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RESUMO

Este trabalho objetiva reestruturar o Departamento de Atendimento ao Consumidor (DAC) de
uma grande empresa de compras coletivas com enfoque em decisdes estratégicas e gerenciais.
Utilizou-se como base um modelo para projeto e desenvolvimento de servicos, o qual dividiu
o trabalho em quatro grandes etapas. Na primeira delas, denominada projeto e concepcao do
servico, procurou-se definir os rumos estratégicos do referido departamento através da analise
SWOT , de pesquisas de mercado e do método QFD. Além de definir o conceito do servico,
também foram propostas possiveis respostas as questdes: O que o cliente quer em relacdo ao
DAC? O que o DAC vai oferecer aos clientes? A segunda etapa configurou-se como o projeto
do processo do servico, que através das analises dos processos sob visdo gerencial, procurou-
se encontrar a resposta para: Como sera a entrega do servi¢co? O que sera modificado em
relacdo ao estado anterior? A terceira e quarta etapas concluiram o estudo com capacidade
produtiva e mecanismos para identificacdo, avaliacdo e propostas de melhorias de todo o
projeto. Os resultados foram obtidos na forma de propostas de solucdo as exigéncias dos
clientes. Outro resultado importante é a caracterizacdo da estratégia inerente ao DAC, visto
que, a partir do momento em que se adotou tal estratégia, diversas conclusdes, propostas e

direcdes puderam ser esclarecidas.

Palavras Chave: Servico de atendimento ao consumidor. Estratégia organizacional.

Reestruturacao departamental






ABSTRACT

This monograph aims to restructure the Department of Customer Services (DAC, in this
monograph) of a big company of collective purchases focusing on strategic and managerial
decisions. A model for the project and development of services was used as base for this work
and divided it into four major steps. In the first step, called project and design of service, we
define the strategic direction of the department through the SWOT analysis, market research
and the QFD method. Besides to defining the concept of service were also proposed possible
answers to the questions: What does the customer want from DAC? What DAC will offer to
the customers? The second step was a design of the service process, which by analysis of the
processes under management vision, we tried to find the answer to: How will service
delivery? What will be changed compared to previous state? The third and fourth steps
complete the study with productive capacity and mechanisms for identification, assessment
and proposals for improvement of the entire project. The results were obtained meeting the
requirements of customers. Another important result is the characterization of the DAC"‘s
strategy, because from the moment that such strategy was adopted, several findings and

proposals directions could be clarified.

Keywords: Service customer service. Organizational strategy. departmental restructuring
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1. INTRODUCAO

O mercado do comércio eletrdnico vem crescendo nos Gltimos anos. No primeiro semestre de
2012, no Brasil, este tipo de comércio registrou 10,2 bilhdes de reais em vendas, o que
representa um crescimento de 21% em relacdo ao mesmo periodo do ano passado, segundo

dados publicados pelo site de anélise do mercado de compras coletivas InfoSaveMe.

Segundo a mesma publicacdo, o segmento do comércio eletrénico denominado compras
coletivas registrou 731 milhGes de reais em vendas no mesmo periodo, 0 que corresponde a
aproximadamente 7% do mercado. Tendo em vista que o primeiro site do tipo surgiu no

Brasil em abril de 2010, o crescimento € relativamente grande.

A empresa atualmente lider do mercado de compras coletivas foi citada em uma publicacéo
da revista Forbes como a empresa da web de crescimento mais rapido da historia, atingindo,
em dois anos e meio de historia, um faturamento anual de 2,5 bilhes de dolares, com 83
milhdes de usuarios, 70 milhdes de vouchers vendidos em 43 paises.

Com esse crescimento rapido, muitas empresas do ramo tiveram pouco tempo para se
estruturar adequadamente a demanda. A empresa X (nome ficticio da empresa onde sera
desenvolvido o presente trabalho) teve o nimero de funcionarios multiplicado por 10 em

pouco mais de um ano e meio no Brasil.

O presente trabalho visa identificar as consequéncias do crescimento das vendas e da
quantidade de funcionarios que afetam o Departamento de Atendimento ao Consumidor da
empresa X e propor um modelo para reestruturacdo do referido departamento.
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1.1. Historico das compras coletivas

Em artigo publicado no Wall Street Journal, Tang (2008) fez uma analise do surgimento do
conceito de compras coletivas, que aconteceu na década de 1990 simultaneamente nos

Estados Unidos e na Europa.

Este método de compra surgiu através de tentativas de formar, pela internet, grupos de
compradores para conseguir descontos em certos produtos. Porém, devido a constante
desisténcia de compradores, ao receio no uso da internet no inicio da década de 1990 e a
demora na negociacdo, que era totalmente online, ocorreu o fim das tentativas de consolidar

esta préatica e os sites que ofereciam este servico foram desaparecendo.

Mais tarde, por volta do ano 2000, comegaram a surgir na China certas comunidades na
internet com 0 mesmo propdsito (descontos para muitos usuarios simultaneos), entretanto,
alguns aspectos da cultura chinesa e mudancgas no processo de negociacdo, que passou a ser
feito diretamente no estabelecimento comercial onde a compra seria realizada, fizeram com
que esta tentativa fosse bem sucedida. A versdo chinesa das compras coletivas foi chamada de

Tuangou, e a partir de entdo, comecou a se consolidar fortemente em vérias cidades chinesas.

Tang (2008) formalizou as diferengas apontadas em seu estudo sobre os modelos americano e
europeu, conforme Tabela 1.

Em meados de 2008 surgiu nos Estados Unidos o modelo de compras coletivas atual, que
consiste em utilizar meios totalmente online (baseado no modelo americano /europeu antigo)

aliando a este as vantagens do modelo chinés: garantia de desconto e preco fixo para a oferta.

Neste novo modelo, a empresa de compras coletivas se associa a diversas empresas
interessadas em divulgar seus produtos e oferece o desconto a estes produtos/servigos em seu
site. Os compradores utilizam meios online de pagamento e recebem um voucher “vale-
desconto”, os quais trocam efetivamente pelo produto/servigo. Este mecanismo sera detalhado

no capitulo seguinte.
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Tabela 1 - Comparativo entre o modelo americano/europeu e 0 modelo chinés de compras coletivas (Adaptado de

Tang (2008)).

Modelo Americano e Europeu —

Tuangou (China) - p6s 2000

Década de 1990

Negociagdo Online Primeiramente na loja ou

estabelecimento comercial
Preco Desconhecido quando o consumidor | E previsivel quando o consumidor
esta comprometido com a compra | estd comprometido com a compra
Promocéao Principalmente através da Principalmente através da boca-a-

publicidade em alguns blogs e boca em alguns blogs e féruns
féruns online. online.

