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RESUMO

SILVA, J. M. P. Estudo de caso: Desenvolvimento de plano de melhorias no
canal de atendimento pos-venda Voz do Cliente em uma multinacional do se-
tor de saude. 2019. 68 p. Monografia (Trabalho de conclusdo de curso em Enge-
nharia Quimica) — Escola de Engenharia de Lorena, Universidade de S&o Paulo,
Lorena, 2019.

O presente trabalho visa apresentar um estudo de caso sobre a area de atendi-
mento telefénico e digital ao cliente, denominada Voz do Cliente, de uma empresa
do segmento da saude. O principal objetivo foi a elaboracdo de um plano de me-
lhorias nos processos desta area. Uma vez que o atendimento pds-venda pode
gerar grandes impactos na fidelizagao dos clientes, uma das etapas foi entender as
principais queixas provenientes dos clientes e utilizar ferramentas de manufatura
enxuta para mapear os processos que envolvem cada atendimento. A partir desse
mapeamento foi feito o necessario para entender os principais motivos de aberturas
de chamado e determinar qual o percentual de atendimentos de primeiro e segundo
nivel para entdo desenvolver estratégias de melhoria no tempo de atendimento de
cada tipo de chamado. A partir dessa analise, foi realizado um estudo 80/20 das
causas principais de reclamagéo e elaborado um plano em cima dessas causas, de
forma a projetar uma redugé@o no numero de abertura de chamados. Ainda, o estudo
focou em orientar a expansao da pesquisa de Net Promoter Score (NPS), ja previ-
amente realizada, de forma a abranger, especificamente, os processos do canal
Voz do Cliente, incorporando ao processo o0 envio da pesquisa para todos os clien-
tes que abriram chamados. A partir de todas as andlises deste estudo, foi desen-
volvido um plano de melhoria com foco na redugéao de até 80% dos chamados de
primeiro nivel por meio da criacdo de uma interface que permita ao cliente o rastreio
de seus pedidos, a digitalizacao do processo de emissao de boletos e o desenvol-
vimento de um mapa de contatos internos de forma a facilitar o acesso do cliente.
O plano foi apresentado para a diretoria e divido em etapas nas quais times com-
postos por colaboradores de diferentes areas implementaram parte das agdes no
ultimo trimestre de 2019.

Palavras-chave: Atendimento ao cliente. Fidelizacdo. Pés-venda. Mapeamento
de processos. NPS.



ABSTRACT

SILVA, J. M. P. Case study: Development of an improvement plan in the after
sales service channel ‘Voice of Customer’ in a healthcare multinational. 2019.
68 p. Monography (TCC) — Escola de Engenharia de Lorena, Universidade de Sao
Paulo, Lorena, 2019.

The following article presents the case study of a global healthcare company de-
partment focused on both digital and phonecall customer service interactions, called
"Voz do Cliente" (Customer Voice). Its main goal is the analysis about how to de-
velop enhanced processes within the customer service department. After-sales ser-
vices can have huge impacts on customer loyalty, leading one of the main steps in
the study to be the assessment the key customers' main complaints and tackle them
by using lean manufacturing tools, mapping the processes surrounding each com-
plaint. After the process mapping, it became crucial to understand the main reasons
behind the opening of new support tickets and evaluate the rate of first and second-
level tickets, in order to develop strategies for improving the average response time
for each ticket type. A 80/20 study was conducted around the main complaints, lead-
ing to the development of a plan geared towards a 50% reduction on new ticket
openings. Furthermore, the study focused on directing the expansion of the NPS
survey, which was already previously conducted by the company, leading it to in-
corporate specific processes of the “Voz do Cliente” department, such as sending
the survey to every customer who opens a support ticket. Taking in consideration
all of the study's analysis, an enhancement plan was developed, approved by the
directive board and split in phases which will have its to-dos implemented by teams
composed by different areas' employees until Q4 2019.

Palavras-chave: Customer Service. Customer Loyalty. After Sales. NPS.
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1. INTRODUGCAO

Toda empresa visa reconhecimento e estabilidade no mercado, assim, para ga-
rantir seu sucesso nesse quesito € necessaria uma base sélida e fiel de clientes.
Tendo em vista que as vendas, sejam de um produto ou servigo, sao o principal
objetivo e motor de um negdcio, é preciso entender quais fatores influenciam a es-
colha de um comprador por determinada empresa e o que fard com que ele se

mantenha fiel nas préximas demandas.

Para realizar uma venda é necessario que a geragao de valor no processo de
aproximacao dos potenciais compradores e apresentacao do produto seja capaz
de convencé-los de que sua expectativa sera atingida. Contudo nem sempre ape-
nas um produto de qualidade e um preco acessivel sao fatores chave para que um
cliente seja fidelizado (KOTLER, KELLER, 2016).

E possivel, portanto, concretizar com sucesso uma venda sem de fato fidelizar
o cliente, que na primeira insatisfagcao ou recebimento de proposta mais vantajosa

da concorréncia, ir4 migrar.

Nesse contexto, entende-se que garantir um preco baixo ndo é uma vantagem
competitiva primordial, isto é, sozinha nao ira garantir a decisdo do cliente. De
acordo com John Spedan Lewis, empresario e fundador da John Lewis Partnership,

empresa atuante no varejo:

Se confiarmos apenas nos nossos pregos, alcangaremos consideravel su-
cesso. Se aos Nossos precos acrescentarmos o constante e cuidadoso
cultivo de todas as outras praticas para construir e conservar uma boa
reputa¢do, seremos muito mais formidaveis aos olhos dos nossos concor-
rentes e conseguiremos um resultado muito melhor (LEWIS,1979).

Dessa forma, compreende-se que fidelizacdo € um processo continuo e para
alcanca-la é preciso criar uma comunicacado adequada com cada perfil de cliente,
entender seu foco e objetivo. E importante desenhar estratégias especificas para o
seu segmento - Business for Business (B2B), por exemplo -, investir em bancos de
dados atualizados, garantir um suporte e atendimento de qualidade e, por meio
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dessas agoes, fortalecer o relacionamento com a base de clientes para que se crie
confianca e se torne solida (STONE, 1998).

Os canais de atendimento ao cliente sao a principal porta de entrada, meio de
interacao e de suporte de uma empresa da qual servigos ou produtos foram adqui-
ridos por um consumidor. Dessa forma, um atendimento inadequado, pouco agil na
resolucao de conflitos, pouco empatico, altamente burocratico e de ma qualidade
podem acarretar grande insatisfacao por parte do consumidor que, consequente-

mente, ira afetar a reputacéo e crescimento da empresa.

O canal Voz do Cliente é uma area que hoje compde o time de Customer Ser-
vices (CS) — servicos voltados aos clientes — e tem por objetivo o suporte telefénico
dos mais diversos temas, desde assuntos logisticos, problemas com faturas, datas
de vencimento de produtos entre outros de diversas complexidades, em uma em-
presa do segmento da saude. O atendimento e resolugcdo do chamado pode ser
feito em primeiro nivel, pelo préprio time de Voz do Cliente, ou em segundo nivel
quando um tema é mais complexo e precisa ser encaminhado para a avaliagéo de

areas especificas da empresa.

Contudo, hoje entende-se que o atendimento precisa passar por mudancgas es-
truturais, uma vez que nédo tem comportado de forma adequada o atendimento a
todos os perfis de cliente e ndo tem uma forma simples e assertiva de fazer os
encaminhamentos de segundo nivel, precisando reencaminhar o clientes por diver-
sas vezes até encontrar o time ou pessoa capaz de resolver os temas que afligem

o cliente.

Canais como o Voz do Cliente mostram-se importantes na determinagao do in-
dice de satisfacdo da base de clientes e, portanto, é prioridade garantir um atendi-
mento rapido, assertivo e personalizado aos clientes, sendo este um dos maiores

desafios dessa area.

A melhor forma de tangibilizar a qualidade de um atendimento é estabelecendo
critérios claros e mensuraveis sobre os fatores geradores de impacto na satisfacao

do cliente. Os indicadores de desempenho, mais comumente no mundo corporativo
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chamados de KPls (Key Performance Indicators), sdo as métricas que definem a
performance de determinados processos e expressam sua realidade de forma
quantitativa. (FERNANDES, 2004).

E de suma importancia, portanto, para qualquer empresa que deseje ter uma
vantagem competitiva diante da concorréncia investir em seu canal de atendimento,
uma vez que o cliente € objetivo e centro de toda a operacgéo, e o atendimento um
diferencial indiscutivel na justificativa de sua escolha de consumo (CHIAVENATO,
2005).

Assim sendo, este projeto tem como objetivo geral o mapeamento do atual canal
de atendimento Voz do Cliente de uma empresa da area da saude e a proposicao

de uma nova estrutura para os processos que o compde.

