢cao para 0 processo.

Por fim, quando LiberacOes recebe uma solicitagdo de identificacdo de
pagamento e liberacdo de pedido, primeiramente identifica-se a forma de pagamento
utilizada pelo cliente. Se o pedido foi pago através de boleto bancario ou depdsito
online, o pagamento é verificado junto ao departamento de pesquisa do banco, que
retorna confirmando ou ndo a realizagéo do pagamento. Se o pedido foi pago através
de depdsito em conta, verifica-se no extrato bancério a confirmag@o do pagamento.
Finalmente, se 0 pagamento foi confirmado, o pedido € liberado e segue o fluxo

normal de Logistica.

19 DOC - Documento de Ordem de Crédito: no sistema bancério, define autorizagso de crédito a
ordem, de um banco a outro, paratransferéncia de moeda escritural em conta corrente, sem emissdo
de cheque. O DOC permite aberturaimediata do crédito, o que consiste numa vantagem sobre o
cheque, por evitar o prazo da compensagéo.
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4. Andlise de Crédito: o departamento de Andise de Crédito recebe de
Relacionamento solicitacfes para verificar o motivo do atraso no processo de analise.
Primeiramente, Andlise faz uma nova checagem do pedido, andisando as
informacdes fornecidas pelo cliente. Se as informagdes coincidirem com as da base
de dados utilizada pelo departamento, o pedido € liberado e segue o fluxo norma de
cobrancga. Caso contrario, deve-se parar o processo de cobranca e solicitar ao cliente
a confirmagdo das informagdes fornecidas. O pedido é ent&o reaberto e segue o fluxo
normal de cobranca, caso verifique-se que os dados informados estdo corretos. Caso
contrario, o pedido € considerado fraudulento, € cancelado e o cliente é informado

sobre o ocorrido.

3.1.2. Determinacdo do Estado Futuro

A fase dois do processo de implementacdo do lean service proposto por
Allway & Corbett (2002) consiste na determinagdo do estado futuro, ou sga, a visao
da empresa associada a estratégia do negécio e definida por metas especificas (ver
secdo 2.3). Desta maneira, com 0 redesenho do processo de Relacionamento a

empresa estudada visa:

= Tornar 0 processo de tratamento de atraso na entrega mais eficiente,
garantindo a resolucéo de eventuais problemas com o cliente;

= Aumentar a qualidade e confiabilidade dos processos, frente a volumes
elevados de transacOes,

= Melhorar o controle e a segurancga dos processos;

= Aumentar a satisfac8o e a retencéo dos clientes

3.1.3. Estabilizacdo das Oper agdes

Para chegar ao estado futuro estabelecido nafase dois, € necessario analisar o

processo de modo a desvendar as causas das ineficiéncias existentes, determinar e
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implantar as solugdes e avaliar o progresso dos indicadores. Para tanto, € necessario
identificar os paradigmas dos processos (préticas e padrbes adotados).

Os paradigmas dos processos foram identificados nas reunides realizadas para
mapear o fluxo dos processos de recuperacéo de falhas no servigo de entrega, e sdo
apresentados na Tabela 3.2.

Cada processo € entdo remodel ado e planos de agéo sdo preparados de acordo
com as diretrizes estabelecidas. Para tanto, executamse reuniées com 0S
responsaveis por cada area para levantar oportunidades de melhoria, desenhar o novo
fluxo dos processos e atribuir responsabilidades para as agOes. As agdes delineadas
em cada plano de acdo sdo entdo colocadas em prética e a equipe € treinada nos
novos processos. Finalmente, verificamse os resultados atingidos através da
avaliacao da evolugdo dos indicadores de performance. As melhorias acancadas séo
padronizadas, através de um acompanhamento sistematico dos supervisores, e 0s

problemas remanescentes sdo atacados.

Andlise do Processo Atual

A partir dos fluxos dos processos de Relacionamento e das areas de interface,

foi possivel encontrar diversos pontos de melhoria, apresentados na Tabela 3.4.



Capitulo 3 - Revisdo do processo de recuperacdo de atraso na entrega 61

=]

Tabela 3.4: Oportunidades de melhoria identificadas— Elaborada pelo autor.

As oportunidades de melhoria mostradas na Tabela 3.4 foram apresentadas
para os gerentes e coordenadores das areas envolvidas e discutidas, de modo a
levantar acOes para que 0s processos se tornem mais eficientes e seguros, tanto do

ponto de vista do cliente quanto do ponto de vista da empresa.

1. Falhas no gerenciamento do estoque: concluikrse que para agilizar a
recuperacéo, a informagdo proveniente do controle de estoque deveria estar
disponivel no sistema, para que o Relacionamento pudesse agir corretamente. Desta
forma, definik-se que o status “falha no gerenciamento do estoque’ seria
implementado no sistema WMS da empresa. Ademais, o controle de estoque deveria
repassar essa informagcdo com prioridade para o Relacionamento, possibilitando
assim a tomada de medidas preventivas, como 0 acionamento do Departamento de
Reposi¢coes, que efetuaria a compra urgente antes da reclamacao do cliente. A Figura
3.2 apresenta o trecho do fluxo do processo no qual foi identificada a oportunidade

de melhoria
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Figura 3.2: Processo de recuperacgéo de atraso na entrega— Eaborada pelo autor.

N& houve modificagdo no fluxo desse processo. Porém, o fluxo de
informacOes foi aterado, uma vez que a informagdo passou a constar no sistema

WMS, agilizando o processo de identificagcdo da falha.

2. Atraso na Entrega: a Figura 3.3 apresenta o fluxo do processo de envio de
pedidos em carder urgente, readlizado integramente por um operador de

Relacionamento.

x|

Figura 3.3: Processo de envio urgente - Elaborada pelo autor.
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Uma vez identificado o atraso na entrega e a necessidade de envio de um
novo pedido para o cliente, o operador assume todos 0s processos de Logistica,
sendo responsavel pela geracdo e impressdo da nota fiscal, picking/packing dos
produtos solicitados, acionamento do agente de entrega e acompanhamento da
entrega. Entretanto, o maior gargalo deste processo estd no tempo gasto nos
deslocamentos entre o0 escritorio e 0 estoque e no interior do estoque. Deste modo,
sugeriv-se que um recurso do Relacionamento fosse adocado no estoque e fosse
responsavel exclusivamente pela montagem e envio desses pedidos. Ademais, o
sistema deve ser adaptado, de modo a permitir que as solicitacOes de entrega de
pedidos possam ser realizadas remotamente.

Em alguns casos, o envio de pedidos pelo processo supracitado ndo tem como
contrapartida o cancelamento do envio do pedido original, ocasionando o envio de
dois pedidos idénticos para o cliente. Para eliminar tal falha, propbs se a criagéo de
um processo diferenciado de envio de pedidos urgentes, o que proporcionaria um

maior controle e evitaria 0 envio de pedidos em duplicidade.

3. Atraso na Entrega: a empresa estudada possui um galpao com aproximadamente
8.000 nt que ndo comporta todos os produtos disponibilizados no site. Deste modo,
conta ainda com um galpéo terceirizado, 0 Armazém Geral (AG). No entanto, a
empresa que opera 0 AG, por guestdes de seguranca, ndo permite a retirada de
produtos nos finais de semana e feriados, prejudicando o processo de envio urgente,
gue deve ser realizado a qualquer hora para atender as solicitacdes dos clientes.
Prop0s-se entdo que o AG permitisse a retirada de produtos em datas especiais

(feriados) e em finais de semana proximos a essas datas.
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Encaminhar para
Logistica avaliar
possibilidade de entreca

Figura 3.4: Fluxo para pedidos retidos na fiscalizag&o - Elaborada pelo Autor.

4. Envio de dois pedidos ao cliente: afalta de controle no envio de pedidos urgentes
provoca, em alguns casos, 0 envio de dois pedidos idénticos ao cliente, pois nessas
situacoes a entrega do pedido original, embora atrasada, ndo pode ser cancelada em
tempo hébil pelo departamento de Logistica. Esses eventos geram ndo sO o0 custo do
envio extraordindrio, mas também o custo da coleta do pedido enviado em
duplicidade, além de todo o desgpste da empresa, que € percebida pelo cliente como
desorganizada e desestruturada. Deste modo, para evitar a ocorréncia desses eventos,
deve-se padronizar as formas de atuagdo de Relacionamento, de tal modo que
nenhum pedido seja reenviado sem contrapartida da Logistica, que deve confirmar a

possibilidade de cancelamento do envio do pedido original.