Perfil do Espera e exige um servico Procuram produtos de qualidade
consumidor conveniente e de baixo prego; (ndo falsificados) a precos baixos;

consideram o ato de comprar

trabalhoso.

muitos véem o ato de comprar

como uma atividade de lazer.

Competitividade

A concorréncia de precos é acirrada,
especialmente quando os clientes
podem obter comparac6es de precos
através de Varios sites de compras
online ou ferramentas de busca por

precos.

A concorréncia de precos € menos
acirrada, pois os clientes
dificilmente conseguem acessar
ferramentas de comparacao de

precos online na China.

Um dos fatores mais importantes para 0 sucesso do modelo atual é a concretizagdo e

ampliacdo do uso da internet ao redor do mundo, eliminando assim a desconfianga na

ferramenta que existia anteriormente.

No Brasil, o primeiro site de compras coletivas entrou no ar em abril de 2010 e em julho de

2011, o namero de sites deste tipo foi de aproximadamente dois mil, segundo dados do site

Bolsa de ofertas.
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1.2.  Funcionamento de um site tipico de compras coletivas

O funcionamento de um site de compras coletivas € 0 seguinte: site anuncia produtos e
servicos de diversas empresas (denominadas “empresas parceiras” ou ‘“‘empresas
anunciantes”) com um desconto de 50% a 90% do valor normalmente cobrado. Caso um
numero minimo de clientes decida comprar a oferta (nUmero pré-determinado pelo site e pela
empresa parceira), esta passa a ser valida e sdo emitidos vouchers que déo direito ao referido
desconto para todos os compradores. Caso ndo se atinja este nimero, a oferta é cancelada e

todos os clientes tém seu dinheiro de volta.

A transacdo monetaria € realizada no site de compras coletivas e é de responsabilidade do
mesmo. Quando o cliente usufrui do servico ou adquire o produto, o site repassa parte do
valor & empresa parceira e retém uma comissdo. E importante mencionar que na maioria
destes sites, caso a oferta ndo possua nenhum comprador ou ndo se atinja 0 nimero minimo

de compradores, nada é cobrado da empresa parceira.

Funcionamento de um site de compras coletivas — distribuicdo monetaria

RS

Desconto percebido
pelo cliente

Comiss3o do site de
_—
compras coletivas

Valor original do Valor pago pelo Valor Recebido pela
produto ou servigo cliente apds o empresa parceira
desconto

Figura 1-Funcionamento de um site de compras coletivas — distribuicdo monetaria (Elaborado pelo autor)
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A Figura 1 representa genericamente o0 repasse monetario entre as partes envolvidas: site,
empresa parceira e cliente. Ressalta-se que ndo ha valores fixos para os descontos e comissdes
representados. O desconto percebido pelo cliente varia de 50% a 90% do valor original e a

comissdo do site de compras coletivas varia entre 30% e 50% do valor pago pelo cliente.

Deste modo, uma empresa parceira pode ter como receita um valor entre 5% e 35% da receita
original que obteria sem participar do mecanismo de compras coletivas. Assim, pode-se
considerar que o alvo da publicacdo no site € a divulgacdo e fidelizacdo e ndo obtencdo de
lucro referente as vendas obtidas.

O conceito do negdcio consiste em trazer beneficio para os trés agentes basicos envolvidos:

e Cliente: Adquire um produto ou um servico com um desconto normalmente superior
ao que conseguiria negociando diretamente com o vendedor.

e Empresa anunciante: Divulga seu negocio a um ndmero grande de clientes tendo
assim a oportunidade de fidelizag&o e de prospectar novos mercados.

e Site de compras coletivas: Cobra uma comissdo sobre o valor da transacdo. Alguns
ainda utilizam o espago disponivel em seus websites para dispor propagandas de

diversas empresas, sejam elas anunciantes ou nao.

1.3. Definicdo do Problema

Ao atingir um faturamento geral de 731 milhGes no Brasil no primeiro semestre de 2012
pouco mais de um ano apds o surgimento, como ja mencionado anteriormente, 0 mercado de

compras coletivas experimentou um crescimento raramente visto em outros segmentos.

Segundo a revista Forbes, a principal empresa do segmento apresentou 0 maior crescimento
da histéria para uma empresa de internet e possui faturamento anual na casa dos 2,5 bilhdes
atuando em diversos paises. Todos 0s maiores concorrentes do ramo tiveram crescimento

acima da média para o comércio eletrénico e internet.

Com esse rapido crescimento comercial, os departamentos operacionais ndo tiveram tempo
para reestruturacdo adequada. Todos os principais players do segmento apresentam

dificuldades no atendimento ao cliente.
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Segundo dados do PROCON de S&o Paulo as queixas contra os sites de compras coletivas
cresceram 400% no primeiro semestre de 2012 comparadas com o mesmo periodo de 2011.

Os sites de compras coletivas vém recebendo inimeras autuacfes e multas (até milionarias)
do PROCON por praticarem condutas em desacordo com o Cddigo de Defesa do

Consumidor.

A Empresa X (nome ficticio da empresa estudada no presente trabalho) particularmente tem
deficiéncias proprias no atendimento ao cliente conforme os dados de satisfacdo de

atendimento vistos na tabela a seguir:

Tabela 2 - Dados da pesquisa de satisfagdo. 1° semestre de 2012 (Fonte: Empresa X)

Vocé ficou satisfeito com o atendimento recebido?

SIM 43,74%

NAO 56,26%

A Empresa X sofre pressdo por parte da alta direcdo para melhorar os indicadores do
departamento de atendimento ao cliente, porém, ainda ndo tem metas e objetivos bem

definidos para o referido departamento.

1.4. Objetivos

Este trabalho tem por finalidade identificar, junto a alta direcdo e a geréncia, quais sdo 0s
rumos estratégicos do Departamento de Atendimento ao Consumidor e quais sao as falhas de
atendimento ao consumidor no DAC na Empresa X, além de propor alternativas de melhoria
aplicando métodos e conceitos da Engenharia de Producéo.

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o planejamento organizacional pode ser dividido em

Estratégico, Tatico e Operacional:

e O nivel Estratégico abrange todo o departamento, visto que o enfoque do trabalho é no

departamento e ndo na organiza¢do como um todo e caracteriza a¢Ges de longo prazo.
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e O nivel Tatico abrange as unidades de trabalho, ou subdepartamentos separadamente e
caracteriza acbes de médio prazo. Desta maneira define 0s macroprocessos
organizacionais.

e Por fim o nivel Operacional aborda cada atividade e caracteriza acfes de curto prazo.
Seu conteudo deve ser mais detalhado e analitico em comparagdo com 0s niveis

anteriores.