De forma a garantir o atingimento do objetivo geral, a proposta de reestruturagao

foi dividida também em objetivo especificos:

e Compreender quais sdo os fatores que mais geram impacto na satisfacao
do cliente;

e Fazer um mapeamento completo da atual estrutura por meio de um dia-
grama de fluxo de valor (VSM);

e Estabelecer benchmarking de boas praticas na area de atendimento ao cli-
ente e verificar a viabilidade de implementacao no caso estudado;

e Mapear todos os pontos focais de resolugao de conflitos de segundo nivel
para que sejam mais assertivos os encaminhamentos;

e Entender quais s&o os indicadores mais adequados para o controle de qua-
lidade da area de Voz do Cliente;

e Sugerir um novo modelo de atendimento mais eficiente para o canal Voz do

Cliente com base nas analises.

Na Figura 1, a seguir, é possivel visualizar as etapas realizadas do trabalho de
acordo com cada objetivo especifico:
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Relevancia do setor de Servicos no Brasil

Nas ultimas décadas, o setor de Servigos no Brasil tem representado quase dois
tercos da geragcado de empregos na area urbana e quase trés quartos do PIB naci-
onal, sendo essa curva evolutiva do setor terciario muito préxima a curva dos paises
desenvolvidos (GATT, 1989).

Na Figura 2, em pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Es-
tatistica (IBGE), é possivel notar que o setor de Servigos, incluindo comércio, entre
os anos de 2000 e 2018, contava no terceiro trimestre de 2018 com 74,6% de par-

ticipagéo no PIB nacional.

Figura 2 - Participagéo Setorial no PIB (2018)

Fonte: Data Sebrae, 2019. Disponivel em: https://datasebrae.com.br/pib/#3

Devido ao grande crescimento do setor de servicos no Brasil, ocorre conse-
guentemente um grande aumento da concorréncia nos mais diversos segmentos
comerciais, fazendo com o que cliente tenha mais op¢des de escolha antes de de-

cidir por uma determinada empresa, tornando-se mais exigente.
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Esse grande aumento da concorréncia faz com que haja uma necessidade es-
tratégica de se criar diferenciais competitivos para garantir a sobrevivéncia de um
negécio e, nesse aspecto, o atendimento de exceléncia ao cliente se torna um dos
diferenciais mais importantes (KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

O primeiro passo para alcangar a exceléncia no atendimento ao cliente é co-
nhecer, de forma profunda, quais sdo os habitos, as necessidades, as vontades e
o perfil do cliente que se deseja atrair para a empresa. Essa abordagem sistematica
para estabelecer o contato e 0 uso de dados nessa aproximagao tornam-se o ver-
dadeiro diferencial competitivo (ALBRECHT; BRADFORD, 1992).

Uma vez conhecendo o perfil dos compradores, é preciso entender tambéem
quais aspectos do atendimento fazem a diferenga na experiéncia vivida por eles. A
construgdo de um bom relacionamento empresa-cliente e de uma estrutura proces-
sual que coloca o consumidor no centro de todas as operagdes € um importante
passo cultural na garantia da fidelizacdo, uma vez que é necessario fazer com que
o cliente tenha a percepcéo de que sua demanda é importante para os atentes e
que a resolucéo dos seus conflitos € uma prioridade (KOTLER; HAYES; BLOOM,
2004).

Dessa forma, dada a relevancia do setor de Servicos no atual cenario econé-
mico brasileiro, gerenciar de forma estratégica a experiéncia do cliente de forma a
torna-la excelente pode impactar diretamente na geracao e manutencao de receita
para as empresas, além de se tornar um verdadeiro diferencial competitivo na con-

quista de novos clientes e distanciamento da concorréncia.

2.2 Fidelizacao de Clientes
A fidelizag&o se da quando um cliente, satisfeito com o nivel de atendimento e

qualidade do produto, retorna a determinada empresa quando necessita de novos
servicos (BOGMANN, 2002).
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Contudo, antes de entender quais séo as melhores estratégias para a fidelizar
os consumidores, € preciso entender quais sao os fatores mais relevantes na perda

de um cliente ou potencial comprador.

Na Figura 3 tem-se as principais causas apontadas como causadoras da perda
de clientes.

Figura 3 — Principais causas que levam a perda de clientes

1% EALECIMENTO

5% MUDANCA
DE ENDERECO
66% INDIFERENCA
DO PESSOAL QUE

OS ATENDE 5% AMIZADES

COMERCIAIS

99% MAIORES VANTAGENS
NA CONCORRENCIA

14% RECLAMAGAQ
NAO ATENDIDA

Fonte: Marques (2006).

Como foi abordado anteriormente e defendido por Kotler, Hayes e Bloom
(2002), todo cliente quer se sentir priorizado e importante para a empresa da qual
adquiriu produtos ou servigos. Dessa forma, ndo é surpreendente que a principal
causa de perda de clientes, de acordo com Marques (2006), seja a indiferenga por
parte do time de atendimento.

Tais constatacbes remontam a necessidade de se estabelecer uma cultura
empresarial de centralizacao do cliente, isto €, constru¢cao dos processos operaci-
onais focados na satisfagdo do consumidor como objetivo principal. Essa estrutura
descentraliza, por outro lado, a responsabilidade da satisfagdo do cliente apenas a
um time exclusivo de atendimento e a distribui igualmente a todas as areas da em-

presa.
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Vale ressaltar também a colocagéo de Gerson (1994) de que “cliente fica mais
motivado a comprar de vocé a partir do momento em que vocé teve para com ele
um cuidado especial (resolveu suas reclamagdes) do que em qualquer outra oca-
siao”. Dessa forma, o melhor meio de alcangcar um atendimento excelente é centra-
lizar o objetivo da organizagdo como um todo na satisfagéo do cliente, de forma
que todas as areas tenham o mesmo cuidado e compromisso ao lidar com suas

necessidades.

Em suas analises, Peters e Austin (1986) fazem uma brilhante citacdo a Ed-
son P. Williams, vice-presidente da Ford Motor Company a respeito da centraliza-

cao do cliente em todos os processos

Devo dizer que (antes dos acontecimentos dos ultimos arduos quatro
anos) nossa cultura na Ford Motor Company mostrava que havia um ob-
jetivo em nosso negécio: obter o retorno do nosso investimento. Acho que
agora aprendemos que ha outro fator essencial - e os lucros virdo se vocé
encarar como fundamental: atender ao cliente. Os custos e a qualidade
devem estar adequadamente realizados - obviamente tudo isso tem que
ser feito - mas devemos pensar sempre no cliente como o centro de nos-
sas atividades (PETERS; AUSTIN,1986)

Trata-se de conceitos simples, mas determinantes no crescimento de uma em-
presa uma vez que nao apenas permitirdo manter seus resultados de vendas mais
constantes como também irdo gerar uma repercussao positiva de seus clientes sa-
tisfeitos levando outros potenciais clientes ao conhecimento do produto e fecha-

mento de novos negécios.

Para Frances e Roland Bee (2000) em seu livro Fidelizar o Cliente, sao apre-
sentados 0s quatro principios basicos que pautam um atendimento de exceléncia

ao cliente, sendo eles:

e A empresa esta totalmente comprometida em proporcionar um excelente
atendimento e o cliente € o principal centro de atencdo em toda a em-
presa;

e Todos os funcionarios estao cientes e comprometidos com a visao de
exceléncia no atendimento ao cliente;

e Todos os funcionarios sao treinados para proporcionar o mais elevado

nivel de atendimento ao cliente; e
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e Sistemas e procedimentos sdo desenhados para dar impulso ao atendi-

mento ao cliente.

Destaca-se mais uma vez neste ponto a importancia do fator humano no atendi-
mento e a necessidade de se colocar o cliente como centro de todos 0s processos.
Esse conjunto de acbes, associados a uma capacitacdo adequada dos funcionarios
e a sistemas que funcionem de forma intuitiva e auxiliem a experiéncia do cliente,
tem-se importantes passos rumo a implementagédo de uma cultura de exceléncia

no tratamento ao consumidor.

2.3 Marketing de Relacionamento com foco na retencao de clientes

De acordo com Berry (2002), o marketing de relacionamento tem como objetivo
a atracao, retencéao e criacdo de um forte relacionamento com o cliente, de modo a

se tornar um diferencial competitivo no mercado perante a concorréncia.

Segundo Swift (2001), um dos pontos de partida na transformacao do marketing
das empresas esta na Tecnologia da Informacéo. A criacao de bases de conheci-
mento solidas que permitam gerenciar um bom relacionamento com cliente e com-
preender seus comportamentos €, segundo o autor, uma das chaves para o au-
mento da lucratividade dos negdcios e manutengéo de relacionamentos de longo

prazo.