5. Atraso na Transportadora: a Figura 3.4 apresenta o fluxo para pedidos retidos
na fiscalizac8o. N&o € possivel identificar no sistema se 0 pedido est4 ou ndo retido
na fiscalizacio do seu estado de destino. E necessério, portanto que uma solicitaco
sga enviada a Logistica, que retorna informando o status daquele pedido. A
proposta, neste caso, foi a criacdo do status “retido na fiscalizagd” no sistema,

eliminando desta forma mais uma interface com outra area:
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Figura 3.5: Interface com o departamento de LiberacGes- Elaborada pelo autor.

6. Liberacdes: a Figura 3.5 apresenta a interface do processo de Relacionamento
com o departamento de Liberacbes. Uma vez que 0 processo de aprovacdo é
extremamente simples, foi proposto que o proprio Relacionamento aprovasse as
solicitagGes anteriormente enviadas para Liberacfes, mediante o controle sistematico
de tais solicitagbes. Deste modo, ainterface deixaria de existir, agilizando o processo

de recuperacdo dafalha

Figura 3.6: Interface com o departamento de Reposi¢des— Elaborada pelo autor.

7. Reposicbes: a Figura 3.6 mostra a interface de Relacionamento com o
departamento de Reposicdes. O problema neste ponto € o fluxo de informacdes entre
Relacionamento e Reposi¢des, uma vez que é importante que o produto comprado
em cardter de urgéncia por Reposicdes para atender a solicitacdo de um cliente sgja
reservado para esse cliente. Por se tratar de um produto indisponivel no estoque, este
pode ser reservado para outro cliente assm que entrar no estogque. Deste modo, foi

sugerido que o recebimento e o enderecamento de produtos no estoque priorize as
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solicitagOes de Relacionamento, para evitar que o produto ndo seja reservado para o
cliente, 0 que geraria ainda mais atraso. Como o sistema ndo é capaz de redlizar a
priorizagdo solicitada, seré necessario elaborar uma especificagdo dessa necessidade
para 0 departamento de tecnologia da empresa, que desenvolverd uma solucéo para

atender essa solicitagéo.

8. Reposi¢cdes. uma outra oportunidade identificada, ainda relacionada com o
departamento de ReposicOes, refere-se a priorizacdo das solicitagdes de compra
urgente provenientes do Relacionamento.

A partir das oportunidades de melhoria discutidas acima, foi elaborado entéo

o plano de acdo apresentado na Tabela 3.5, com prazos e responsaveis pel as acoes.



Capitulo 3 - Revisdo do processo de recuperacdo de atraso na entrega 67

B

Tabela 3.5: Plano de ag&o do redesenho de processos— Elaborada pelo autor.
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Tabela 3.5: Plano de agéo do redesenho de processos— Elaborada pelo autor (continuag&o).

A partir do plano de agdo, todos os procedimentos de Relacionamento
referentes a recuperacao de falhas no servico de entrega foram re-escritos, de modo a
adequarem a nova realidade dos processos da empresa. Foram elaborados sete novos

procedimentos, quais sejam:

= Envio urgente

= Tratamento de falhas no gerenciamento do estoque
= Tratamento de atraso na transportadora

= Tratamento de atraso em Reposicoes

= Tratamento de atraso em Liberagcoes

= Tratamento de atraso no processo de Andlise de Crédito
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= Defini¢ao do agente de entrega

Todos os procedimentos supracitados séo apresentados no Anexo C deste
trabalho.
Finalmente foi elaborado um plano de treinamento para todos os empregados

de Relacionamento. Este plano de treinamento € apresentado na Tabela 3.6.

Tabela 3.6: Plano de Treinamento - Elaborada pelo autor.
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4. DIRETRIZES PARA O PROCESSO DE RECONQUISTA DO
CLIENTE

Para analisar a resposta do consumidor da Empresa a umafalhano servico e a
eficacia do processo de recuperacdo, que deve garantir que a confianca do cliente
sgja recorguistada, foi feito um estudo do comportamento do consumidor antes e
depois da reclamacdo. Devido a limitagcbes no sistema CRM da empresa, que foi
modificado no final de junho de 2005 e que s armazena as informagdes dos pedidos
realizados no ano de 2005, 0 escopo da andlise foi restrito as reclamagtes efetuadas
em maio de 2005. Deste modo, avaliou-se o perfil de compra dos clientes nos quatro
meses anteriores (janeiro a abril) e nos quatro meses posteriores (junho a setembro) a
reclamacdo, para avaiar a resposta do cliente quando exposto ao sistema de
recuperacéo de falhas da Empresa.

A Figura 4.1 apresenta 0 nimero de pedidos faturados pela empresa estudada

entre janeiro e setembro de 2005, e o nimero de clientes que efetuaram tais pedidos.

x|

Figura 4.1: Numero de pedidos faturados e nUmero de clientes que efetuaram compras no site —
Elaborada pelo autor.
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Entre janeiro e abril de 2005, foram faturados cerca de 700 mil pedidos por
300 mil clientes. Destes, 23 mil eram clientes que efetuaram compras pela primeira
vez na empresa estudada. Por outro lado, entre junho e setembro de 2005, foram
faturados aproximadamente 900 mil pedidos por 390 mil clientes.

A partir da observagdo dos consumidores da Empresa, para fins de
delineamento de diretrizes para a reconquista do cliente depois de uma reclamacéo,

s&0 identificados quaro perfis de consumidores, quais sgjam:

1. Clientes que compraram pela primeira vez na Empresa

2. Clientes VIP (que fazem parte da lista dos clientes nais rentaveis da
Empresa, segundo critérios definidos pelo departamento de Marketing da
empresa)

3. Clientes que compram freqlentemente na Empresa (duas ou mais
compras entre janeiro e abril de 2005) excetuando-se os clientes VIP

4. Clientes que compraram uma Unica vez, mas que ja compraram

anteriormente na Empresa, excetuando-se eventuais clientes VIP

A Figura 4.2 apresenta a representatividade dos perfis de consumidores

identificados em relacéo ao total de consumidores da Empresa.

x|

Figura 4.2: Porcentagem dos clientes da Empresa enquadrados em cada perfil de consumidor por

ndmero de compras entre janeiro e abril de 2005 - Elaborada pelo autor.
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Os clientes que compraram na Empresa pela primeira vez representam
aproximadamente 7,5% da populagdo de consumidores da empresa no periodo
considerado. Considerando-se que a base de clientes ativos (que fizeram pelo menos
uma compra nos ultimos 12 meses) da Empresa € de 1,2 milh& de consumidores
(em setembro de 2005), pode-se admitir que em um ano, aproximadamente 90 mil
clientes tiveram sua primeira experiéncia de compra na Empresa.

A Figura 4.3 apresenta a representatividade dos perfis levantados em relagéo
ao faturamento que geram para a empresa. Neste caso, considerou-se o ticket médio,
ou sga, o valor médio de compra por cliente de cada perfil de consumo, para se
calcular o percentual do faturamento de cada perfil analisado entre janeiro e abril de
2005 em relacdo ao faturamento global da empresa.

Figura 4.3: Participacdo de cada perfil de cliente no faturamento da Empresa entre janeiro e abril de
2005 - Elaborada pelo autor.

Observa-se que os clientes que compram mais freqlentemente geram uma
receita consideravelmente maior do que agueles que compram com menos
freqiiéncia. E importante ressatar ainda que o grupo de clientes com duas ou mais
compras no periodo analisado exclui o grupo dos clientes VIP, que corresponde aos

5000 consumidores mais rentaveis para a Empresa
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Dos quatro perfis existentes, optou-se por excluir do estudo os clientes que
compraram apenas uma vez entre janeiro e abril de 2005, uma vez que a
probabilidade de voltarem a comprar nos préximos quatro meses apos a reclamacao é
baixa. Contudo, como esse perfil representa 40% dos clientes ativos da empresa, a
andlise do comportamento desses consumidores é sugerida como foco de futuros
estudos.

Levantouse entdo, para fins de andlise, uma amostra com casos de

reclamacao que se encaixavam em um dos perfis selecionados.