Estrutura Organizacional

E

. . N

Estrategia c

0

Q

U

Processos E
Operagoes

Figura 2 - Estrutura Organizacional e enfoque adotado (Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003))

Devido a abrangéncia do tema, definiu-se como escopo deste trabalho obter solugdes de
reestruturacdo nos niveis estratégicos e gerenciais (taticos) optando assim por nao entrar nos
detalhes operacionais, conforme Figura 2. Nesta figura, os niveis destacados serdo o enfoque

do presente trabalho.
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2. AEMPRESA

2.1. Visao Geral

O presente trabalho foi realizado no Departamento de Atendimento ao Consumidor em uma
grande empresa do mercado de compras coletivas, denominado Empresa X por motivos de

confidencialidade.

Pode-se ainda mencionar que a empresa esta entre 0os dez maiores sites de compras coletivas
no Brasil, tanto em faturamento quanto em quantidade de funcionarios. Sdo aproximadamente

800 funcionérios, sendo que 90 fazem parte do Departamento de Atendimento ao Consumidor

(Dados de margo de 2012).

A estrutura departamental da empresa pode ser resumida no seguinte organograma

simplificado:

Organograma simplificado da empresa X

Presidéncia
Projetos especiais Financeiro
Comunicagao Cancelamentos
Bussiness Servigos e ~
. Produtos vie Operacoes RH
Inteligence Viagens

Figura 3 - Organograma simplificado da empresa X (Elaborado pelo autor)
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O subdepartamento de Atendimento ao Consumidor (DAC) esta contido no Departamento de

Operac0es, 0 qual ainda contém os seguintes subdepartamentos:

e Editorial
o T.L
e Marketing

e Sales Operations

2.2. Departamento de Atendimento ao Consumidor (DAC)
O Departamento de Atendimento ao Consumidor no inicio do desenvolvimento deste trabalho
possuia 90 funcionarios proprios, contratados pela Empresa X e contava com uma empresa de
call-center terceirizada que possuia 140 pessoas em seu quadro, denominada aqui como

Empresa T.

2.2.1. Canais de comunicacgao

Os canais de comunicacgdo que podem ser utilizados pelos clientes para contatar a Empresa X
séo:

e Telefone

e Site da empresa (a comunicacdo se da por e-mail)
e Midias Sociais (Facebook e Twitter)

e Site Reclame Aqui

e PROCON - Fundacéo de Protecéo e Defesa do Consumidor

Os dois primeiros canais, telefone e site de empresa, sdo as formas de comunica¢do mais
utilizadas pelos consumidores para esclarecimentos de duvidas ou resolucdo de qualquer tipo
de problema. S&o inicialmente atendidas pela Empresa T (terceirizada), que atende o0s
problemas mais simples e repassa 0s mais complexos ao DAC da empresa X. Posteriormente
serdo detalhados os critérios que explicitam se um dado problema pode ser considerado

simples ou complexo.

O canal das midias sociais € essencialmente do mesmo tipo dos anteriores, porém, atualmente
¢ atendido diretamente pela empresa X, sem intermédio da empresa T, devido a grande

exposicdo que este tipo de canal oferece.
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O site Reclame Aqui é um portal onde clientes de diversas empresas podem divulgar suas
reclamagdes dos assuntos que julgarem necessarios. Existe também espagco para que as
empresas que recebem reclamacdes no site respondam a esses clientes para que seja
conseguido um acordo. Segundo dados do proprio site, sdo divulgadas, atualmente, 7.000
reclamacdes diarias de diversas empresas e 0 nimero de visitantes diarios € quase 200.000
sendo o maior do tipo no Brasil. Devido ao impacto a imagem que esse site pode causar a
empresa X, esta optou por manter ela prépria o atendimento aos clientes que postarem

reclamacdes neste site, ao invés de delegar esta atividade a empresa terceirizada.

Por fim, o cliente pode recorrer a meios legais por meio da Fundacdo de Protecao e Defesa do
consumidor, 0 PROCON. O atendimento a esses casos é feito pelo DAC da empresa X

conjuntamente com seu departamento juridico.

2.2.2. Estrutura departamental

O Departamento de Atendimento ao Consumidor (DAC) possui seis areas internas:

e Midias Sociais — Atende aos casos provenientes do Facebook, Twitter ou de qualquer
outro meio eletrdnico de grande divulgagdo em redes sociais. A empresa X conta com
6 funcionarios nessa area.

e Reclame Aqui — Atende os casos postados no site do Reclame Aqui. A empresa X
conta com 20 funciondrios nessa area.

e PROCON - Juntamente com o departamento juridico presta atendimento aos clientes
que decidiram acionar legalmente a empresa X. A empresa X conta com 14
funcionarios nessa area.

e Comunicacio com Parceiros — Area responsavel pela comunicagio com as empresas
parceiras, caso exista necessidade. A empresa X conta com 15 funcionarios nessa area.

e Pagamentos e Estornos pendentes — Area responsavel por problemas referentes a
pagamentos indevidos ou erros nas formas de pagamentos. Também confirma pedidos
de devolucgéo provenientes das areas de contato com o cliente. A empresa X conta com
20 funcionarios nessa area.

e Empresa T — Empresa terceirizada responsavel pelo primeiro atendimento a clientes
que entram em contato com a empresa X através de telefone ou pelo site. A empresa T
conta com 140 funcionérios divididos em dois turnos (70 funcionarios por turno)
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A empresa X ainda conta com 6 supervisores, 2 coordenadores, 3 treinadores, 2

monitores, 2 gerentes e 1 diretor.

Areasinternas do Departamento de Atendimento ao Cliente
Telefone
EmpresaT
Site
A A
1 1
1 1
———————————————————————————————————————————— Fommmmmm e e
! | i : :
! . N ! ' v |
Facebook / | Midias Sociais i i 1 E
Twitter i i PR -i----%* Comunicacdo | “F'j
i ] ! com Parceiros |
| : | |
Site Reclame | - ! H 1 B
Aqui : Reclame Aqui | v s
i | A
| D o> Pagamentos e Estornos |
1 ]
= | Pendentes !
Agdes no : H P X
PROCON ! PROCON i i
LEGENDA
:> Canal de entrada-Clientes Area de contato com o cliente
<= > Comunicag3ointerna Area de suporte

Figura 4 - Areas internas do Departamento de Atendimento ao Cliente (Elaborado pelo autor)

Com base na estruturacao apresentada, o DAC da Empresa X € organizacionalmente dividido
em Areas de Suporte e Areas de Contato Inicial com o Cliente.