Assim, pode-se tragar um paralelo entre as agées do marketing de foco em ven-
das e o marketing de relacionamento, sendo o primeiro motivado pelo alcance de

um alto volume de vendas e o0 segundo na retencéao e fidelizacao de clientes.

Em pesquisa realizada por Reichheld e Sasser (1990), algumas empresas po-
dem ter seu lucro aumentado de 25 a 85%, apenas com a reducdo de 5% das
perdas de clientes. Para Knowles (1997), a retengao de clientes pode ter um custo
de 4 a 8 vezes menor que a atragdo de novos clientes.

Esses dados ressaltam mais uma vez a importancia do investimento em uma
cultura centralizada no cliente e que priorize sua fidelizacao como forma de aumen-

tar a lucratividade do negdcio.
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2.4 Mapa do fluxo de valor (VSM)

De forma convencional, a maioria das empresas ao definir seus processos age
de maneira a facilitar suas necessidades internas, isto é, constréi um processo que
atende suas expectativas e a de seus colaboradores. Contudo, quando se objetiva
inclui a perspectiva e necessidade do cliente nesse processo, € preciso enxerga-lo
de forma diferente e redesenha-lo utilizando outras ferramentas (BERLITZ, 2011).

Algumas destas ferramentas, como o mapeamento do fluxo do valor (VSM) fo-
ram desenvolvidas a partir do modelo de producao enxuta que se tornou eminente
no Japéo apds a Segunda Guerra Mundial, liderado por Taichii Ohno e seus exe-
cutivos da Toyota (LIKER, 2005).

Com o objetivo de atingir uma performance superior as montadoras americanas,
a industria japonesa consolidou o Sistema de Producéo Toyota (SPT) de forma a
priorizar a produgao de pequenos lotes e grandes variedades a custos baixos e a
interligagéo de processos com a montagem final, gerando ciclos curtos, estoques
reduzidos e equilibrio na carga de trabalho. (BARTZ et al., 2013).

Dessa forma, ainda de acordo com Liker (2005), é possivel definir a cultura Lean
como sendo o modelo que visa reduzir o tempo entre o pedido do cliente e a entrega
do produto, pela eliminacdo dos desperdicios e melhoria continua.

De forma a tangibilizar a utilidade do mapeamento de fluxo de valor, segue um
exemplo de VSM dos processos envolvidos em um pedido de uma pizzaria, con-
forme a Figura 4.
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Esse € o modelo mais simples possivel de ser aplicado, no qual é possivel visu-
alizar todas as etapas entre o primeiro contato do cliente e a entrega do produto.
Contudo, apenas essa visualizagdo pode nao ser o suficiente para tomada de de-
cis6es. Um segundo passo necessario foi a divisdo das responsabilidades em raias,
isto é, separacdo de quem s&o 0s responsaveis por cada agao, como pode ser visto
na Figura 5.
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Neste segundo modelo, houve um maior detalhamento de quem s&o os respon-
saveis por cada etapa do processo, mas ainda faltou entender quanto tempo leva
cada uma dessas etapas e quais delas agregam ou nao valor ao cliente final.

2.5 Indicador de fidelizacao Net Promoter Score (NPS)

Desenvolvido em 2003 pelo autor, estrategista de negécios e diretor da Bain
Company, Frederick F. Reichheld, a metodologia Net Promoter Score é uma aliada
de extrema importancia na avaliacao da satisfacao e fidelizacéo de clientes.

O objetivo primordial da metodologia, segundo Reichheld (2011) era “criar uma
pergunta simples e que pudesse ajudar as empresas a criar relacionamentos dura-
douros e satisfazer seus clientes”. Sendo assim, a pergunta sugerida pelo autor,
discutida em seu livro A pergunta definitiva 2.0 € “Numa escala de 0 a 10, qual é a

probabilidade de vocé recomendar a empresa X a um amigo ou colega?”.

A escala de NPS pode variar de acordo com a forma que o calculo é feito, con-
tudo o mais importante é a compreensao dos elementos que compde esse calculo.
Para Reichheld, pode-se descrever os respondentes da seguinte forma:

Promotores: pessoas com notas de 9 a 10, indicando que sua vida me-
Ihorou depois do relacionamento com a empresa, geralmente compram
mais de uma vez e recomendam a amigos ou colegas, sao leais a empresa
e oferecem feedback construtivo e sugestoes.
Neutros: pessoas com notas 7 a 8, compram o que precisam e nada mais,
sdo clientes passivamente satisfeitos, ndo leais, quase nao fazem reco-
mendac¢des e quando fazem € com ressalvas e sem entusiasmo. Nao po-
dem ser contabilizados como ativo de longo prazo. A meta das empresas
para os clientes neutros é melhorar seus servigos/produtos e processos
para tentar transforma-los em promotores.

Detratores: pessoas que d&o nota inferior ou igual a 6, indicando que sua
vida piorou depois do relacionamento com a empresa. E um grupo de in-
dividuos insatisfeitos, decepcionados, que se sentem consternados pelo
tratamento recebido e criticam a empresa a amigos e colegas.

Para melhor entender a escala de NPS, segue na Figura 6 o0 modelo de calculo
deste indicador.
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Figura 6 - Modelo de céalculo do NPS

DETRATORES PROMOTORES
-
w w w i w w T . .
e e e e e i
0 1 2 3 4 5 6 9 10

Net Promoter Score — — % Detratores

Fonte: Equestiona. Disponivel em:http://www.equestiona.com/pt-br/net-promoter-score-nps/

O calculo é feito de maneira simples a partir da subtracdo da porcentagem de
avaliacOes detratoras da porcentagem de avaliagcées promotoras. Pode-se, ao final,
multiplicar o resultado por 100 e trabalhar com uma escala que pode variar de -100
a 100, em valor absoluto.

Apés o célculo, é conveniente fazer a segmentacao dos resultados em faixas,
sendo essas criadas com base na experiéncia de diversas empresas no uso do
indicador NPS, como pode ser melhor observado na Figura 7.

Figura 7 - Avaliacao dos resultados da aplicacao de NPS

e Entre 75 e 100= Zona de Exceléncia

Entre 530 ¢ F5= Zona de Qualidade

Entre 0 ¢ 50= fona de Aperfeicoamento

e Entre -100 2 00= Zona Critica

Fonte: Invictus. Disponivel em: http://www.invictos.com.br/blog/?p=715
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2.6 Benchmarks em Atendimento no Brasil

Em estudo pioneiro no pais, o Instituto ibero Brasileiro de Relacionamento com
o Cliente em parceria com a Revista Exame realizou uma pesquisa de satisfacao
em Atendimento ao Cliente com consumidores de todo o Brasil. (INSTITUTO
IBERO BRASILEIRO DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE, 2017).

A metodologia utilizada pela pesquisa englobou quatro etapas para ser conclu-
ida, sendo elas:

1. Pesquisa quantitativa com uma amostra de clientes em todo o Brasil
solicitando que citem de 3 a 5 melhores e piores empresas em atendimento;
2. Autoavaliagdo do atendimento prestado pelas empresas mais citadas
como melhores e piores na primeira etapa;

3. Onze interac6es com cliente oculto em vias presenciais e remotas (te-
lefone e internet);

4. Entrevista de satisfagdo quantitativa e aprofundada de 25 clientes de
cada uma das 100 empresas mais citadas.

A partir dos resultados da pesquisa, foram ranqueadas as melhores e piores em-
presas brasileiras em Atendimento ao Cliente, sendo os destaques positivos da
edicdo 2017: Natura, Google, Nubank, Nestlé e Fleury.

E notavel a variedade de segmentos que compdem os cinco primeiros lugares
da pesquisa de satisfagcdo com o atendimento, estando presentes empresas de
cosmeéticos, tecnologia da informagéo, banco digital, alimenticio e laboratério de

andlises clinicas.

Essa diversidade entre os primeiros colocados evidencia que a qualidade de
atendimento ndo esta conectada a um segmento de atuagao especifico, mas sim a
uma série de fatores de relacionamento, como eficiéncia e rapidez na resolugao de
problemas, pouca burocratizacdao de processos, clareza e simplicidade na troca de
informacdes e confiabilidade da marca.
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3. METODOLOGIA

Para a realizacao deste trabalho foi utilizado o0 método de pesquisa estudo de
caso, isto €, um estudo aprofundado de uma situagcao especifica que tem por obje-
tivo levar a compreensao de suas particularidades e a discussao de hipoteses que

cercam seus processos.

O estudo de caso foi de natureza aplicada, com a abordagem qualitativa, uma
vez que levou em consideragao entrevistas com funcionarios da area, visitas e pes-
quisas de benchmark, pesquisa de percepc¢ao de clientes e outros dados. Os obje-
tivos foram os descritivos-exploratérios. (GIL, 2008)

O trabalho foi realizado em uma empresa multinacional do setor de saude e di-
agndstico, com elevado grau participacao no mercado (Market Share). O foco foi
na area de Customer Services — Servicos prestados aos clientes - mais especifica-

mente no canal de atendimento telefénico e via e-mail, Voz do Cliente.