4.1. Levantamento de Dados

Uma vez que o sistema CRM da empresa ainda se encontra na fase de
implantacdo, ndo é possivel incluir funcionalidades como a extracéo de relatérios
customizados. Deste modo, a coleta de dados para avaliar a resposta do corsumidor a
uma falha no servico e ao processo de recuperacdo da Empresa foi manual, exigindo
a dedicacdo de um recurso exclusivo para essa tarefa (no caso o autor do trabalho).
Dispondo da relac@o dos clientes que reclamaram no més de maio de 2005, foi
necessario acessar 0 cadastro individual desses clientes para coletar as informagdes
referentes a frequiéncia de compra, acessar cada compra individual mente para obter o
valor de cada uma das compras efetuadas no periodo analisado e acessar o histérico
de todos 0s contatos entre a empresa e o cliente realizados em maio de 2005 para
identificar o problema que ocasionou a reclamacdo, a data da reclamacéo, a data do
pedido que gerou a reclamagéo, a resolucdo encaminhada pelo empresa estudada e a
data de término de cada caso.

E preciso salientar que, do total de 840 reclamagdes recebidas em maio de
2005, foram selecionadas aleatoriamente para andlise, 126 delas. Dentre estas, 35%
s80 casos de reclamacdes expostas por clientes que efetuaram a sua primeira compra
entre janeiro e abril de 2005, 50% por clientes que compram freglientemente (duas
Ou mais compras entre janeiro e abril de 2005) e 15% por clientes VIP.

Para 0s casos incluidos nesta amostra, foram levantados o nimero de compras

realizadas nos quatro meses antes e nos quatro meses depois da reclamacéo, o valor
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de cada uma dessas compras, 0 problema que ocasionou a reclamacéo, a data da
reclamacdo, a resolucdo dada para o caso e a data da resolucdo. A partir das
informagdes levantadas foi possivel calcular o tempo de resolucéo de cada uma das
amostras analisadas (intervalo compreendido entre a data da reclamacéo e a data de
término de cada caso), ou sgja, 0 tempo gasto para solucionar o problema do cliente.

O Anexo D apresenta as planilhas com todos os dados levantados.

4.2. Reaultadosda Analise

Os principais resultados obtidos a partir da andise desenvolvida neste
capitulo visando definir diretrizes para 0 processo de reconquista do cliente séo
discutidos a seguir. O Anexo E apresenta as planilhas com todas as informacgdes

levantadas referentes ao perfil de consumo dos clientes da empresa.

1- Clientes que compraram pela primeira vez

Foram levantados 44 casos de clientes que compraram na Empresa pela
primeiravez entre janeiro e abril de 2005, tiveram algum problema com o seu pedido
e reclamaram em maio de 2005.

Desses, 30 (68%) n&o voltaram a comprar na empresa nos quatro meses
seguintes a reclamacdo. Analisando-se os motivos do ndo retorno, percebe-se que
ndo existe uma correlacdo significativa entre o retorno do cliente e o tempo de
resolucdo. Entretanto, comparando-se os tempos médios de resolucdo (do momento
da reclamacdo até a resolucdo do caso) dos clientes gque retornaram e que ndo
retornaram, percebe-se que o tempo médio de resolucdo foi maior para os casos dos
clientes que ndo retornaram (esses casos demoraram em media 13,2 dias para serem
resolvidos, enquanto os casos dos clientes que retornaram demoraram em média 5,3
dias).
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2- Clientes que compram frequientemente (2 ou mais compras entre janeiro e
abril de 2005)

Foram analisados 63 casos de clientes que fizeram na Empresa pelo menos
duas compras entre janeiro e maio de 2005, tiveram algum problema e reclamaram
em maio de 2005. Desses, 23 (36,5%) ndo voltaram a comprar nos quatro meses
seguintes a reclamacdo. Entretanto, o tempo médio de resolucéo foi maior para os
clientes que retornaram (11,3 dias contra 8,3 dias para 0s casos de clientes que ndo
retornaram). Pode-se concluir neste caso que a sensibilidade a imprevistos do cliente
gue compra freqlentemente € menor do que daguele cliente que compra pela

primeira vez.

3- ClientesVIP

Finalmente, foram analisados 19 casos de clientes VIP que reclamaram em
maio de 2005. Esses casos representam 86% das 22 reclamagdes desse tipo de cliente
no periodo em questdo. Dos 19 casos analisados, apenas dois (10,5%) ndo voltaram a
comprar nos quatro meses seguintes a reclamacdo. O tempo médio de resolucéo foi
significativamente maior nos casos em gue o cliente ndo voltou a comprar (16,5 dias
contra 5,9 dias dos casos em que o cliente voltou a comprar). Certamente o cliente
VIP, por ja estar habituado a comprar e receber um bom servigo da Empresa, acaba
relevando com mais facilidade eventuais falhas no processo.

As Figuras 4.4 e 4.5 apresentam um resumo do resultado das andlises
realizadas.



Capitulo 4 - Diretrizes para o processo de reconquista do cliente 76

Figura 4.4: Retorno do cliente apds a reclamacéo - Elaborada pelo autor.

Figura 4.5: Tempo de processo por resposta a reclamacédo - Elaborada pelo autor.

Pode-se inferir que os novos clientes s80 mais sensiveis a uma falha no
Servico, uma vez que 68% dos que reclamaram ndo retornaram as compras nos

quatro meses seguintes a reclamac&o. Por outro lado, os clientes que compram mais
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freqUentemente e os clientes VIP sd0 menos sensiveis as falhas no servigo. 64% dos
clientes que compram freguentemente e 90% dos clientes VIP voltaram a comprar
nos quatro meses posteriores a reclamacdo. Uma vez que esses clientes ja tiveram,
anteriormente, experiéncias positivas com a empresa, a eventual ocorréncia de uma
falha acaba sendo relevada pelo cliente, que considera apenas uma excegdo ao
processo normal de prestacéo de servico.

A Figura 4.6 apresenta a média do nimero de compras antes e depois da
reclamacdo, para cada perfil estudado, considerando apenas aqueles clientes que
voltaram a comprar. Deve-se destacar que houve casos em que o cliente fez poucas
compras entre janeiro e abril e muitas compras entre junho e setembro. Embora
especificamerte nesses casos 0s problemas tenham sido resolvidos em pouco tempo,

deve-se atribuir parte do resultado a propensdo do cliente a comprar na Empresa.

Figura 4.6: Médiado numero de compras antes e depois— Elaborada pelo autor.

Nota-se que a média do nimero de compras antes e depois da reclamacéo é
bastante semelhante para os trés perfis estudados. Pode-se comparar as médias do
nimero de compras antes e depois da reclamagdo e testar a hip6tese de igualdade das
duas médias. Os resultados das duas amostras constituem dados emparelhados

quando estdo relacionados dois a dois segundo algum critério que introduz uma
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influéncia marcante entre os diversos pares e que influi igualmente sobre os valores
de cada par (Costa Neto, 1977). No caso das amostras em questdo, testou-se a
influéncia da falha e dos esforcos de recuperacdo empreendidos pela Empresa na
fregiiéncia de compra dos consumidores.

Deste modo, caculouse as diferencas corr%pondent& a cada par de

valores, reduzindo os dados a uma Unica amostra de n diferencas para cada perfil de
consumidor analisado. Testouse entdo a hipétese de que a média de todas as

diferencas é igua a zero, ou sgja:

[l

Para tanto, comparou-se o t de Sudent experimental, apresentado na equacdo
a seguir, com o valor critico obtido em funcdo do nivel de significanciaa com i1
graus de liberdade. Assumiremos que a distribuicdo das diferencas € supostamente
normal. Costa Neto (1977) afirma que como este teste € robusto, é pouco afetado por

desvios da normalidade.

Xl

onde:
mé amédia da amostra das diferencas,
o desvio-padréo da amostra das diferencas

[ Jo tamanho da amostra

As Tabelas 4.1, 4.2 e 4.3, que apresentam o0s resultados dos testes de
hipéteses realizados para cada perfil estudado, mostram que, a um nivel de
significancia de 5%, as médias sdo iguais. Como a estatistica t observada €, nos trés
casos, menor do que a estatistica t para um nivel de significancia igual a 5% e os

graus de liberdade indicados, ndo se pode rejeitar a hipotese Hy de que a diferenca
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entre as médias do nimero de compras antes e depois da reclamagdo é igua a zero

(ou sgja, as médias sdo iguais).