As areas de Suporte s@o 0s subdepartamentos:
- Comunicagao com parceiros
- Pagamentos e Estornos pendentes

Estes subdepartamentos ndo realizam o contato inicial com o cliente, mas recebem casos que

as outras areas (Areas de contato inicial com o cliente) enviam para eles. Posteriormente, no
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capitulo 2.2.4, serdo apresentados os critérios utilizados por um atendente para enviar algum
caso para um dos subdepartamentos da area de suporte.

2.2.3. Categorizacao dos tipos de contato
Qualquer uma das areas de contato direto com cliente categorizam os contatos de acordo com

a seguinte classificagéo:
AREA:

e Duvidas Gerais — Duvidas que nao se referem a uma compra
e Produtos — Duvida sobre a compra (ou tentativa de compra) de produtos
e Servigos — Duvida sobre a compra (ou tentativa de compra) de servicos

e Viagens — Duvida sobre a compra (ou tentativa de compra) de viagens

TIPO:

e Usado

e N3o Usado

ACAO SOLICITADA:

e Informar — Repassar ao cliente alguma informacdo que ele ndo possui, seja ela
referente a alguma compra ou nao.

e Cancelar — Efetuar o cancelamento do voucher do cliente.

MOTIVO DO CONTATO:

A seguir, encontra-se a tabela com todos os motivos de contato recebidos pela empresa X:



Tabela 3 — 59 motivos de contato (Fonte: Empresa X)
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CANCELAR CADASTRO NO
SITE

NAO RECEBI MEUS CREDITOS

CANCELAMENTO - PRODUTO - ARREPENDIMENTO -
NAO RECEBEU

EXCLUIR NESWLETTER

PROBLEMAS AO COMPRAR

CANCELAMENTO - PRODUTO - ARREPENDIMENTO -
RECEBEU A MAIS DE 7DIAS

INSERIR NEWSLETTER

SUGESTAO OU CRITICA

CANCELAMENTO - PRODUTO - ARREPENDIMENTO -
RECEBEU A MENOS DE 7DIAS

SOBRE RETIRADA DE
PRODUTOS

DUVIDAS NO PREENCHIMENTO
DO HOTSITE

CANCELAMENTO - PRODUTO - ATRASO NA ENTREGA

SOBRE INDICAGAO DE
AMIGOS

CODIGO INVALIDO NO
HOTSITE

CANCELAMENTO - PRODUTO - CLIENTE
INSATISFEITO COM PRODUTO - RECEBEU A MAIS DE
7DIAS

SOBRE PAGAMENTO
PARCELADO

HOTSITE FORA DO AR

CANCELAMENTO - PRODUTO - CLIENTE
INSATISFEITO COM PRODUTO - RECEBEU A MENOS
DE 7DIAS

SOBRE SEGURANCA DO SITE

MENSAGEM DE ERRO DOS
HOTSITES

CANCELAMENTO - PRODUTO - DEFEITO OU FORA DA
ESPECIFICACAO - RECEBEU A MAIS DE 7DIAS

O QUE E RESGATAR CUPON

MUDAR ENDERECO DE
ENTREGA

CANCELAMENTO - PRODUTO - DEFEITO OU FORA DA
ESPECIFICACAO - RECEBEU A MENOS DE 7DIAS

SOBRE FORMAS DE
PAGAMENTO

NAO RECEBEU E NAO VALIDOU
AINDA

CANCELAMENTO - PRODUTO - NAO CONSEGUIU
VALIDAR VOUCHER

ESQUECI MINHA SENHA

STATUS DA ENTREGA

CANCELAMENTO - PRODUTO - OUTRO MOTIVO - NAO
RECEBEU O PRODUTO

NAO CONSIGO ME
CADASTRAR

QUERO TROCAR - RECEBEU A
MAIS DE 7DIAS

CANCELAMENTO - PRODUTO - OUTRO MOTIVO -
RECEBI A MAIS DE 7DIAS

NAO CONSIGO ACESSAR
CADASTRO

QUERO TROCAR - RECEBEU A
MENOS DE 7DIAS

CANCELAMENTO - PRODUTO - OUTRO MOTIVO -
RECEBI A MENOS DE 7DIAS

NAO CONSIGO ACESSAR
OFERTA

NAO CONSIGO AGENDAR

CANCELAMENTO - SERVICO OU VIAGEM -
ARREPENDIMENTO - JA UTILIZOU

NAO CONSIGO MUDAR
MINHA FORMA DE
PAGAMENTO

NAO HA VAGAS PARA
AGENDAMENTO

CANCELAMENTO - SERVICO OU VIAGEM -
ARREPENDIMENTO - NAO UTILIZOU

NAO CONSIGO COMPRAR
COM CARTAO DE CREDITO

PROBLEMAS COM RESERVAS

CANCELAMENTO - SERVIGCO OU VIAGEM - NAO
CONSEGUIU AGENDAR

NAO CONSIGO COMPRAR

NAO FUI BEM ATENDIDO

CANCELAMENTO - SERVIGO OU VIAGEM - NAO FUI
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COM CREDITOS BEM ATENDIDO

NAO CONSIGO COMPRAR PARCEIRO NAO ATENDE CANCELAMENTO - SERVICO OU VIAGEM - OUTRO
COM PAYPAL EMPRESA X MOTIVO - JA UTILIZEI O VOUCHER

NAO CONSIGO COMPRAR CANCELAMENTO - SERVICO OU VIAGEM - OUTRO

COM TRANS. BANCARIA.

ARSI NORASLSUEAOLIEAIS MOTIVO - NAO UTILIZEI VOUCHER

NAO CONSIGO COMPRAR

VOUCHER VENCEU E NAO

POR OUTRO MOTIVO UTILIZEI O SERVICO OU CANCELAMENTO - NAO VOU UTILIZAR VOUCHER

VIAGEM

NAO RECEBI MEU VOUCHER OUTRO MOTIVO

2.2.4. Critérios para atribuicdo de casos as Areas de Suporte

Para que um contato de um cliente seja transferido para a Area de Comunicaco com

Parceiros ele deve ter a seguinte categorizacdo:

AREA — Nio ser Duvidas Gerais

e TIPO — Usado (Salvo em caso de impossibilidade de agendamento de servicos, pois,

neste caso, o voucher estard com o status “nao utilizado”)

e ACAO SOLCITADA — Informar ou cancelar

e MOTIVO DO CONTATO: O cliente solicita alguma informacdo que se encontra em

poder da empresa parceira, COmo:

©)

©)

Para que um

Status da entrega de algum produto;

Afirmacéo de que a empresa ndo atende clientes da Empresa X;
Atendimento insatisfatorio

Impossibilidade de contato;

Impossibilidade de agendamento de servigos

etc.

contato de um cliente seja transferido para a Area de Pagamentos e estornos

pendentes ele deve ter a seguinte categorizacdo:

e AREA — N3o ser Davidas Gerais
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e TIPO — Usado e Néo Usado
e ACAO SOLCITADA — Informar ou cancelar
e MOTIVO DO CONTATO: O cliente solicita alguma informagdo que se refira a

cobranca ou solicita algum reembolso.