3.1 Organograma e funcionamento do canal Voz do Cliente

Para que seja possivel entender o processo, foi preciso entender quais sdo todas
as areas envolvidas no funcionamento do canal de atendimento telefénico e digital

Voz do Cliente.

A atual estrutura do time Voz do Cliente esta ilustrada na Figura 8.
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Figura 8- Organograma do canal Voz do Cliente

Coordenador de
Customer Services

Lider do Voz do Cliente
(Customer Service)

Supervisor do Voz do Cliente
(Terceirizado)

Atendente do Voz do Cliente Atendente do Voz do Cliente
(Terceirizado) (Terceirizado)

Fonte: Criado pela autora.

Customer Services (CS): Area interna responsavel primariamente pela opera-
cao de faturamento dos pedidos dos clientes diretos e distribuidores. Também tem
como fungéo tomar as decisdes estratégicas do atendimento ao cliente via Voz do
Cliente (VdC).

Lider do Voz do Cliente: O lider é um funcionario interno e faz parte do time de

Customer Services, tendo como principais fungdes:

e Treinamento de todos os envolvidos no processo de atendimento;

e Estabelecimento de estratégias de melhoria do pés-vendas;

e Atualizacbes do script de atendimento sempre que houver sugestdes de
melhoria ou modificacdes de fluxo;

¢ Respostas aos clientes finais quando um atendimento vai para 2° nivel
sem necessidade;

e Orientacdo ao Supervisor do Voz do Cliente sobre mudancgas no fluxo,

KPI's de atendimento e estratégias da area.
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Essas fungcbes acontecem em paralelo com as atividades primarias da area
de Customer Services que dizem respeito ao faturamento dos pedidos e nao
tém ligacao direta com o fluxo de atendimento do Voz do Cliente.

Supervisor do Voz do Cliente: Colaborador terceirizado responsavel por acom-
panhar o dia-a-dia da operagao de atendimento do VdC. Confere diariamente os
nameros de ligacdes recebidas e atendidas, numero de cases abertos, motivos

principais de abertura de case e outras métricas importantes para o canal.

Atendente do Voz do Cliente: Colaborador terceirizado responsavel pelo aten-
dimento direto ao cliente por vias telefénica ou digital. Suas principais funcées sao:

e Abertura de cases;

¢ Analise do tipo de pedido ou reclamagéo;

e Resolugao dos cases de primeiro nivel;

e Devolucgao de resposta ao cliente;

e Encaminhamento dos cases de segundo nivel para os Focal Points;

¢ Resposta ao cliente final apds o retorno dos Focal Points.

3.2 Mapeamento do processo atual por meio da criacao de um VSM

Entende-se que antes de promover qualquer mudancga na forma com que o aten-
dimento tem sido feito € preciso entender quais sao todas as etapas que atualmente

constituem esse atendimento.

Os chamados abertos pelos clientes podem ser classificados de acordo com a
complexidade das acdes envolvidas em sua resolucao, isto é, acoes simples e que
podem ser realizadas pelos atendentes no ato da ligacédo ou por e-mail sdo chama-
dos de atendimentos de 1° nivel.

Acdes de maior complexidade e que para serem solucionadas precisam da in-

tervencado de outras areas, tais como financeiro, comercial, crédito e cobrancas,
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servicos entre outras, sdo denominados atendimentos de 22 nivel. Os colaborado-
res das demais areas responsaveis por intermediar a resolu¢do do conflito com o

time de Voz do Cliente sdo chamados Focal Points.

Delimitando para este projeto o mapeamento do processo de atendimento no
canal Voz do Cliente apenas ao 12 nivel, pode-se descrevé-lo desde o recebimento
da reclamacao e/ou solicitacdo até a resolugdo do case ou encaminhamento para
os Focal Points de 2° nivel da seguinte forma, conforme ilustra a Figura 9:
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O procedimento utilizado no mapeamento seguiu o seguinte modelo, conforme
ilustrado pela Figura 10:

Figura 10 - Passos para a avaliacdo da performance de um processo

Escolher o processo a ser mapeado
Estabelecer as fronteiras da analise
Definir o objetivo do processo
Desdobrar em etapas
Atribuir a geragao de valor de cada etapa

Atribuir o tempo de cada etapa

Q00000

Fonte: Criado pela autora.

Com o processo de atendimento em 1° nivel mapeado, foram estudadas as eta-
pas que fazem sentido e agregam valor aos clientes, bem como aquelas que pre-
cisam de alteragdes pois ndo geram nenhum tipo de valor ao cliente e/ou aumentam

o tempo de atendimento sem necessidade.

Dessa forma, as etapas que agregam valor foram estudadas juntamente com o
time de Voz do Cliente para manutencao e otimizacdo. As demais etapas, que néo
geram valor, foram passadas por uma segunda analise e se fossem realmente ne-
cessarias no processo seriam reestruturas para ter seu tempo reduzido e se nao

fossem necessarias seriam eliminadas do processo.

3.3 Revisao dos scripts de atendimento

Quando a maior parte do atendimento ao cliente € realizado por funcionarios
terceirizados, é preciso integra-los ao funcionamento da operacéao e fazer com que
seja intuitivo o processo de detectar onde estao os problemas do cliente e, de forma
agil, buscar sua solugao.
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Dessa forma, s&o utilizados scripts com os principais problemas enfrentados
pelos clientes e suas possiveis resolugdes, bem como um mapa de quem sao os
pontos focais para resolugées mais complexas culminando em uma forma rapida
de identificar quem séo os responsaveis por cada demanda quando o assunto pre-

cisar ser escalado para 2° nivel.

O script é, de forma simplificada, um arquivo em excel no qual existe uma coluna
com palavras chave para que seja localizada a necessidade do cliente — por exem-
plo “boleto”, “atraso”, “avaria”, entre outros — e cada coluna subsequente mostra
quais informagdes o atendente precisa pedir ao cliente, qual plataforma ele precisa
acessar para conseguir a informacao, qual transacao ele precisa usar caso a pla-
taforma seja o ERP da empresa e qual o passo a passo de como realizar a consulta.

A Figura 11 ilustra de forma simulada a visualizagao do script.

Figura 11 - Simulag&o do script visualizado pelos atendentes

Questionamento Informacio Onde Observagio Como
sistema esta Quais
Que informacgdo o localizada transacdes |Passoa passo

Qual a area |Palavras chave para o atendimento.| cliente precisa essa utilizar no | para realizar
responsavel? (Ex: boleto, orcamento) passar. informacao. sistema. a consulta. 12 ou 28 nivel

Fonte: Criado pela autora.

Em outra aba do script, existe uma lista dos Focal Points, isto &, responsaveis
pelos chamados de 2° nivel em cada area interna, como ilustra a Figura 12.

Figura 12 — Visualizag&o dos Focal Points no script

Atendimento de 2° Nivel - Focal Points

Nome Area Fila - Area E-mail SLA

Atualmente entende-se que o processo de encaminhamento para 22 nivel esta
deficiente e que o mapeamento de responsaveis nas demais areas da empresa ndo
foi feito de forma eficiente, pois ainda é preciso encaminhar muitas vezes o cliente
antes de chegar no time ou funcionario responsavel.
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Assim, uma das propostas foi a revisao das solugdes e pontos focais de atendi-
mento descritos nos scripts de forma a tornar mais rapido e pratico o atendimento

e 0 encaminhamento quando o tema for complexo e precisar ir para 2° nivel.

3.4 Definicao de benchmarks e boas praticas

Foram realizadas pesquisas de boas praticas de atendimento ao cliente, visitas
de benchmark e entrevistas, em diferentes modelos de negdcio, de forma a mapear
quais sao os maiores gargalos e impactos gerados pela area de atendimento na

percepgao do cliente.

Alguns processos foram listados para que sejam tomados como base nas pes-
quisas, uma vez que representam procedimentos basicos na area de atendimentos.

Sendo eles:

e Segmentacédo dos clientes no pré-atendimento;

e Indicadores de qualidade mais utilizados;

e Uso de terceirizagdo no atendimento e integracdo com a cultura da em-
presa;

e (Canais de atendimento alternativos ao telefonico;

e Gestdo do conhecimento na resolucéao dos conflitos;

e Treinamentos com foco em atendimentos ao cliente.

Dessa forma, mapeadas as a¢des com base nas boas praticas pesquisadas, foi
realizado um brainstorming com a equipe do Voz do Cliente — reunido de discussao
de ideias e propostas - de forma a definir a viabilidade das praticas observadas em
relacdo a realidade da empresa da area da saude no qual o projeto foi aplicado.