]

Tabela4.1: Testet paraamédiado nimero de compras de clientes que compram pela primeiravez —
Elaborada pelo autor.

Tabela4.2: Testet paraamédiado nimero de compras de clientes que compraram duas ou mais

vezes — Elaborada pelo autor.
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]

Tabela4.3: Testet paraamédia do nimero de compras de clientes VIP — Elaborada pelo autor.

Com relagdo ao ticket médio, no caso dos clientes VIP, em 13 dos 19 casos
houve reducdo do valor médio de compra. No entanto, ndo ha correlacdo entre esse
indicador e os demais analisados, uma vez que ha casos em que 0 nimero de
compras aumenta mas o valor médio de compra diminui e vice-versa. A Figura 4.7
apresenta o impacto da falha no servigco no ticket médio de cada um dos perfis
analisados quando o cliente voltou a comprar na empresa estudada.

Embora a média do ticket médio antes da reclamacdo dos clientes que
compram pela primeira vez e dos clientes VIP sgja maior do que a média do ticket
meédio depois da reclamacdo, estatisticamente, as médias do ticket médio antes e
depois da reclamagdo sd0 iguais, como mostra as Tabelas 4.4, 45 e 4.6, que
apresentam os testes de hipéteses de duas médias para duas amostras dependentes,
para cada perfil estudado. Como a estatistica t observada é, nos trés casos, menor do
gue a estatistica t para um nivel de significancia igual a 5% e os graus de liberdade
indicados, ndo se pode rejeitar a hipotese Hy de que a diferenca entre as médias do
ticket médio antes e depois da reclamacdo € igual a zero (ou sga, as médias sdo

iguals).
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]

Figura 4.7: Ticket médio para os clientes que voltam a comprar apds a reclamac@o— Elaborada pelo

autor.

Tabela4.4: Testet para as médias do ticket médio de clientes que compram pelaprimeiravez —
Elaborada pelo autor.
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]

Tabela4.5: Testet para as médias do ticket médio de clientes que compraram 2 ou mais vezes—

Elaborada pelo autor.

Tabela4.6: Teste t para as médias do ticket médio de clientes VIP — Elaborada pelo autor.

N&o se observa diferenca estatisticamente significativa entre as médias do
ticket médio antes e depois da reclamacdo devido a dispersdo dos valores das
compras redlizadas pelos clientes em questdo. Isto ocorre porque ndo existe um
padréo para o valor das compras dos clientes, uma vez que é possivel fechar tanto
pedidos de baixo valor, constituidos por CDs, DVDs e livros, por exemplo, como
pedidos de ato valor, congtituidos por produtos eletrénicos, eletrodomésticos,
informética, etc. Desta forma, a variancia da média do ticket médio é alta,

justificando os resultados apresentados.
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4.3. Diretrizes

A andlise redlizada na se¢do anterior permite concluir que existem diferencas
entre os comportamentos de compra dos perfis de consumidores analisados, pois foi
observado que a toleréncia a eventuais falhas no servico € significativamente menor
para os clientes que compram pela primeira vez. Logo o cliente ndo volta a comprar
na empresa se enfrenta um problema logo na primeira experiéncia. Por outro lado, os
clientes que compram freqlentemente na empresa toleram com mais facilidade uma
faha no servico, pois j4 experimentaram anteriormente processos que nao
apresentaram problemas. Ademais, embora ndo sgja possivel inferir a partir dos
dados levantados, parte dos clientes da empresa sdo também clientes de outras
empresas virtuais e € provavel que as outras empresas ndo tenham atingido um
patamar de excel éncia suficiente para que um fornecedor seja substituido pelo outro.

De acordo com a Figura 4.3, 75,8% do faturamento da empresa € proveniente
dos clientes que compram freguientemente (duas ou mais vezes entre janeiro e abril
de 2005). Deste modo, torna-se fundamental elaborar estratégias diferenciadas para
fidelizar essa classe de clientes da empresa. E, embora responsavel por apenas 1,7%
do faturamento da empresa no periodo considerado, os clientes que compram pela
primeira vez devem, da mesma forma, receber um tratamento diferenciado, uma vez
gue o custo de conquistar um novo diente € equivalente a cinco vezes o custo de
manter um cliente fiel & empresa (Tax & Brown, 2002).

Deste modo, é necess&rio inicialmente que o sistema CRM da empresa sgja
capaz de identificar os clientes de acordo com o seu perfil de consumo. Hoje existe
apenas a classificagdo utilizada por Relacionamento (clientes Tubaréo, Golfinho,
Cavao Marinho, Estrela do Mar, Ledo Marinho, Arraia e VIP), que tém as suas
compras monitoradas (ver secdo 1.2). Desta forma, propde-se que as novas classes
definidas e analisadas neste trabalho sejam incorporadas no sistema, quais sejam,
cliente que compra pela primeira vez, cliente que compra uma vez, cliente que
compra frequentemente e cliente VIP. 1sso permitira, por exemplo, que os contatos e
reclamacgdes desses clientes passassem a ser canalizados de modo diferenciado, pois
enquanto o cliente que compra pela primeira vez exige um tratamento extremamente

customizado e requer uma dedicagdo maior do empregado, na medida que um
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simples pedido de desculpas pode ser insuficiente como argumento para reconquistar
a sua confianca e fazé-lo voltar a comprar na empresa, o cliente que compra
freglientemente pode receber um atendimento mais padronizado, uma vez que sua
propensdo a voltar a comprar na empresa € maior. Portanto, devem ser desenvolvidos
scripts de atendimento distintos para cada classe de clientes assim identificada.

O sistema CRM deveria também ser capaz de identificar rapidamente o perfil
de consumo dos clientes da empresa em um determinado periodo, exatamente como
0 autor deste trabalho procedeu em sua pesquisa na base de dados disponivel. A
extracdo de informacBes como o nimero de compras efetuadas em um periodo e o
ticket médio poderia ser automatizada, uma vez que deste modo a eficicia do
processo de recuperacdo de falhas no servico poderia ser analisada sistemati camente,
permitindo ao gestor do departamento de Relacionamento tomar decisdes relativas
ndo apenas ao processo de recuperacdo, como também a avaliacdo dos empregados.
Bastaria, neste caso, associar o perfil de consumo com a classificagdo da reclamagéo
e com o operador responsavel pelo encaminhamento das acoes.

Assm, teria-se uma poderosa ferramenta de gestdo do relacionamento com o
cliente, que ndo so indicaria 0 melhor tratamento para cada cliente como também
auxiliaria na gestéo dos recursos e processos do departamento de Relacionamento.

Ademais, a andlise da Figura 4.4 permite-nos afirmar que apenas 32% dos
clientes que compram pela primeira vez voltam a comprar na empresa apds uma
faha no servico. No entanto, de algum modo para esses 32% a recuperacéo do
servigo foi eficaz, uma vez que reverteu a situagdo e reconquistou a confianca do
cliente ap6s um momento de crise. Deve-se, entdo, investigar esses casos e
determinar quais os fatores criticos do sucesso da recuperacdo da falha no servico.
Uma vez identificados esses fatores, os procedimentos de recuperagdo devem incluir
as acles que catalisam a probabilidade do cliente retornar a empresa.

Nota-se, em uma avaliacdo mais criteriosa do perfil de compra dos
consumidores analisados, que alguns clientes ndo sO retornam a empresa como
aumentam significativamente a freqiiéncia de compra, o ticket médio ou ambos. Um
dos clientes analisados, que realizou duas compras nos primeiros quatro meses de
2005, realizou outras nove compras nNos quatro meses posteriores a sua reclamacao.

Excluindo-se a predisposicdo do cliente a comprar, provavelmente influiu



Capitulo 4 - Diretrizes para o processo de reconquista do cliente 85

significativamente na escolha da empresa prestadora do servico a eficiéncia e
eficacia da recuperacéo da falha experimentada. Logo, torna-se imperativo estudar
esses casos especificos, para extrair deles as préticas que podem transformar a
recuperacdo da falha no servico em uma ferramenta extremamente eficaz na

reconquista e fidelizagdo do cliente.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou uma andlise critica do processo de
recuperacao de falhas no servico de entrega de uma empresa de comércio e etronico.
Ha nesta empresa, um departamento especifico dedicado a resolucdo de
reclamacoes, 0o Relacionamento. A empresa disponibiliza aos seus clientes um canal
exclusivo para exporem as suas reclamagbes, o e-mail Capitdo, que é tratado
exclusivamente pelo Relacionamento.