Qualquer contato que ndo apresente as condi¢des acima deve ser finalizado dentro da area que

0 recebeu.

2.2.5. Demanda do DAC
Para caracterizar, de forma abrangente, a demanda do DAC da Empresa X, sdo listados, a
partir de dados historicos, a quantidade e o tipo de contatos segundo a classificacdo interna da

empresa.

A figura a seguir apresenta o numero de contatos entre abril e agosto de 2012.

Entradas de solicitacdes por més

140

130

Milhares

120

110

100

90

80

70
abr mai jun jul ago

Figura 5 - Entradas de solicitacfes por més — em milhares (Fonte: Empresa X)

A seguir, na Figura 6, é apresentada a proporcdo de contatos de acordo com sua origem.
Percebe-se que aproximadamente 90% dos contatos sdo recebidos pela Empresa T, a qual
prové o atendimento incial e a seguir tem duas op¢des: finalizar o caso ou repassa-lo a uma

das areas de suporte da EmpresaX.
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Entradas por canal (jul/2012)

Telefone
37,54%

Site
54,73%

OUTROS %
Reclame Aqui 6,44%|
PROCON 0,90%
Midias Sociais 0,39%|

Figura 6 - Entradas por canal (jul/2012) (Fonte: Empresa X)

O gréafico da Figura 7 mostra em qual departamento ou area o contato foi efetivamente
finalizado, pois, uma vez repassado, o contato fica sob responsabilidade da &area que o

recebeu.
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Contatos finalizados por area (jul/2012)

EMPRESA X %
Reclame Aqui 6,44%)
PROCON 0,90%)
Midias Sociais 0,39%)
Comunicacdo com Parceiros 13,05%)
Pagtos e Estornos Pendentes 7,45%)
Empresa X
28,23%

EmpresaT : =
71,77%

Figura 7 - Contatos finalizados por area (jul/2012) (Fonte: Empresa X)

Este capitulo teve como finalidade apresentar o panorama estrutural do Departamento de
Atendimento ao Consumidor da Empresa X, foco do presente trabalho, além de apresentar
numeros gerais de modo que se compreenda superficialmente a dimenséo e o funcionamento
do departamento. O detalhamento do departamento, como a descrigdo operacional, seus

principais problemas, sistemas, etc., serdo apresentados posteriormente neste trabalho.

2.3. O Estagio

O autor realizou estagio na Empresa X durante o ano de 2012 sob a titulacdo de “estagiario de

operagoes” respondendo hierarquicamente a diretoria de operacdes.

Nos primeiros meses, 0 estagio promoveu o conhecimento das diversas areas de operacdes da
Empresa X. Posteriormente o autor foi encaminhado ao DAC com o intuito de colaborar nos
projetos de operacOes especificos desta area, onde além do presente trabalho participou de

projetos visando:
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e Reformulagdes no site da empresa
e Implantacdo de novos sistemas de atendimento,

e Reformulacdo e documentacao de processos.

Ressalta-se que a diversidade de tarefas executadas foi de crucial importancia para que

houvesse condi¢bes e conhecimentos suficientes para elaboracdo do presente estudo.

Durante o periodo de estagio, o autor pdde desenvolver habilidades préaticas de participacdo

de projetos, desenvolvimentos de sistemas e rearranjo processual.

Por fim, houve total colaboracdo da diretoria e dos demais niveis quanto a realizacdo de um
trabalho de formatura da Escola Politécnica voltado ao DAC da Empresa X, sendo fornecido

todo tipo de dados, informagdes e disponibilizando-se entrevistas e pesquisas internas.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta revisdo tem por objetivo apresentar as principais referéncias teoricas utilizadas na
elaboracdo deste estudo. O “Modelo para Projeto e Desenvolvimento de Servigos” proposto
por Mello (2005) sera utilizado como base do seu desenvolvimento. Este modelo, entretanto,
ndo visa desenvolver um projeto de servi¢co sozinho. Diversas outras técnicas e teorias
complementam-no de maneira que 0o modelo se adapta a cada situacdo Unica em que for

utilizado.

Desta maneira, serdo utilizados também a analise SWOT, uma adaptacdo do método QFD,o
ciclo PDCA, técnicas de obtencdo de dados descritas no Guia BABOK® entre outros.

3.1. Modelo para projeto e desenvolvimento de servicos

Mello (2005) desenvolveu um modelo para projeto e desenvolvimento de servigos com o
objetivo principal de propor um modelo Unico e metodologicamente sistematizado, construido

a partir do estudo de diversos modelos de projeto ou desenvolvimento de servigos e produtos.
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A aderéncia do modelo também foi estudada por Mello (2005) com a coleta de dados
empiricos em empresas brasileiras dos tipos servicos em massa e lojas de servicos, chegando
a conclusao de que “o modelo proposto corresponde, de forma geral, (...) sendo que sua
sistematizacdo é mais forte em empresas que possuem um sistema de gestdo da qualidade

certificado que inclua o requisito de projeto e desenvolvimento de produto”.
O modelo em questdo é estruturado sobre quatro blocos principais, que sao:
Projeto da concepcéo do servigo

Nesta etapa, visa-se compreender as necessidades e expectativas dos clientes ou do mercado
com o objetivo de definir o conceito e 0 pacote de servigos a serem ofertados para atender tais
necessidades e expectativas.

Projeto do processo do servigo

O processo € o foco da analise nesta etapa, complementado com o entendimento de todas as

atividades necessarias para entrega ou manutencao do servico.
Projeto das instalagdes do servico

Esta etapa tem como foco a parcela tangivel do servi¢co, como o layout das instalacGes,
limpeza, espaco, localizacéo, etc.

Avaliacéo e melhoria do servico

Contempla-se aqui uma sistematica para avaliagdo do projeto e posterior validacdo pelo
cliente. Também aborda mecanismos de recuperacdo de clientes que ndo tiveram suas

necessidades atendidas satisfatoriamente.
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Projeto da concepgao do servico Projeto do processo do servigo

O que o cliente quer . _
Como sera a entrega do servico

O que a empresa oferece

Avaliacdo e melhoria do servico Projeto das Instalagdes do servigco
Identificacao e propostas de Ondessera a entrega do servigo
melhoria

Figura 8 - Modelo para projeto de servicos (Adaptado de Mello (2005))

Cada um dos quatro blocos principais do modelo sera detalhado nas secdes a seguir:

3.1.1. Projeto da concepcgéo do servico

Segundo Mello (2005), esta etapa do modelo para projetos de servi¢os se divide em mais

quatro subcategorias, que sao:

e Andlise estratégica
e Geragdo e selecdo de ideias
e Definicdo do pacote de servicos

e Definicdo das especificacOes

Cada uma dessas subcategorias serd detalhada a seguir incluindo referéncias adicionais ao

modelo original.