A partir da andlise de viabilidade, foi elaborado um plano de acao de melhorias
para a implementacao e acompanhamento dos resultados.
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3.5 Medicao dos parametros de operacao atuais

Todos os indicadores atuais do processo de atendimento pelo canal Voz do
Cliente foram medidos e tomados como ponto de partida do projeto.

Entre os indicadores, tem-se:

e Maiores causas de abertura de chamados;

e Tempo até o fechamento e resolugdo do chamado;
e Porcentagem de chamados resolvidos em 12 nivel;
e Porcentagem de chamados resolvidos em 22 nivel;

e Tempo médio de resolucdo em cada nivel.

De forma a facilitar o entendimento dos tipos de atendimentos realizados em 1°
nivel ou 2° nivel, na Figura 13 estao descritas as principais pautas de 2° nivel divi-

didas por areas da empresa.
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Uma vez que os atuais indicadores forem analisados, foi possivel descrever
quais sé&o os principais gargalos no atual processo e criar um plano de agéo e

melhorias com foco nas maiores dificuldades do time.

3.6 Definicao dos novos indicadores de qualidade de atendimento

Com base na pesquisa de benchmark e nos dados computados diariamente nos
atendimentos foram revisados os indicadores de qualidade a serem implementados
como parte da cultura de andlise do atendimento do Voz do Cliente.

Espera-se implementar indicadores capazes de mensurar ndo apenas o desem-
penho do time, como seu tempo de atendimento e resolucdo em 12 e 2° nivel, mas

também a percepcao e satisfacao direta do cliente, por meio da aplicacao do NPS.

Assim, foi possivel entender qual € a real percepgéo que os clientes tém sobre
o canal Voz do Cliente, bem como priorizar agdes para os pontos mais criticos de
impacto na satisfagao.

3.7 Documentacao das acoes de melhoria

Um dos passos mais importantes nesse trabalho foi a documentacao de todas
as possiveis acoes de melhoria que poderia gerar impacto no modelo de atendi-

mento atual.

Nesse processo de documentacdo foram inclusas analises de todas as agdes
levantadas, desde as n&o-viaveis, com todos os motivos pelos quais ndo poderiam
ser aplicadas na realidade da empresa na qual o projeto foi realizado, bem como
as parcialmente e totalmente viaveis, com todas as adaptagdes e passo-a-passo
para que possam ser implementadas com sucesso.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O intuito desta secéo foi discutir os principais resultados das analises realizadas
na area Voz do Cliente e estabelecer diretrizes que auxiliem o time a melhorar a

performance de atendimento e registro de dados.

4.1 Levantamento das principais reclamacoes

A primeira agao desenvolvida foi o levantamento das principais reclamagdes dos
clientes, de forma a nortear os focos de melhoria e aumentar atengao para os pro-

cessos que estao diretamente influenciando a avaliagéo.

As reclamacdes foram triadas por meio do e-mail de atendimento do Voz do Cli-
ente e também pelos relatos dos executivos de contas que tem contato diario com
os clientes e conhecem os principais gargalos de atendimento e resolu¢ao de cha-

mados.

Dentre os principais temas levantados pelos clientes, ganham destaque as se-

guintes reclamacgoes:

e Demora no retorno dos chamados;

e Respostas inconclusivas ou insuficientes;

e Resposta padrao de até 7 dias de retorno por e-mail;

¢ |Insatisfacado do cliente e do executivo de contas com o servi¢o prestado;

e Falta de confianga no canal.

Por meio desse levantamento das percepgdes enviadas por e-mail foi possivel
notar que as principais insatisfacdes acontecem devido as respostas pouco asser-
tivas para as necessidades dos clientes e pelo tempo de resposta padrao (SLA)

muito longo.

O dultimo item, referente a falta de confianga no canal percebida pelo cliente,
trouxe a tona que os problemas descritos anteriormente ja estdo comprometendo

de forma critica a confianca dos clientes no canal, o que significa que cada vez
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menos eles acreditam que terdo seus conflitos resolvidos por meio do Voz do Cli-
ente e, consequentemente, poderao deixar de acreditar que a empresa e 0s produ-

tos sdo a melhor alternativa no mercado para suas necessidades.

4.2 Analise dos indicadores do canal

De forma a ampliar a analise feita apenas com base na percepcao declarada do
cliente e dos executivos, foi extraido um relatério completo do CRM utilizado nos
atendimentos com todos os cases abertos desde janeiro até outubro de 2019.

O relatério foi extraido em formato excel e contém uma lista de todos os chama-
dos abertos pelo canal no periodo citado anteriormente. Por meio desse relatério,
utilizando ferramental de tabela dindmica, foi possivel avaliar uma série de indica-
dores do time Voz do Cliente, sendo esta analise extremamente importante na de-

teccao dos gargalos de execucao e planejamento do processo.
4.2.1 Tempo médio de resolucao dos cases

Para todos os atendimentos, existe um acordo interno referente ao prazo com
que cada tipo de chamado deve ser resolvido e respondido para o cliente. Esses
prazos sao os chamados SLA — Service Level Agreement - e variam de acordo com

a area referente ao chamado e o nivel dele.

Na Figura 14 estao descritos os prazos (SLA) de cada nivel de atendimento e

area organizacional:
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Figura 14 - Regra de SLA para cada area e nivel da empresa

ACAO SLA — Service Level Agreement

Registro da Manifestacao (Chamado) 01 dia atil
Tratar o chamado de 1 nivel Mesmo dia do registro

Tratar e responder o chamado de 2° nivel
Areas: Financeiro, Legal e Regulatorio,
Comercial, Qualidade, Planejamento,
Marketing, SHE, Customer Services.

03 dias uteis

Tratar e responder o chamado de 2° nivel

Areas: Servigos técnicos e Precificagio 05 dias Uteis

Tratar e responder o chamado de 2° nivel

Areas: Logistica 10 dias ateis

Resposta de chamado pelo o operador logistico 10 dias (teis

Fonte: Criado pela autora

Uma vez observadas as regras de prazo (SLA) estabelecidas para cada area
interna, foi analisado o tempo real demandado para que as respostas fossem diri-

gidas aos clientes finais.

Na Tabela 1 é possivel observar o tempo médio em dias que cada area levou
para dar um retorno apos a abertura do chamado no sistema de CRM utilizado pela

empresa.
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Tabela 1 - Tempo médio de resposta de um case (dias)

Areas Internas Media (dias)
Precificagio 78
Logistica 23
Planejamento 21
Servigos técnicos 13
Central de atendimento técnico 10
Qualidade & Legal 10
Customer Services 10
Legal & Regulatorio 9
Marketing 8
Comercial 7
Financas 4
Valor Médico 1
12 Nivel 1

Fonte: Criado pela autora

Os atendimentos de 1° nivel, no que diz respeito ao SLA, estdo cumprindo o
acordo interno estabelecido de dar um retorno ao cliente em um dia Gtil apds a
abertura do case. A area de Valor Médico também possui uma média excelente de
retorno, sendo a principal justificativa dessa métrica o volume pequeno de chama-

dos recebidos, conforme analisado nos topicos subsequentes.

Embora esteja fora dos 3 dias estabelecidos de SLA, a area Financeira tem mos-
trado um indice de respostas bastante efetivo, seguido pela area Comercial, Mar-
keting e Legal & Regulatério.

A area que apresenta o resultado de maior demora no retorno dos chamados é
Precificacao, seguido por Logistica e Planejamento. Uma das justificativas para a
area de Precificacdo ser um dos gargalos no processo de retorno é a constante
rotatividade de colaboradores que a area teve nos ultimos anos, além do fato de
que alteracdes de preco precisam muitas vezes de uma aprovacao da Matriz, au-
mentando a morosidade desse processo.

A melhor forma de compreender quais areas demandam mais atencao em rela-

cao ao tempo de atendimento é fazendo uma relagdo com o niumero de chamados
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que essas areas recebem, pois assim sera possivel priorizar as areas com mais
procura no que diz respeito a eficiéncia de tempo de atendimento. Assim, no Grafico
1 é possivel ver, em ordem de maior numero de abertura de chamados, a relacéao

de tempo de resposta das areas internas.

Grafico 1 - Tempo real x SLA das areas com maior niumero de chamados

25
20

15

10

5 | I

e AR N R
{\Qo . _L, L

> ] ] N o o
@ 2 2
SN S ¢ &L
v <® il v & N & & o
& S A &<
& P @ Ny QP
5° o’t} > Q;cx
o o & S

HTempo MSLA

Fonte: Criado pela autora.

A partir dessa analise, percebemos que 0s reais gargalos acontecem principal-
mente nas areas de Financas e Customer Services, sendo este o foco das investi-

gacdes nos demais indicadores.
4.2.2 Principais motivos para abertura de cases

Uma segunda analise importante na deteccao de gargalos na operacao do canal
Voz do Cliente é a compreensao de quais sdo o0s principais motivos que levam os
clientes, distribuidores e clientes de distribuidores a abrirem chamados/cases.