Como o volume de casos resolvidos tém aumentado sistematicamente junto
com o volume de pedidos faturados (Figura 1.2), os processos adotados pela &rea ja
nao atendiam a toda a demanda, 0 que pode ser comprovado pelo aumento no tempo
médio de resposta da area para cada caso (Figura 1.13).

Deste modo, conduziu-se na empresa um projeto de redesenho dos processos
de recuperacéo de falhas no servigo de entrega. Todos os procedimentos referentes a
recuperacdo de falhas na entrega, percebidas pelo cliente quando o prazo de entrega
anunciado pelo site ndo € cumprido, foram revisados e os funcion&ios de
Relacionamento treinados. Espera-se assm que a area consiga atender a demanda da
empresa, principalmente nos periodos de pico de vendas, notadamente o més de
dezembro, quando as vendas sdo alavancadas pelo Natal.

N&o foi possivel, entretanto, mensurar 0s resultados obtidos apds a
implantacéo do projeto, uma vez que em junho de 2005 o sistema CRM da empresa
foi modificado, impossibilitando temporariamente a extracdo de informacOes
operacionails.

Ademais, o sistema CRM da empresa ainda ndo é capaz de informar o perfil
de compra dos clientes da empresa, o que seria fundamental para avaliar a eficacia do
processo de recuperacdo do servico. A andlise do comportamento do consumidor,
apresentada no Capitulo 4, exigiu que o autor do trabalho, a partir da relagdo de
reclamacoes realizadas pelos clientes, acessasse os cadastros individuais dos clientes
para verificar um a um os seus perfis de compra nos Ultimos 8 meses. Para que o
levantamento de informagdes ndo retardasse 0 desenvolvimento deste trabalho,

optou-se por extrair uma amostra da populacéo de clientes que reclamaram.
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Deste estudo, concluiu-se que é extremamente importante para a estratégia da
empresa obter tais informagdes, pois a sensibilidade do consumidor a percepcdo de
uma falha no servigo e sua reacdo ao esforco de recuperacdo realizado pela empresa
varia de um perfil para o outro. Desta forma pode-se direcionar os procedimentos
(scripts de atendimento, textos das mensagens eletronicas, compensacles, etc) para
cada um dos perfis de consumidores identificados, visando maximizar a satisfacéo e
a fidelizagdo do cliente. Deve-se ressaltar que os perfis de compra analisados né&o
correspondem a 100% da populacdo de clientes da empresa. Pode-se futuramente
estudar o comportamento do perfil ndo analisado (clientes que compraram uma unica
vez no periodo analisado mas ja haviam realizado compras anteriormente) e ainda
ampliar o periodo de andlise, para avaliar a resposta do cliente a, por exemplo,
percepcdo de uma segunda falha no servico prestado.

Sugere-se também que 0s casos em gue a resposta do cliente a recuperacéo da
faha no servico € extremamente positiva, por exemplo, ampliando
significativamente a fregiiéncia de compra ou o ticket médio, sejam analisados para
que as préticas que foram utilizadas na resolucdo da reclamagdo sejam incorporadas
aos procedimentos de Relacionamento. Deste modo, aumentar-se-ia a frequiéncia de

respostas positivas de clientes, como as que sdo apresentadas abaixo:

“Em primeiro lugar OBRIGADO! A Empresa superou minhas expectativas,
fico imensamente satisfeito em saber que neste pais ainda se pode confiar em
algumas empresas! E a Empresa ganhou meu respeito e confiancal Agradeco pela
honestidade e fiqguem sabendo que serei um forte propagandista desta conceituada

empresa’ .

“Estou escrevendo essa mensagem para agradecer a vocé e a todos da
Empresa pelo esforgo e empenho para entrega da minha encomenda. Muito embora
ndo tenha ocorrido como havia planejado, a dedicacéo da tripulacdo da Empresa
merece elogios. Fiquei desconfiado, inicialmente, por ndo ter sido avisado da
situacéo do meu pedido, uma vez que €ele tinha entrega garantida, mas considero
tudo resolvido. E por esses detalhes que considero a Empresa a melhor loja de

vendas da Internet, e uma das melhores dentro e fora da rede mundial de



Capitulo 4 - Conclusdes 88

computadores. Nao % vocés reforcaram o relacionamento que tenho com vocé a
mais de 5 anos, como continuo a recomendar a todos, pela seguranca e pela rapidez

gue vocé oferecem. Parabéns a todos da tripulacéo” .

“Gostaria de agradecer pela forma como fui atendido e pelo
profissionalismo demonstrado. Recebi 0 novo produto em perfeitas condic¢des. Tenha
certeza que a forma como a equipe da Empresa, e especialmente vocé, me tratou me

fez um cliente ainda mais satisfeito e fiel da Empresa. Parabéns pelo trabalho” .

Por fim, € importante registrar que este trabalho proporcionou um grande
aprendizado, ja que representou uma excelente oportunidade de aplicacdo prética dos
conceitos da Engenharia de Producdo em um ambiente real de uma conceituada
empresa vargjista.

Com isto, os principais objetivos deste Trabalho de Formatura foram
alcancados. Por um lado, houve uma contribuicdo efetiva para a empresa onde o
estudo foi realizado e, por outro, a unido dos conceitos académicos com a

experiéncia prética foi conseguida.
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ANEXO A —ORGANOGRAMAS

1. Organograma Gera

2. Organograma da Diretoria de Operacoes
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1. Organograma Geral
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Anexo B - Fluxograma de Processos

ANEXO B -FLUXOGRAMA DE PROCESSOS
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Processo de Relacionamento

Processo de Logistica— Entrega

Processo de L ogistica— Controle de Estoque
Processo de Reposicdes

Processo de Liberagtes

Processo de Andlise de Crédito
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1. Processo de Relacionamento
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1. Processo de Relacionamento (continuagdo)
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1. Processo de Relacionamento (continuagdo)
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1. Processo de Relacionamento (continuagdo)
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2. Processo de L ogistica-Entrega
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3. Processo de Reposicoes
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4. Processo deLiberacbes
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5. Processo de Anélise de Crédito
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Anexo C - Procedimentos

ANEXO C —NOVOS PROCEDIMENTOS

N o g &~ D P

Envio urgente

Tratamento de falhas no gerenciamento do estoque
Tratamento de atraso na transportadora

Tratamento de atraso em Reposi¢coes

Tratamento de atraso em Liberagoes

Tratamento de atraso no processo de Andlise de Crédito

Definicdo do agente de entrega



INSTRUCAO DE TRABALHO COD.: ITO7

REV.: 00
ENVIO URGENTE

DATA:| 01/06/2005

1)

RESULTADO ESPERADO

Efetivar a entrega do pedido ao cliente em um novo prazo combinado, para

agilizar um pedido em atraso ou atender a uma solicitacdo do cliente em carater
excepcional.

2)

ABRANGENCIA

Equipe de Relacionamento.

3) DEFINICOES

= NF de troca: Nova nota fiscal (com um novo nimero) referente ao pedido
anterior do cliente

= CRM: Ferramenta de relacionamento com o cliente

= Folha de Picking: Contém o endereco e quantidade do produto disponivel no
estoque

= Interface: Processo de impressdo de Notas Fiscais de Devolucdo

=  Picking: retirar o produto do endereco especificado na folha de picking

= Packing: embalar o produto em caixa apropriada

= Romaneio: etiqueta contendo o destinatario e endereco de entrega do pedido

= Autorizacdo de saida de material de troca: formulario para controle de saida
de itens do estoque

= Autorizacdo de saida de material com NF - Operacdes especiais e urgéncia
de clientes: formuléario para controle de saida de pedidos do estoque

4) OPERACIONALIZACAO
4.1) Sistemas Necessarios

= ERP

= WMS

= CRM

4.2)Envio Urgente

a. Entrar no WMS e imprimir a folha de picking

b. Imprimir romaneio

c. Consultar setor de Devolugdes quanto a possibilidade de impressdo da NF de

troca (evitar coincidéncia com processo de interface)

IMPORTANTE: a NF de troca sé pode ser feita e impressa com autorizacdo do setor
de Devolugdes. Caso ndo seja possivel, deve-se aguardar o término do processo
de interface.

d. Acessar o Oracle e inserir dados referentes a Nota Fiscal de Troca:

- Origem
- Classe (selecionar NFF)
- Entregar para (preencher Numero do cliente; demais campos seréo
preenchidos automaticamente)
ELABORADO: REVISADO: APROVADO:
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INSTRUCAO DE TRABALHO COD.: ITO7

REV.: 00
ENVIO URGENTE

DATA:| 01/06/2005

Endereco (clicar CTRL+L e selecionar o enderego de entrega)
Clicar em “Itens de linha”; na préxima tela preencher:

ID do produto

Valor

Namero da NF anterior, referente ao pedido original

Consultar novamente o setor de Devolugdes e solicitar a impressdo da NF de
troca. Caso ndo seja possivel, deve-se aguardar o término do processo de
interface.