3.1.1.1.  Analise estratégica
Segundo Hunger e Wheelen (2002) apud Mello (2005), a estratégia de uma corporacéo é um
plano mestre abrangente que estabelece como a corporacdo ira alcancar sua misséo e seus

objetivos.
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Johnston e Clark (2002) afirmam que a estratégia do servico é definida como um conjunto de
planos e politicas pelo qual uma organizacao de servico visa atender seus objetivos.

Uma ferramenta que seré utilizada para ajudar na concepcao desse plano citado por Johnston
e Clark (2002) é a andlise SWOT, que sera detalhada posteriormente nesta revisao

bibliogréafica.

3.1.1.2.  Geracdo e selecdo de ideias para o servico
Para a etapa, Mello (2005) argumenta que o0 processo de geracdo de ideias deve ser
estruturado, utilizando como base fontes internas e externas a organizacdo, sendo

principalmente clientes, funcionarios da linha de frente e concorréncia (bechmarking).

Evardsson et al. (2000) apud Mello (2005) ressalta que a mais importante fonte de ideias é o

cliente, quando consegue-se identificar suas necessidades latentes.

Posteriormente, nesta revisdo bibliografica, serdo apresentadas técnicas de pesquisa e

benchmarking utilizadas neste trabalho.

3.1.1.3.  Definicéo do pacote de servigos
Pacote de servi¢os € um conjunto de itens relacionados oferecidos ao cliente, que contém um
servigco-nucleo ou principal e outros servicos secundarios ou periféricos (Normann (1993)
apud Mello (2005)).

Gronroos (2003) afirma que o pacote de servicos deve ser distinguido em trés grupos:

Servico central: Razdo de a empresa entrar no mercado. (Exemplo: Hotel. Servico central:

hospedagem)

Servicos facilitadores: Facilitam o uso do servico central, porém sdo essenciais para

realizacéo do servigo central. (Exemplo: Hotel: Servico facilitador: Servico de recepgéo)

Servicos de suporte: Sdo utilizados para aumentar o valor do servi¢o central. (Exemplo:

Hotel: restaurante do hotel)
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Os servicos facilitadores sdo obrigatérios dentro do pacote de servigos, ja os de suporte
servem como meio competitivo. A auséncia de servicos de suporte ndo impossibilita a

realizacdo do servigo central.

Mello (2005) ressalta também que os pacotes de servico devem determinar o que os clientes

recebem e ndo como o processo € realizado.

A maneira de determinar como o processo é realizado e percebido é descrita nos capitulos
subsequentes do trabalho de Mello (2005).

3.1.1.4. Definicao das especificacdes do servico
As especificagdes determinam qual o servico que sera criado e como o servigo ira atender as

necessidades dos clientes e/ou o pacote de servico definido anteriormente.

Ramaswamy (1996) apud Mello (2005) define que as especificacfes devem ser mensuradas
em termos de atributos e padroes.

Atributos sdo caracteristicas quantificaveis para avaliar o desempenho do servico. Padrdes sdo
valores de desempenho que vao de encontro as necessidades dos clientes. Sendo assim, pode-

se citar como exemplo:
Atributo = tempo de ligacéo;
Padrao = tempo de ligacao deve ser entre 2 e 5 minutos.

Segundo ainda 0 mesmo autor, os padrdes podem ter medidas rigidas ou medidas suaves.
Medidas rigidas sdo utilizadas, em geral, para aspectos tangiveis do servico, pois sdo
quantificaveis e objetivas. J& as medidas suaves definem os aspectos intangiveis, pois sdo

qualitativas, subjetivas ou baseadas em julgamentos.

Entretanto, independentemente da especificacdo ser tangivel ou intangivel, para Ramaswamy
(1996) apud Mello (2005) tudo deve ter um padréo.

A ferramenta utilizada para traduzir as necessidades dos clientes em especificacGes sera o

QFD, também detalhado posteriormente nesta analise bibliografica.
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3.1.2. Projeto do processo do servico
Esta etapa servira para identificar e definir os principais processos e suas respectivas

atividades necessarias.

Para Johnston e Clark (2002), “um processo de servi¢o relne atividades com recursos e €
definido como o conjunto de tarefas ou atividades inter-relacionadas que, juntas, em uma

sequéncia apropriada, entregam o servigo”.

Segundo Mello (2005) os processo se dividem em atividades que acontecem na presenca do
cliente (linha de frente) e atividades que acontecem sem a presenca do cliente (retaguarda). O

mapeamento dos processos deve abordar os dois tipos citados acima.
Ainda segundo 0 mesmo autor, a etapa do projeto do processo do servico se subdivide em:

e Mapeamento dos processos de servico
e Controle dos processos de servigo
e Processo de entrega do servigo

e Recrutamento e treinamento dos funcionarios

Cada uma dessas subdivisOes sera detalha a seguir:

3.1.2.1. Mapeamento dos processos de servigo
Para Johnston e Clark (2002) mapear um processo ¢ “colocar em um grafico o processo do
servigo para orientacdo em suas fases de avaliacdo, desenho e desenvolvimento. (...) A

esséncia do mapeamento é colocar no papel todas as atividades e seus relacionamentos”.

Existem inUmeras técnicas de mapeamento de processo dentre as quais se destacam:
Fluxograma, Blueprint, mapa dos servicos, IDEF e SADT (Mello (2005)).

Johnston e Clark (2002) apud Mello (2005) afirmam que o mapeamento dos processo pode
ser usado em um nivel macro, envolvendo as principais atividades e seus relacionamentos.
Ainda segundo os mesmos autores, o beneficio méaximo da utilizacdo do mapeamento dos

processos somente é obtido com a sua transformagéo em uma ferramenta analitica.
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3.1.2.2.  Controle dos processos de servigo
Segundo Johnston e Clark (2002), “um objetivo-chave do desempenho operacional é
apresentar resultado consistente para os clientes. A maioria das organizacGes de servico relata
que a confiabilidade é um dos fatores mais significativos para influenciar a satisfacdo do

cliente — em outras palavras, diga o que faz e faga o que diga”.

Segundo Mello (2005), o “controle dos processos de servigo (...), visa identificar as atividades
ou processo do servi¢o novo ou modificado que necessitam de uma definicdo ou um controle
mais detalhado da forma como deve ser realizado, facilitando o treinamento dos funcionarios
e preparando-os para o seu futuro langcamento, garantindo que os clientes recebam um servico

consistente, ou seja, confidvel”.