Na Tabela 2 é possivel observar em ordem decrescente as principais areas em
numero de cases abertos.
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Tabela 2 — Numero de cases abertos por areas internas

Areas Internas M2 de cases Representatividade

12 Nivel 7786 82, 7%
Financas 813 B8,6%
Customer Services 362 3,8%
Qualidade & Legal 122 1.3%
Marketing 70 < 1%
Legal & Regulatdrios 70 < 1%
Servigos técnicos 43 < 1%
Planejamento 40 < 1%
Comercial 38 < 1%
Precificagdo 23 < 1%
Central de atendimento técnico 22 < 1%
Logistica 22 < 1%

Valor Médico 2 < 1%

Fonte: Criado pela autora.

Os chamados de 1° nivel correspondem a cerca de 83% do total de chama-
dos abertos em 2019 até o més de outubro, o que significa que 83% dos chamados
estao sendo resolvidos com uma média de um dia Util, de acordo com a Tabela 1.
Essa métrica é bastante relevante, pois é possivel concluir que os maiores gargalos
no que diz respeito ao tempo de retorno acontecem com o 2° nivel, que corresponde
a 17% do total de chamados.

4.2.3 Analise dos temas de 12 nivel

Embora os resultados em média de tempo sejam positivos, é preciso analisar
mais a fundo os principais motivos de abertura de chamado em 1° nivel para que
seja possivel elaborar possiveis melhorias. Assim, na Tabela 3 pode-se visualizar
0s principais temas de 12 nivel no ano de 2019.
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Tabela 3 — Motivos de abertura de Cases de 12 nivel

12 Nivel N2 de Cases o
Acompanhamento de pedido (Tracking ) 3267 42
Emissdo de boleto 1692 22

Contatos internos 1161 15
Transferéncia de ligacio 850 11
Consulta estogue 624 8

Consulta status manifestacdo 103 1
Outros motivos 89 1

Fonte: Criado pela autora

A partir dos dados compreendidos na Tabela 3, é possivel perceber que existe
uma grande demanda para acompanhamento de pedidos, isto &, verificacao do sta-
tus de pedidos emitidos pelo cliente desde o momento do faturamento até a en-
trega. A maior parte dos clientes solicita a abertura do case de acompanhamento
do pedido durante a fase de retirada do estoque e entrega o que significa que é
preciso dar mais autonomia nesta etapa em que o pedido se encontra em poder do

operador logistico.

Como forma de melhor visualizar as demandas do 12 nivel, no Grafico 2 é pos-

sivel observar a distribuicdo dos temas mais requisitados pelos clientes.

Grafico 2 - Distribuicao dos temas de maior abertura de case de 19 nivel

Consulta status manifestacdo
Consulta estoque
Transferéncia de ligacdo
Contatos internos

Emissdo de boleto

Tracking pedido

o

500 1000 1500 2000 2500 3000 3500

Fonte: Criado pela autora.
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Uma possivel melhoria que poderia resultar em uma diminui¢cdo de 42% dos ca-
ses de 1?2 nivel seria a constru¢gdo em conjunto com o operador logistico de um site
ou aplicativo de tracking de pedidos, da mesma forma com que o varejo em geral
ja realiza com seus clientes. Por meio de um cédigo de rastreio, o cliente poderia
diretamente solicitar o status de seu pedido, bem como saber a localizagédo dele,

apenas utilizando um sistema automatizado.

Planejar uma melhor divulgacao dos contatos internos da empresa para o cliente
também poderia resultar em uma diminui¢ao de até 26% dos cases de 1° nivel, uma
vez que cerca de 2011 destes cases sdo transferéncias de ligacbes para areas

internas ou envios de contatos internos por e-mail.
4.2.4 Analise dos temas de 22 nivel

Para melhor compreender os motivos de atraso nos retornos dos chamados de
29 nivel, é recomendado que se faga uma andlise aprofundada dos principais temas
que cada area abrange. Para esta analise, foram discutidos os principais temas das
areas de Financas e Customer Services.

Na Tabela 4, tem-se a relacao dos temas referentes a abertura de chamados de
Financas, que corresponde a 8,6% do total.

Tabela 4 — Principais motivos de abertura de cases da area Financeira

Financeiro M2 de Cases %

22 via de boleto 791 97
Documentagio 8 1
Cadastro de cliente 7 1
QOutros 7 1

Fonte: Criado pela autora

Existe uma grande concentracdo de chamados referentes a 2° via de boletos,
acao esta que so6 pode ser executada por colaboradores internos devido a plata-
forma em que a transagéo de envio eletrénico se encontra. O principal motivo pelo

qual a 2° via é solicitada por tantos clientes é que o envio primario ainda é feito de

49



forma fisica e muitas vezes acontece o extravio devido ao enderec¢o nao atualizado

ou outros fatores externos.

O envio fisico do boleto € visto pela maioria das empresas como arcaico, uma
vez que os proprios clientes tém optado cada vez mais pelo envio eletrdnico ou pelo
débito automatico.

Assim, seria possivel cessar o envio fisico e educar o cliente a utilizar uma pla-
taforma simples de solicitacao de boletos para que essa ag¢do néo ficasse mais sob
a responsabilidade do setor Financeiro, uma vez que é uma area que sofre cons-
tantemente com a rotatividade de colaboradores e tem uma demanda primaria

muito grande, podendo assim manter o foco nas atividades internas.

No mesmo padrao de analise anterior, pode-se observar na Tabela 5 a relacao
de temas mais abordados nos cases abertos para a area de Customer Services.

Tabela 5 - Principais motivos de abertura de cases de Customer Services

Customer Services N2 de Cases %
Processamento pedido 176 49
Cotagdo/ Orcamento 89 25
Mota Fiscal 50 14

Carta de Corregio 17 5
Cadastro de cliente 16 4
QOutros motivos 14 4

Fonte: Criado pela autora

A maior parte dos chamados abertos para a area de Customer Services diz res-
peito a propria operagdo primaria do time interno, isto é, ao processamento dos
pedidos no ERP da empresa.

N&o ha nenhuma mudanca a ser realizada no escopo de processamentos e pe-
didos — maior motivo de abertura de cases da area — uma vez que sao as atividades
primarias do time. Contudo, 25% das demandas abertas para CS dizem respeito a
Cotacao e Orgamento, que ndo tem relagdo nenhuma com o escopo desse time e

sim ao time Comercial. Todas essas demandas deveréo ser encaminhadas para a
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fila de resolugao do time de vendas, saindo, portanto, da responsabilidade de Cus-

tomer Services.

Uma situacado também preocupante é o fato de que a administragdo do canal
Voz do Cliente pertence a CS e esta area é a terceira maior em abertura de cha-
mados. Esta relagao refor¢a a necessidade de ser revista a estrutura organizacional
do canal de atendimento ao cliente e, provavelmente, esta passar a ser atribuida a

outro time com foco estratégico.
4.2.5 Plano de acao para os principais indicadores

Fazendo-se uma analise geral de todos os maiores motivos de abertura de ca-

ses, chega-se aos temas mostrados na Tabela 6, na sequéncia:

Tabela 6 — Principais temas gerais de abertura de cases

Principais temas N2 de Cases %
Tracking pedido 3269 35
Emissdo de boletos (12 e 22 nivel) 2498 27
Contatos internos 1162 12
Transf ligacao B51 9
Consulta estoque 624 7
Processamento pedido 226 2
Consulta status manifestacdo 103 1
Cotacdo/ Orcamento a1 1
Mota Fiscal 12 1
Documentacdo 72 1
Certificados de Analise 53 1
Informacdes de produto 50 1
Ligacdo Finalizada efou Interrompida 42 <1
Embalagem Interna 39 <1
Conserto equipamento 36 <1
MNao classificado 26 <1
Cadastro de cliente 23 <1
Registro de Anvisa 22 <1
Patrocinio/ Evento 20 <1
Ficha de Seguranca (FISPQ) 19 <1
Cliente do Distribuidaor 18 <1
Contato / Repres comercial 17 <1
Carta de Correcdo 17 <1
Cotacdo/ Peca g <1

Qutros temas menores 59 <1

Fonte: Criado pela autora
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De forma a validar o estudo realizado por tipos de chamado e por areas, foi cri-
ado um grafico 80/20 — Grafico de Pareto — para avaliar quais sdo os temas gerais
que corresponder a 80% das aberturas de chamado. Os dados na forma de Pareto

podem ser vistos no Gréfico 3.