Acessar o menu “Solicitagcdes/Submeter” do ERP e aguardar a impressao da NF
de Troca

Preencher o formuléario “Autorizacdo de saida de material de troca”,
disponivel na Intranet da Empresa, assinado pelo coordenador de
Relacionamento e pelo responsavel pela retirada do(s) produto(s) do estoque
(analista de relacionamento).

Retirar a NF de Troca impressa junto ao setor de Devolug®es, realizar o picking
do(s) produto(s) (no endereco indicado na folha de picking) e o packing

Submeter os produtos, NF de Troca e Autorizacdo de saida de material ao
setor de Controle, que realizard a conferéncia, baixa dos itens no estoque
(sistema) e autorizara a saida dos produtos do estoque

Submeter os produtos, NF de Troca e Autorizacdo de saida de material a
seguranca do estoque, para conferéncia dos itens e assinaturas dos
responsaveis

IMPORTANTE: Os produtos serdo liberados do estoque apenas com o formuléario
“Autorizacdo de saida de material de troca” assinado por pessoas autorizadas
(coordenador de Relacionamento e responsavel pelo Controle). Caso ndo haja
nenhum responsavel pelo Controle, o(a) coordenador(a) de Relacionamento esta
autorizado a assinar o formulario.

k. Executar procedimento de definicdo de agente de entrega (IT.07)
I.  Comunicar o prazo de entrega ao cliente
m. Caso o0 agente de entrega selecionado seja motoboy ou determinadas
transportadoras, a NF deve ser acondicionada na parte externa do pacote em
local apropriado
n. Enviar o pedido
0. Ap6s a confirmacédo da efetivacdo da entrega, enviar uma mensagem SMS ao
cliente
5) RESPONSABILIDADES
5.1) Analista de Relacionamento
ELABORADO: REVISADO: APROVADO:
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INSTRUCAO DE TRABALHO COD.: ITO7

REV.: 00
ENVIO URGENTE

DATA:| 01/06/2005

Todas as atividades deste procedimento sdo de responsabilidade do analista
designado pela Geréncia.

5.2) Geréncia de Relacionamento:

Quaisquer excecles referentes a este procedimento sdo de responsabilidade da
Geréncia.

ELABORADO: REVISADO: APROVADO:
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INSTRUCAO DE TRABALHO CO IT.02

RESOLUCAO DE PROBLEMA NO REV.: 00

GERENCIAMENTO DO ESTOQUE DATA:| 31/05/2005

1) RESULTADO ESPERADO

Efetivar a entrega do pedido ao cliente em um novo prazo combinado ou
reembolsar a sua compra em casos excepcionais, quando for identificada a ocorréncia de
Nota Fiscal Parada.

2) ABRANGENCIA
Equipe de Relacionamento.
3) DEFINICOES

= Problema no gerenciamento do estoque: Indisponibilidade do produto no
estoque fisico, impedindo a liberagéo para envio.
CRM: Ferramenta de relacionamento com o cliente
= Conferéncia: Checagem no sistema entre nota fiscal e produto fisico
= Casamento: Confirmacdo do codigo de envio para o agente de entrega
responsavel

4) OPERACIONALIZACAO
4.1) Sistemas Necessarios
= ERP
= WMS
= CRM
4.2) Tratamento de Problema no gerenciamento do estoque
4.2.1) Identificacdo da ocorréncia

a. Entrar no CRM e verificar a geracdo da nota fiscal e conferéncia

b. Caso ndo haja conferéncia ou casamento, copiar numero do pedido do CRM e
colar no campo de consulta de pedido no WMS

c. Verificar status do pedido; caso o status seja “NAO CONFORME - NT” ou “NAO
CONFORME - NC”, trata-se de problema no gerenciamento do estoque

4.2.2) Tratamento da ocorréncia
d. Verificar disponibilidade do item no ERP e WMS:
-[ITEM DISPONIVEL] (em pelo menos um dos sistemas)
a. Checar fisicamente a existéncia do produto no estoque

b. Caso esteja disponivel no estoque, contatar o cliente verificando
aceitacao da entrega

c. Executar procedimento de envio urgente (IT.01)

-[ITEM NAO DISPONIVEL] (nos dois sistemas)

ELABORADO: REVISADO: APROVADO:
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RESOLUCAO DE PROBLEMA NO REV.: 00
GERENCIAMENTO DO ESTOQUE DATA:| 31/05/2005

a. Comunicar o cliente sobre tentativa de compra, e prazo de retorno (3

dias)

b. Solicitar compra a Reposi¢des via CRM.

IMPORTANTE: Caso cliente retorne ao Relacionamento antes do prazo de

retorno:

1. Procurar similar no site da Empresa de acordo com critérios abaixo:

- Caracteristicas e funcionalidades (ex. voltagem, funcdes, etc.)

- Cor

- Dimensdes do produto
- Valores (limite superior de até 10% em relacdo ao produto

original)

2. Verificar aceitacdo do similar da Empresa com o cliente

3. Caso cliente ndo aceite similar ou ndo esteja disponivel na
Empresa, procurar em outras lojas na Internet

4. Caso encontre o produto, encaminhar informacdo para Reposicdes
providenciar a compra

5. Confirmar prazo de recebimento com Reposi¢oes

6. Informar novo prazo de entrega ao cliente

c. Receber posicionamento de possibilidade de compra, conforme abaixo:

Existe produto disponivel no
mercado (respeitando limite
superior de 10%)

Autorizar compra para Reposicdes

N&do existe no mercado, porém
existe similar no estoque

Proceder a partir do item 2.

Ndo existe no mercado, porém
existe similar no mercado

Proceder a partir do item 2.

Nao existe no mercado e ndo existe
similar no mercado

Providenciar restituicdo do valor pago de

acordo com solicitacdo do cliente*

IMPORTANTE: somente conceder depdésito em conta corrente caso haja
reclamacédo formal com ameaca de entrada com processo em 6rgdos de
defesa ao consumidor, ex. Procon, midias (jornais, revistas, etc.) e
Juizados de Pequenas Causas (JPEC).

d. Receber confirmacdo de recebimento e enderecamento da mercadoria

com Reposicdes

e. Executar procedimento de envio urgente (IT.01)
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RESOLUCAO DE PROBLEMA NO REV.: 00

GERENCIAMENTO DO ESTOQUE DATA:| 31/05/2005

4.1.3) Pos-tratamento da ocorréncia

-[ENVIO EFETUADO]
a. Encaminhar acéo via CRM para Controle, solicitando Nota de Devolugéo
b. Receber numero da Nota de Devolugdo do controle via CRM
c. Registrar nimero da Nota de Devolucdo na planilha

-[ENVIO NAO EFETUADO]
d. Encaminhar acdo via CRM para Controle, solicitando RMA
e. Receber nimero da Nota de Devolugdo do controle via CRM

f. Registrar nimero da Nota de Devolugéo na planilha

5) RESPONSABILIDADES
5.1) Analista de Relacionamento
Todas as atividades deste procedimento sdo de responsabilidade do analista
designado pela Geréncia.
5.2) Geréncia de Relacionamento:

Quaisquer excecdes referentes a este procedimento sdo de responsabilidade da
Geréncia.
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3 REV.: 00
RESOLUCAO DE ATRASO NA TRANSPORTADORA

DATA:| 03/06/2005

1) RESULTADO ESPERADO

Efetivar a entrega do pedido ao cliente em um novo prazo combinado, agilizando o
processo normal, de modo a recuperar a confianca do cliente, quando for identificada a
ocorréncia de atraso na transportadora.