Ainda segundo 0 mesmo autor, nesta etapa devem-se identificar as atividades criticas dos

processos e obter o maior nivel de informagdes possivel.
Outros dois recursos citados por Mello (2005) séo:
- Utilizacdo de scripts: Instrucbes detalhadas definindo a forma de agir.

- Utilizacdo de poka-yokes: Mecanismos a prova de falhas em atividades criticas.

Paralelamente, quanto aos scripts, Johnston e Clark (2002) definem 11 motivos que justificam

a utilizacdo desses roteiros:

=

O script deve permitir que o funcionario identifique o que o cliente deseja ou

necessita.

2. O cliente deve ser controlado para seguir o melhor fluxo de trabalho com minima
interferéncia.

3. Scripts com rotinas historicas permitem que clientes frequentes tornem-se “pré-
programados” durante o processo de entrega do servico.

4. Simplificacdo do controle dos funcionarios, onde os scripts padronizam a acdo de
diferentes funcionarios em diferentes lugares.

5. Legitimar as agdes organizacionais: Os scripts informam e padronizam o
comportamento dos funcionarios em relacdo ao que o cliente espera.

6. Os scripts podem servir como analogias, ou seja, um script em uma organizacdo pode

ser modificado e adaptado a realidade de outra.
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7. Simplificagdo do comportamento organizado, de maneira que um funcionério pode ser
trocado por outro sem prejuizos desde que ambos saibam exatamente o conteido do
script.

8. Fornecer guias de comportamento para os clientes. Organiza¢Ges semelhantes nédo
precisam se esforgar para “ajustar” o cliente ao seu processo inteiro, poiS 0 mesmo ja
compreende grande parte dos scripts.

9. Um script pode conter informacgdes para que se contornem conflitos durante a
execucdo de um servigo.

10. Podem servir de base para a avaliacdo dos funcionarios.

11. Conservacéo da capacidade cognitiva. Se um funcionario tem em sua mente um script
completo, pode trabalhar em outras atividades simultaneamente, sem se preocupar em

seguir o roteiro de maneira controlada.

Por outro lado, Johnston e Clark (2002) afirmam também que, ao se adotar scripts, deve-se

atentar aos trés tipos de problemas basicos que precisam ser contornados:

1. Os scritps podem ser muito inflexiveis. Caso o cliente crie uma situacdo ndo
contemplada nos mesmos, podem-se criar situacdes problematicas do decorrer do
encontro de servico.

2. Podem levar a um comportamento robotizado.

3. Podem levar a um comportamento defensivo, ou seja, scripts utilizados para contornar
situacBes problematicas podem ser utilizados para outras situacdes em que o

funcionério deveria ser mais cordial ou prestativo, por exemplo.

3.1.2.3.  Processo de entrega do servigo
Um servico exige algum tipo de interacdo entre organizacao e cliente (Mello (2005)).

Johnston e Clark (2002) classificam os encontros entre cliente e servigo em trés tipos:

Encontros remotos: Acontecem sem contato humano. S8o exemplos: Cartas, e-mails ou

servigos automatizados.

Encontros por telefone: Existe o contato humano, porém intermediado pelo telefone. Deve-se

atentar aos papéis desenvolvidos por cada parte durante a execugdo do servigo.
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Encontros face a face: S&o os contatos mais complexos devido a grande variabilidade de
situacdes possiveis.

Nesta etapa do processo, portanto, serd definido o tipo de encontro de servico bem como seu

detalhamento.

3.1.2.4. Recrutamento e treinamento dos funcionarios
Segundo Johnston e Clark (2002), € de grande importancia organizar e planejar processos de

recrutamento e treinamento para servicos, especialmente porque:

- Na maioria dos servigos, os funcionarios constituem parte significativa da

experiéncia do servico.

- Os funcionarios também representam os principais recursos de muitas empresas de

servico e, frequentemente, sdo o0 maior custo variavel.

- A esséncia dos servicos profissionais esta na experiéncia, capacidade e conhecimento
das pessoas. Os profissionais “sdo o servico”, no sentido de que ¢ dessas pessoas, um misto de
expertise e quimica de relacionamento, que o cliente esta comprando, e ndo da prépria

organizacdo.

Dada a importancia dos profissionais envolvidos diretamente nos servicos em geral, deve-se

considerar os seguintes critérios para elaborar recrutamentos e promover treinamentos:

e Tipos de encontros: Conforme detalhado no capitulo anterior do presente trabalho,
existem trés tipos basicos de encontro: Remotos, telefone e face a face. Cada tipo de
encontro requer habilidades especificas que devem fazer parte das capacidades do
profissional.

e Intensidade da interacdo: O contato com o cliente pode ser alto ou baixo, e isto
também pode ser um requisito importante na hora de selecionar novos funcionarios.

e Enfase na retaguarda ou na linha de frente;

o Enfase nas pessoas ou nos equipamentos;

e Grau de padronizagdo do servico.
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Mediante todas essas varidveis e contando ainda com a caracterizacdo do volume de clientes
atendidos por unidade de tempo, podem-se selecionar funcionarios que tenham habilidades

para enfrentar tais acOes e € possivel assim, promover treinamentos mais efetivos.

3.1.3. Projeto das Instalag¢tes do servico
O projeto das instalacbes do servico ndo é um assunto abordado sistematicamente pela

maioria das obras do assunto, segundo Mello (2005).

Ainda segundo o mesmo autor, a percep¢do do cliente quanto ao servico também ¢é
influenciada pelos atributos fisicos da linha de frente.

Projetos de layout e de instalagdes da retaguarda, também sdo relevantes, dadas as melhorias

que este tipo de projeto pode proporcionar ao servico.

3.1.3.1.  Selecéo e localizagéo das instalacgdes
A selecdo da localizacdo do servigo faz-se fundamental quando o cliente precisa se deslocar
até o local da prestacdo de servico. Para servicos executados remotamente, como é o caso do

comércio eletrénico, outros pontos que devem ser levados em consideracdo:
- Facilidade de acesso da mao de obra

- Custos associados a localizacéo

- Seguranca dos bens da organizagéo

- Disponibilidade de insumos

- Legislagdo comercial ou trabalhista

- Infraestrutura de energia e telecomunicacoes.
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3.1.3.2.  Gestdo das evidéncias fisicas
Mello (2005) define evidéncias fisicas como artefatos que afetam o cliente durante a

experiéncia do servico, tais como, equipamentos, sinalizaces e mdveis.
O autor ainda julga relevante a classificagdo dessas evidéncias fisicas em trés categorias:

Exterior do estabelecimento: fachada exterior, sinalizagdo, estacionamento, paisagismo e

ambiente circulante.