Grafico 3 - Grafico de Pareto dos principais temas de abertura de cases

100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

B N2 de Cases

Fonte: Criado pela autora

Por meio desta analise, foi possivel verificar que existem quatro temas principais
que detém 83% dos cases abertos no ano de 2019. Os temas ja foram abordados
nas secdes anteriores, validando a analise dos maiores gargalos encontrados,
sendo eles: Emissdes de 2° via de boleto, o tracking de pedidos realizado pelo cli-
ente, as transferéncias de ligagdo e acesso para comunicagdo com as areas inter-

nas — Comercial, Marketing, Precificacdo, Servicos Técnicos, entre outras.

Os temas referentes a comunicacgao interna reforcam a necessidade de se criar
solugdes que aproximem os times internos do cliente, de forma a fortalecer a cultura

em que o atendimento de exceléncia é o centro de todos as opera¢des da empresa,
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e nao apenas responsabilidade dos executivos de contas e dos atendentes do canal
VdC.

4.3 Analise da estrutura organizacional do Voz do Cliente

Com base no organograma anteriormente apresentado na Figura 8, pode-se per-
ceber que a estrutura do canal Voz do Cliente fica sob responsabilidade do time

interno de Customer Services.

Atualmente, Customer Services tem como principal objetivo o atendimento
dos pedidos dos clientes, isto €, o suporte e estrutura sao focados no faturamento
dos pedidos para que atendam a previsdo de entrega estipulada pelos clientes ou
distribuidores. Essa operacao exige tempo integral dos colaboradores desta area o
que faz com que o0 acompanhamento do canal de atendimento Voz do Cliente, cujo

foco é o atendimento p6s-venda, fique prejudicado em muitos aspectos.

A seguir, na Figura 15, pode ser vista a representacéo grafica das atividades
primaria e secundaria da area de Customer Services:

Figura 15 - Atuais atividades da area de Customer Services

anvinape priwaRls 4 CHENTE

Customer Services ‘ = FATURAMENTO ¢
™,
AN

\ v .
™,
—L\ % DISTRIBUIDDR

ATIVIDADE SECUNDARIA

| VOZ DO CLIENTE

" o B Y

Legal Marketing Financeiro Comercial Logistica Servigos Qualidade

Fonte: Criado pela autora

ldealmente, a proposta para suprir a demanda exigida pelo canal é que a res-
ponsabilidade de acompanhar, medir e dirigir o canal Voz do Cliente deveria ser
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separada das fung¢des de Customer Services e alocada em uma area especializada
em pds-vendas e sucesso do cliente.

Esta nova estrutura poderia pertencer ao time de Vendas ou a um time de Inteli-
géncia Comercial, de forma a tornar o atendimento ao cliente ndo apenas uma pri-
oridade geral das areas como também o centro de todas as operag¢des do negdcio,

tendo o Voz do Cliente como canal central de contato conforme ilustra a Figura 16.

Figura 16 — Estrutura de atividades ideal para o Voz do Cliente

Services

Logistica }-‘ T Servigos
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‘ Customer
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Fonte: Criado pela autora

4.4 Tratativas de resolucao dos Cases

Outro importante ponto de analise depois dos atuais indicadores e a estrutura
organizacional do canal, foram as tratativas dadas pelo time VdC diretamente aos

clientes para o encerramento do chamado, isto €, o retorno final dado ao cliente
para a finalizacao do case.

Foi observado em uma série de cases de 2° nivel que os atendentes nao reali-
zaram nenhum tipo de filtro em relacao as respostas dadas pelos Focal Points para
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os questionamentos dos clientes. Esta pratica de “copiar e colar” a resposta dos
responsaveis internos e enviar diretamente ao cliente ndo apenas trazia uma men-
sagem pouco profissional, como também muitas vezes nao respondia de forma

adequada a necessidade do cliente.

Outra observacéo feita a partir do estudo das tratativas, tanto no 1° nivel quanto
no 2° nivel é que as mensagens dirigidas aos clientes ndo possuem um padrao
especifico, sendo criadas pelos atendentes da forma como eles acreditam ser mais

adequado.

A padronizagao de respostas nao precisa necessariamente tornar o discurso ao
cliente “engessado”, porém alguns cuidados precisam ser tomados para que a men-
sagem de resolucao de case seja mais profissional e atenda as expectativas dele.
Dessa forma, um treinamento focado em contato com o cliente e comunicagao in-
terna poderiam melhorar a forma como as tratativas tém sido realizadas, sem, con-

tudo, ser perdida a humanizac¢ao deste contato.

4.5 Fechamento de cases sem resolucao

Ao analisar o tempo médio de duracao dos cases e as tratativas dadas para o
encerramento deles, pode-se perceber que muitos dos chamados de 2° nivel eram
encerrados no sistema com uma resposta muito semelhante a simulagéo exibida

na Figura 17:
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Figura 17 — Simulagéo de encerramento de case

Prezado,

Seu chamado foi registrado com o ndmero CASE12345,

O prazo de retorno para a drea Y & de 5 dias.
Pedimos que aguarde o retorno.

Atenciosamente.

Fonte: Criado pela autora.

Ao realizar o encerramento no sistema com esta mensagem ao invés de se man-
ter o case aberto até a resolugéo final de 2° nivel fez com que a média de tempo
dos cases abertos fosse comprometida, de forma que muitos deles ja constavam
no sistema como encerrados — subentendendo-se como resolvidos - enquanto
ainda era necessaria uma devolutiva que de fato resolvesse o questionamento do

cliente.

Essa pratica além de mascarar o tempo real de fechamento dos cases, fazendo
com que paregam mais rapidos do que realmente sdo, prejudica de forma critica a
resolucao de conflitos com o cliente, que perde a confianga no canal e deixa de

procurar a empresa quando tem problemas, comprometendo sua fidelizacao.

A solucéo proposta para esta dificuldade atual do sistema € a criagcdo de um
status intermediario para os pedidos que atualmente podem ser classificados ape-

nas como “aberto” ou “fechado”.

Esse status intermediario seria chamado de “respondido” e classificaria todos os
cases cuja resposta formal ja teria sido encaminhada ao cliente, contudo haveria
um prazo de 72 horas entre a resposta e o fechamento oficial do chamado para que
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o cliente pudesse se posicionar em relagdo a resposta, se ela realmente teria sido

util na resolugao do problema ou duvida.

A intencado é fazer com que o retorno do cliente seja um fator importante no fe-
chamento do chamado, reduzindo o risco de termos cases encerrados sem res-
posta. Essa proposta diminui também a incidéncia de “re-chamados”, isto &, aber-
tura de novos cases a respeito do mesmo tema anteriormente ja solicitado uma vez
que o cliente tera um prazo de 72 horas para comunicar se o conflito foi resolvido

definitivamente ou nao.

4.6. Caracterizacao dos segmentos de clientes

A empresa na qual o projeto de melhoria foi realizado possui diferentes canais
de vendas para os clientes, possuindo clientes atendidos diretamente pela opera-
cao da empresa e clientes atendimentos por distribuidores, isto €, empresas que
fazem a revenda dos equipamentos e reagentes e possuem uma estrutura de aten-

dimento técnico propria.
A divisédo dos clientes pode ser visualizada por meio da Figura 18.

Figura 18 - Estrutura de vendas e tipos de clientes

MULTINACIONAL

[
[ |

Clientes

Publicos Contas
& Chave

Privados

Bancos
de
Sangue

Distribuidores

Clientes do
Distribuidor
(Indiretos)

Fonte: Criado pela autora
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Segue a caracterizagédo de cada perfil de cliente mostrado na estrutura anterior-

mente observada:

1. Publicos e Privados: Sao laboratérios de médio e grande porte tanto do setor
publico quanto do privado. Existe um time especifico para prospecgéo dessa cate-
goria de clientes e, no caso dos publicos, as propostas sao feitas por meio de lici-
tacoes.

2. Contas Chave: Sao laboratérios de grande porte que realizam testes diag-
ndsticos tanto para o usuario final quanto para outros laboratérios, isto é, séo ter-
ceirizadores de testes. Também possuem um time de vendas especifico para aten-
der suas demandas e sua principal caracteristica € o alto volume de pedidos.

3. Bancos de sangue: Laboratérios que podem ser atendidos tanto de forma
direta, em sua maioria, quanto pelos distribuidores. Tem demandas bastante ur-
gentes devido ao prazo de validade das bolsas de sangue.

4. Clientes do Distribuidor: Laboratérios de pequeno e médio porte, localizados
normalmente longe da matriz da multinacional. A principal vantagem do atendi-
mento via distribuidor é o nivel de servico, uma vez que a empresa esta muito mais

perto do que a multinacional e tem um time técnico exclusivo para atendé-los.