2) ABRANGENCIA
Equipe de Relacionamento.
3) DEFINICOES

= CRM: Ferramenta de relacionamento com o cliente

=  Pré-Ativo: E-mail enviado ao cliente comunicando uma eventual ocorréncia no
seu pedido

= RNC: Relatério de ndo conformidade (endereco ndo localizado, destinatario
ausente, local fechado, etc.)

4) OPERACIONALIZACAO
4.1) Sistemas Necessarios

= ERP
= WMS
= CRM

4.2) Tratamento de atraso na Transportadora
4.2.1) Identificacdo da ocorréncia
a. Verificar no CRM se o pedido ja foi pago

b. Verificar no CRM se o cliente ja recebeu algum pro-ativo referente a
atraso na entrega, contendo motivo do atraso e novo prazo de envio.

c. Verificar no CRM, para cada item do pedido, as seguintes informacdes:

-Prazo de disponibilidade do produto (“Pedido™)

-Prazo da regido de entrega (Site)

-Status do pedido (“Notas Fiscais): confirmar se a Data Prevista p/
entrega interno (Dt. Prev. Ent. Int.) coincide com o prazo informado pelo
site no momento da compra (verificar e-mail de confirmacdo de envio).
Caso as datas ndo coincidam, houve atraso interno (picking, atraso no
corte ou erro de cadastro).

4.2.2) Tratamento da ocorréncia

d. Se o cliente recebeu pro-ativo de Logistica, ja se sabe o motivo do atraso.
Caso contréario, solicitar ao cliente que aguarde o prazo de retorno e
encaminhar solicitacdo a Logistica, via CRM, para verificar o motivo do
atraso

e. Receber, em até 3 horas, o retorno da Logistica, e proceder de acordo
com o motivo informado

ELABORADO: REVISADO: APROVADO:
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RESOLUCAO DE ATRASO NA TRANSPORTADORA

REV.: 00

DATA:| 03/06/2005

-[RNC E ENDERECO NAO LOCALIZADO]

a.

b.

Analisar os seguintes critérios:

-Classificacdo do cliente

-Reclamacéo do cliente procede

-Atraso maior que 2 dias

-Prazo informado por Logistica (depende da regido de destino e
tipo de produto)

-Numero de contatos efetuados pelo cliente maior que 2

Caso os critérios acima sejam cumpridos, executar procedimento de
envio urgente - sem DEP (IT.01) e encaminhar & Logistica solicitacdo
para devolucéo de pedido a transportadora

IMPORTANTE: Se néo for possivel efetuar a entrega do pedido ou se for

g.

de interesse do cliente receber a restituicdo do valor pago,
encaminhar essa informacao a Logistica, que ira direcionar o caso ao
Departamento Financeiro.

Caso contrario, aguardar tentativa de reenvio em até 2 dias Uteis
Comunicar prazo de entrega ao cliente

Acompanhar efetivacdo da entrega

Retratar o cliente e analisar o nivel de satisfacao

Reclassificar o cliente

-[ATRASO NA TRANSPORTADORA]

a. Analisar os seguintes critérios:

-Classificacdo do cliente

-Reclamacéo do cliente procede

-Atraso maior que 1 dia

-Prazo informado por Logistica (depende da regido de destino e
tipo de produto)

-Numero de contatos efetuados pelo cliente maior que 1

b. Caso os critérios acima sejam cumpridos, executar procedimento de

e
p

nvio urgente - sem DEP (IT.01) e encaminhar & Logistica solicitagéo
ara devolucéo de pedido a transportadora

IMPORTANTE: Se nédo for possivel efetuar a entrega do pedido ou se for
de interesse do cliente receber a restituicdo do valor pago,
encaminhar essa informacado a Logistica, que ird direcionar o caso ao

D

c. C

d. C

epartamento Financeiro.
aso contrario, solicitar a Logistica prioridade na entrega

omunicar prazo de entrega ao cliente

ELABORADO:
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RESOLUCAO DE ATRASO NA TRANSPORTADORA

REV.: 00

DATA:| 03/06/2005

e.

f.

g.

Acompanhar efetivacdo da entrega
Retratar o cliente e analisar o nivel de satisfacao

Reclassificar o cliente

-[RETIDO NA FISCALIZACAO]

a.

Enviar solicitacdo a Logistica para verificar possibilidade de liberacao
do pedido com Departamento Fiscal

IMPORTANTE: para pedidos retidos na fiscalizagdo de Manaus, informar o

cliente que a Empresa possui um contador contratado pelo
Departamento Fiscal para tratar esses casos.

Receber retorno da Logistica

Caso o pedido seja liberado, confirmar prazo de entrega e comunicar
o cliente

Caso contrario, analisar os seguintes critérios:

-Classificacdo do cliente

-Reclamacédo do cliente procede

-Atraso maior que 5 dias

-Numero de contatos efetuados pelo cliente maior que 2

-Valor (até 5.000,00), dimens@es (até 30m3) e peso do produto (até
20kg)

Caso os critérios acima sejam cumpridos, executar procedimento de
envio urgente - sem DEP (IT.01) e encaminhar a Logistica uma
solicitacdo de devolucao de pedido a transportadora

IMPORTANTE: Se ndo for possivel efetuar a entrega do pedido ou se

for de interesse do cliente receber a restituicdo do valor pago,
encaminhar essa informacdo a Logistica, que ir4 direcionar o caso ao
Departamento Financeiro.

f. Caso contrario, informar a situacdo ao cliente (prazo de entrega
indeterminado) e oferecer o reembolso

g. Comunicar prazo de entrega ao cliente

h. Acompanhar efetivacdo da entrega

i. Retratar o cliente e analisar o nivel de satisfacao

j. Reclassificar o cliente

4.2.3) Pos-tratamento da ocorréncia
-[ENVIO EFETUADO]
ELABORADO: REVISADO: APROVADO:
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a. Encaminhar acdo via CRM para Logistica-Entrega, solicitando Nota de
Devolucao

b. Receber nimero da Nota de Devolucao via CRM
c. Registrar nUmero da Nota de Devolugéo na planilha
-[ENVIO NAO EFETUADO]
a. Encaminhar acéo via CRM para Logistica-Entrega, solicitando RMA
b. Receber nimero da Nota de Devolucéo via CRM
c. Registrar nimero da Nota de Devolugdo na planilha
5) RESPONSABILIDADES
5.1) Analista de Relacionamento
Todas as atividades deste procedimento sdo de responsabilidade do analista.
5.2) Geréncia de Relacionamento:

Quaisquer excecdes referentes a este procedimento sdo de responsabilidade da
Geréncia.
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RESOLUCAO DE ATRASO EM REPOSICOES

DATA:| 31/05/2005

1) RESULTADO ESPERADO

Efetivar a entrega do pedido ao cliente em um novo prazo combinado ou
reembolsar a sua compra em casos excepcionais, quando for identificada a ocorréncia de
atraso em Reposicdes.
2) ABRANGENCIA

Equipe de Relacionamento.
3) DEFINICOES

= CRM: Ferramenta de relacionamento com o cliente

=  Pro-Ativo: E-mail enviado ao cliente comunicando uma eventual ocorréncia no

seu pedido

4) OPERACIONALIZACAO

4.1) Sistemas Necessarios

= WMS
= CRM

4.2) Tratamento de atraso em Reposicdes
4.2.1) Identificacdo da ocorréncia

a. Verificar no CRM se o pedido ja foi pago (boleto, débito on-line) ou
cobrado no cartdo de crédito

IMPORTANTE: No caso de cartdo de crédito, o pedido sé é cobrado se o
produto encontra-se fisicamente disponivel no estoque. No caso de
boleto ou débito on-line, se o pagamento ndo foi realizado, ndo se
trata de atraso em Reposi¢des. Deve-se comunicar 0 ndo pagamento ao
cliente.

b. No caso de pagamento por boleto ou débito on-line, verificar prazo de
disponibilidade de entrega do produto. Se estiver dentro do prazo,
comunicar o prazo de entrega e disponibilidade do item ao cliente

c. Verificar no CRM se o cliente ja recebeu algum pré-ativo referente a
atraso na entrega, contendo novo prazo de envio ou opgéo de produto
similar ou restituicao

d. Caso o cliente ndo tenha recebido o pré-ativo, confirmar no WMS a
indisponibilidade do produto no estoque.

4.2.2) Tratamento da ocorréncia
-[ITEM DISPONIVEL NO ESTOQUE]
a. Comunicar o atraso na entrega ao cliente

b. Executar o procedimento de envio urgente (IT.01)
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-[ITEM NAO DISPONIVEL NO ESTOQUE]

a. Comunicar o cliente sobre tentativa de compra, e prazo de retorno (3
dias)

b. Solicitar compra a Reposic¢des via CRM

IMPORTANTE: Caso cliente retorne ao Relacionamento antes do prazo
de retorno:

1. Procurar similar no site da Empresa de acordo com critérios abaixo:
- Caracteristicas e funcionalidades (ex. voltagem, fungdes, etc.)
- Cor
- Dimensdes do produto
- Valores (limite superior de até 10% em relacdo ao produto
original)

2. Verificar aceitacdo do similar da Empresa com o cliente

3. Caso ndo aceite similar ou ndo tenha na Empresa, procurar em
outras lojas na Internet

4. Caso encontre o produto, encaminhar informacdo para Reposi¢des
providenciar a compra

5. Confirmar prazo de recebimento com Reposigdes
6. Informar novo prazo de entrega ao cliente

c. Receber posicionamento de possibilidade de compra, conforme
abaixo:

Existe produto disponivel no mercado | Autorizar compra para Reposi¢cdes
(respeitando limite superior de 10%)

Nao existe no mercado, porém existe | Proceder a partir do item 2.
similar no estoque

N&o existe no mercado, porém existe | Proceder a partir do item 2.
similar no mercado

Ndo existe no mercado e n&o existe | Providenciar restituicdo de acordo com
similar no mercado solicitagdo do cliente*

IMPORTANTE: somente conceder depésito em conta corrente caso
haja reclamacdo formal com ameaca a entrada com processo em Orgaos
de defesa ao consumidor, ex. Procon, midias (jornais, revistas, etc.),
Juizados de Pequenas Causas (JPEC).

d. Receber confirmacdo de recebimento e enderecamento da mercadoria
com Reposicdes
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e. No caso de cartdo de crédito, solicitar prioridade na cobranca para
Liberacdes

f. Executar procedimento de envio urgente - com DEP (IT.01)

5) RESPONSABILIDADES

5.1) Analista de Relacionamento

Todas as atividades deste procedimento sdo de responsabilidade do analista.

5.2) Geréncia de Relacionamento:

Quaisquer excecdes referentes a este procedimento sdo de responsabilidade da

Geréncia.
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1) RESULTADO ESPERADO

Efetivar a entrega do pedido ao cliente no prazo combinado ou oferecer
alternativas de pagamento, quando for identificada a ocorréncia de atraso em Liberac®es.

2) ABRANGENCIA
Equipe de Relacionamento.
3) DEFINICOES
= CRM: Ferramenta de relacionamento com o cliente
4) OPERACIONALIZAQAO
4.1) Sistemas Necessarios

= ERP
= CRM

4.2) Tratamento de atraso em Liberacfes
4.2.1) Identificagcdo da ocorréncia
a. Entrar no CRM e verificar forma de pagamento utilizada pelo cliente

-[BOLETO]
1. Confirmar a data de pagamento do boleto informada pelo cliente
2. Verificar prazo de confirmacéo de pagamento do banco (até 3 dias)
3. Se estiver dentro do prazo de 3 dias, comunicar o cliente

-[DEPOSITO ON-LINE]

1. Verificar o prazo de confirmacdo de acordo com o banco utilizado
pelo cliente,consultando a pagina

2. Se estiver dentro do prazo, comunicar o cliente
-[CARTAO DE CREDITO]

1. Solicitar ao cliente que entre em contato com a administradora de
seu cartdo de crédito, para a confirmar o motivo da dificuldade

2. Caso a administradora ndo identifigue nenhuma divergéncia nos
dados do cliente, direcionar o caso (via CRM) ao setor de cobranca,
para confirmacédo dos dados do cartdo (data de validade, cédigo de
segurancga).

4.2.2) Tratamento da ocorréncia
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a. Caso o pagamento ndo tenha sido confirmado dentro do prazo estipulado, de
acordo com a forma de pagamento utilizada, encaminhar solicitacdo via CRM
para Liberac6es (crédito)

b. Receber retorno de Liberacgdes

-[PAGAMENTO CONFIRMADO]
1. Comunicar o cliente
2. Executar procedimento de envio urgente - com DEP (IT.01)

-[PAGAMENTO NAO CONFIRMADO]

1. Comunicar a ndo confirmacéo do pagamento ao cliente

2. Oferecer as seguintes alternativas:
-No caso de erro no pagamento on-line ou dificuldade de

pagamento do boleto, oferecer alternativa de depdsito em conta
corrente

-No caso de nédo confirmagcdo de pagamento do boleto, solicitar
cOpia via fax do boleto pago
5) RESPONSABILIDADES
5.1) Analista de Relacionamento
Todas as atividades deste procedimento sdo de responsabilidade do analista.

5.2) Geréncia de Relacionamento:

Quaisquer excecdes referentes a este procedimento sdo de responsabilidade da
Geréncia.
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1) RESULTADO ESPERADO

Confirmar os dados do cliente e efetivar a entrega do pedido no prazo combinado,
quando for identificada a ocorréncia de atraso no processo de Analise de Crédito.

2) ABRANGENCIA
Equipe de Relacionamento.
3) DEFINICOES
= CRM: Ferramenta de relacionamento com o cliente
= Analise de risco: Pedidos cujos dados ndo foram confirmados (por exemplo,
pela administradora do cartdo de crédito) e provavelmente trata-se de uma
fraude
= Dados divergentes: Pedidos cujos dados ndo foram confirmados (por exemplo,
pela administradora do cartdo de crédito) mas ainda ndo se pode afirmar que se
trata de uma fraude.
4) OPERACIONALIZACAO
4.1) Sistemas Necessarios
= CRM
4.2) Tratamento de atraso no processo de Analise de Crédito

4.2.1) Identificacdo da ocorréncia

a. Entrar no CRM e verificar se existe alguma comunicacdo ao cliente
referente a dificuldade de confirmacéo dos dados (dados divergentes)

b. Verificar no CRM se existe a informacao de pedido retido
4.2.2) Tratamento da ocorréncia

a. Se houve comunicacao ao cliente sobre dados divergentes, informa-lo
que sera feita uma solicitacdo ao departamento responsavel

b. Se ndo houve comunicagdo ao cliente, esclarecer que o atraso se deve
ao processo de confirmacdo de dados para a sua seguranca

c. Enviar solicitacdo a Analise para tentar novamente confirmar os dados
do cliente

d. Receber retorno de Analise

e. Se os dados forem confirmados, executar procedimento de envio
urgente (IT.01) apés a cobranca do pedido e liberacdo no estoque

f. Caso contrario, solicitar ao cliente que informe novamente os seus
dados ou envie o fax da fatura do cartdo de crédito para o setor de
Analise de Crédito (0XX11-XXXX-XXXX)

g. Caso os dados ndo sejam confirmados de forma alguma (trata-se
provavelmente de uma fraude, ou seja, o pedido do cliente foi
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classificado como analise de risco), informar o cliente sobre a grande
dificuldade de confirmagdo de seus dados e que o pedido sera
cancelado. Esclarecer que, caso o cliente efetue um novo pedido, 0s

seus dados serao novamente analisados
IMPORTANTE: Nunca mencionar ao cliente que foi identificada uma

tentativa de fraude e que os seus dados estdo sendo analisados por este
motivo. Deixar claro que este processo é adotado para sua seguranca.

5) RESPONSABILIDADES
5.1) Analista de Relacionamento
Todas as atividades deste procedimento sdo de responsabilidade do analista.

5.2) Geréncia de Relacionamento:

Quaisquer excecgbes referentes a este procedimento sdo de responsabilidade da
Geréncia.




Anexo D - Dados levantados

ANEXO D —DADOSLEVANTADOS

1. Clientes que compraram duas ou mais vezes entre janeiro e abril de 2005

2. Clientes que compraram pela primeira vez entrejaneiro e abril de 2005
3. Cliente VIP
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1- Clientes que compraram duas ou mais vezes entre janeiro e abril de 2005
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Anexo D - Dados levantados

1- Clientes que compraram duas ou mais vezes entre janeiro e abril de 2005 (continuagao)
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2. Clientes que compraram pela primeira vez entre janeiro e abril de 2005
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3. Clientes VIP