A atual estrutura possui grande variedade de perfis de clientes e essa dinamica
implica na necessidade de se ter diferentes parametros de atendimento para cada

um deles, o que n&o acontece na pratica.
4.6.1 Plano de acao para a segmentacao de clientes

Os SLA praticados pelo canal e mostrados na Figura 13 sdo aplicados para todos
os tipos de cliente, independentemente de sua relevancia comercial para o fatura-
mento da empresa ou de sua urgéncia devido a validade de seus produtos, como
ocorre com o banco de sangue.
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O plano de melhoria poderia atuar de duas formas, sendo a primeira a criagao
de uma curva ABC de faturamento dos clientes, de maneira a atender de forma

mais rapida os clientes maiores e com faturamento mais expressivo.

Uma segunda maneira de classificar os clientes, foi de acordo com a urgéncia
no atendimento, passando por uma triagem que permitiria entender a gravidade do
problema, especialmente quando se fala de clientes finais cujos produtos atendem
diretamente um paciente crénico, clientes de distribuidor cujo atendimento primario

com o parceiro de negdcio nao foi realizado e ja esta em estado de urgéncia e
bancos de sangue.

4.7 Implementacao do indicador de NPS

Desde o0 més de julho de 2019 a empresa utiliza a metodologia de Net Promoter
Score (NPS) voltado para o atendimento especifico de algumas areas, conforme
ilustra a Figura 19.

Figura 19 - Areas de analise do NPS

Comercial
Qualidade e
frequéncia das
visitas

RPS

CQualidade dos
servicos técnicos e de
assessaria cientifica

Customer

Services
Pedidos faturados
na data correta para
o cliente

Fonte: Criado pela autora
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Desta forma, ja € possivel avaliar o nivel de servigo aos clientes em trés diferentes

esferas de contato, sendo elas:

1. Area comerecial: Cliente ir4 avaliar a frequéncia e a qualidade das visitas reali-
zadas pelo time comercial, bem como a relevancia das informagdes trazidas pelos
vendedores, de forma que seja possivel entender qual € o nivel de atendimento pré-

venda.

2. Customer Services: A avaliagao é feita de forma macroscépica, observando o
funcionamento primério do time de Customer Services no que é referente a demanda

de faturamentos dos pedidos dos clientes e operacdes logisticas.

3. RPS: E possivel avaliar a qualidade de atendimento do time técnico e de as-
sessoria cientifica em campo, isto é, atendendo diretamente os clientes em todas as

suas dificuldades relacionadas ao perfeito funcionamento de seus equipamentos.
4.7.1 Resultados atuais do NPS

Os resultados compilados dos trés primeiros meses de aplicagdo do NPS podem
ser vistos no Graéfico 4, a seguir:

Grafico 4 - Resultados da aplicacao do NPS (jul-set/2019)

80
70
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Empresa de saude Laboratérios do segmento  Outras empresas do segmento

Fonte: Criado pela autora
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No Grafico 4, a empresa em que o projeto foi desenvolvido é chamada de “Em-

presa de saude”, e os demais resultados sao referentes a concorréncia.

No periodo de julho a setembro de 2019 foram realizados 1266 disparos por
meio da inteligéncia artificial desenvolvida pelo time interno de marketing e apenas
4,5% dos clientes respondeu a pesquisa, 0 que equivale a 57 respostas.

Os resultados avaliados até o momento mostram-se preocupantes quando com-
parados com a concorréncia, seja de outras empresas do segmento quanto de la-
boratorios de diagnostico. Contudo, ainda n&o é possivel tragcar um plano aprofun-
dado de melhoria pois 0 numero de clientes respondentes ao NPS ainda é muito

baixo.
4.7.2 Plano de acao do NPS

Um importante canal foi aberto no que diz respeito a entender a experiéncia do
cliente e promover mudangas com base nessa avaliagdo, contudo para que o canal
Voz do Cliente tenha uma atuag@o mais assertiva é preciso que a pesquisa de NPS
seja expandida e enviada para cada cliente ap6s o fechamento do chamado.

A proposta é que a etapa de envio da pesquisa faca parte do atual processo para
todos os chamados de 12 nivel, de acordo com o fluxograma da Figura 20.
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A intencao é que ao final de cada chamado o cliente tenha a oportunidade de dar
uma nota na pesquisa de satisfacdo de NPS, aumentando consideravelmente a base
de respondentes uma vez que por més tem-se uma média de 1020 chamados abertos

por més.

E preciso também melhorar a comunicacdo com o cliente para as pesquisas que
ja estdo sendo enviadas, uma vez que uma parcela muito pequena dos clientes tem
respondido ao NPS. Para isso, o cliente precisa ser devidamente educado sobre a
importancia dessa ferramenta para a melhoria do proprio atendimento final, ou seja,
as notas dadas por cada cliente na pesquisa irdo refletir diretamente na qualidade do
atendimento uma vez que por meio das respostas sera possivel mapear os maiores

gargalos e tracar planos de acao efetivos sobre eles.

4.8 Consideracoes finais do plano de melhoria

Com base no relatério de indicadores apresentados, nos resultados da pesquisa
de NPS e na discussdo com os times internos sobre 0 mapa de processos e as prin-
cipais causas de reclamagéo entre os clientes, pdde-se evidenciar os pontos principais
de melhoria a serem trabalhados em uma primeira etapa do processo de adequacgao
do canal Voz do Cliente.

Analisando-se as métricas do relatério anual de chamados, pode-se destacar os
seguintes pontos de melhoria:

Primeiro, o desenvolvimento de um site/aplicativo de tracking de pedido onde o
cliente possa de forma autbnoma ter acesso ao status de todos os seus pedidos, es-
tando eles ainda em procedimentos internos da empresa ou em posse do operador
logistico. Com essa acao espera-se resolver cerca de 35% dos chamados abertos em
um ano, por meio da projecao realizada sobre o periodo de janeiro até outubro de
2019.

Segundo, o encerramento do envio de boletos fisicos e cadastro de todos os cli-
entes em plataforma de boletos virtuais ou cadastro de Débito Direto Autorizado
(DDA), isto é, uma forma de débito automatico. Com esta ac¢ao, espera-se reduzir 27%
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do total de chamados abertos em um ano, sendo esta projecdo focada apenas nas
acoes referentes a geragao de 22 via de boletos.

Terceiro, a melhoria na comunicacéo do cliente com as areas internas, uma vez
gue cerca de 21% dos chamados séo pedidos de contatos internos ou transferéncias
de ligacao. A utilizacdo de uma planilha de pontos focais voltados para o atendimento

direto ao cliente seria um primeiro passo para melhorar a comunicacao.

Também é vista como necessaria a ampliagdo da pesquisa de satisfagdo por NPS
para os chamados abertos do Voz do Cliente, de forma de aproximadamente mil cli-
entes por més recebam uma pesquisa referente diretamente ao atendimento do canal
de apoio ao cliente. Assim, com a ampliacdo implementada, sera possivel mapear a
real satisfacdo do cliente e os principais gargalos que ainda precisam ser soluciona-
dos.

Por fim, acredita-se também que revisar as responsabilidades da area de Custo-
mer Services e transferir o canal de atendimento ao cliente “Voz do Cliente” para a
area de Vendas ou Inteligéncia de Mercado como uma prioridade da empresa seria
um passo muito importante ndo apenas na recuperacao da confianca do cliente, mas
também na construcdo de uma cultura centrada na satisfagdo do cliente em todos os

Seus pProcessos.

Devido a atrasos internos da empresa e a saida de membros essenciais na cons-
trucdo e analise dos processos do canal Voz do Cliente, ndo foi possivel medir os
indicadores apds a implementagdo dos projetos, uma vez que estes ainda estao em
fase de ajuste e validacao.

Contudo, por meio destas agdes iniciais, projeta-se uma reducao de mais de 50%
no numero de cases abertos e almeja-se a constru¢cao de um canal muito mais efetivo
no que diz respeito a aproximacao e centralizagado das necessidades do cliente como
prioridades do negocio.
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5. CONCLUSAO

Finalizadas as analises propostas pelo presente trabalho, p6de-se perceber as
principais necessidades do canal Voz do Cliente no que diz respeito a melhoria da

satisfacdo dos clientes e dos processos internos da empresa.

Foi possivel desenvolver um plano de melhoria dividido em etapas, no qual a pri-
meira entrega teve sua implementagcdo concluida ainda no ano de 2019 por times
compostos por diferentes areas internas, chamados squads, com foco na reducéo dos
chamados realizados para os temas de tracking de pedidos, emissao de boletos e

comunicacao dos clientes por meio de contatos internos.

O principal ganho foi o aval da diretoria da empresa na implementag&o das pri-
meiras mudancas e a relevancia que o projeto tomou apds a apresentacao dos dados
analisados, estando em etapa de desenvolvimento as a¢des referentes a mudanca de
area do canal Voz do Cliente e a expansao da pesquisa do NPS, visando um aumento
significativo da avaliagdo dos clientes para o ano de 2020.
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