Interior do estabelecimento: layout interno, equipamentos usados para servir o cliente,

sinalizacdo, qualidade do ar, etc.

Outros elementos tangiveis: Cartbes de visita, itens de papelaria, faturas, relatdrios, aparéncia

dos funcionarios, etc..

3.1.3.3.  Projeto do espaco fisico
Gianesi e Corréa (1994) apud Mello (2005) consideram que existem trés tipos basicos de
arranjo fisicos para sistemas de operacdes de servico:

Por produto: Leva-se em conta a sequéncia de operacdes necessarias para executar o servico.
Este tipo de arranjo fisico é mais utilizado para servicos produzidos de forma repetitiva,

padronizada, uniforme e em grandes quantidades.

Por processo: Os recursos sao arranjados levando-se em conta sua funcdo. Os recursos com
funcGes similares ficam agrupados juntos. Sdo mais utilizados em sistemas de operacOes de

servigos variados e cujas atividades ndo sdo executadas necessariamente na mesma sequéncia.

Posicional: Neste tipo de processo, o cliente fica estacionario e 0s recursos vao até ele, como

em um restaurante a la carte, por exemplo.

Segundo ainda 0s mesmos autores, para Servicos em massa, 0 tipo de arranjo fisico por
produto € o mais indicado. Para lojas de servigos 0 arranjo por processos € normalmente o
mais usado e para os Servigos profissionais o arranjo posicional é o que apresenta melhor

desempenho.
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3.1.3.4. Estudo da capacidade produtiva
Para Slack (1997) e para Diaz, Torre e Garcia (2002) apud Mello (2005) o estudo da

capacidade produtiva tem como objetivos:

- Minimizar o tempo de espera do cliente;

- Agregar o maximo de valor por atividade em determinado periodo de tempo;
- Atender a demanda dentro do prazo; e

- Evitar capacidade ociosa.

Segundo Mello (2005), um servico com a capacidade produtiva fixa pode enfrentar uma

dentre as quatro condicOes apresentadas a seguir:

- Excesso de demanda: a demanda é superior a capacidade méxima, resultando em clientes

nao atendidos.

- Demanda excede a capacidade 6tima: Nenhum cliente é recusado mas as condi¢cfes de
trabalho sdo tumultuadas e podem resultar em percepcGes desfavoraveis por parte dos

clientes.

- Demanda e oferta bem equilibradas: Nivel que proporciona bom atendimento sem atrasos e

sem capacidade ociosa.

- Excesso de capacidade: A demanda esta bem abaixo da capacidade 6tima resultando em

capacidade ociosa e queda de produtividade.

3.1.4. Avaliacédo e melhoria do servico
A avaliacdo de melhoria, segundo Mello (2005) contempla uma sistematica para avaliacdo do
projeto e posterior validacdo pelo cliente. Para uma abordagem mais completa, se utiliza
também de mecanismos de recuperacdo de clientes que ndo tiveram suas necessidades

atendidas satisfatoriamente.
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3.1.4.1. Verificacéo e validacédo do projeto do servico
A validacdo consiste, através da andlise de provas concisas e objetivas, em verificar se 0s

requisitos foram atendidos conforme o planejado.

A validacéo é registrada em formularios especificos para manter historico e para facilitar as

acOes corretivas necessarias.

O Modelo SERVQUAL pode ser utilizado para analisar os GAPS e assim fornecer uma fonte

para definir o que precisa ser feito e em qual etapa do processo.

3.1.4.2. Recuperacdo e melhoria
Mello (2005), consolidando pesquisas de Hart, Heskett e Sasser (1990); Spreng, Harrell e
Mackoy (1995); Tax e Brown (1998); Miller, Craighead e Karwan (2000); Lovelock e Wright
(2001) elaborou 12 passos para um processo de melhoria, 0s quais sdo descritos a seguir:

1 — Identificar as falhas do Servico — Pesquisas de SERVQUAL podem ser muito Uteis nessa

etapa.

2 — ldentificar e contatar os clientes que experimentaram as falhas do servico.
3 — Definir um tempo limite de acdo e agir depressa.

4 — Admitir que houve falha. Posturas defensivas ndo sdo adequadas

5 — Considerar o problema do ponto de vista do cliente.

6 — Né&o discutir com o cliente no caso de divergéncias

7 — Esclarecer os passos necessarios para resolucdo, no caso de nao ser possivel a resolucédo

imediata.
8 — Manter os clientes informados sobre todas as etapas da resolucao do servico.

9 — Treinar e dar autonomia aos funcionarios de linha de frente responsaveis pelas acoes

corretivas.

10 — Encorajar a reclamacéo dos clientes por meio da disponibilizacdo dos canais adequados

ao publico alvo.
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11 — Considerar a compensagao, caso os clientes tenham perdido tempo ou dinheiro devido a
falha.

12 — Manter registro de todos os dados de falhas, para posterior melhora da qualidade do

Servico.

3.2. Ciclo PDCA

Segundo Cheng et al. (1995) este é um ciclo de desenvolvimento que visa a melhoria continua

dividindo a gestdo da qualidade em quatro principais passos:

PLAN — Se refere ao planejamento das metas a serem alcancadas no processo de
desenvolvimento do produto, a partir dos planos estratégicos.

DO - Consiste em efetivamente por em prética os resultados da etapa anterior. Normalmente
se faz isto com lotes pilotos.

CHECK — Consiste em verificar a satisfagdo do cliente quanto ao plano executado na etapa

anterior.

ACTION — Consiste em adotar padrdes propostos em caso de sucesso ou buscar as alteragdoes
necessarias, prevenir a recorréncia de anomalias, “repadronizar” 0 conjunto de procedimentos
gerenciais e técnicas finais do novo processo, para que se possa iniciar a fabricacdo do
produto ou execucdo do servigco. Complementando, faz-se a reflexdo sobre o planejamento da
qualidade.

3.3. Analise SWOT

Uma ferramenta utilizada para anteceder a andlise estratégica de uma organizacdo € a analise
SWOT.

Para Carvalho e Laurindo (2003), a analise SWOT é uma ferramenta que visa detalhar a

posicao estratégica da empresa que € alvo da analise dentro do seu mercado de atuacéo.
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A palavra SWOT deriva das iniciais das seguintes palavras em inglés:

e Strenghts - Pontos fortes;
e Weaknesses - Pontos fracos;
e Opportunities — Oportunidades;

e Threats — Ameagas.

Os pontos fortes e os pontos fracos sdo analisados com base no ambiente interno da empresa
sendo, normalmente, varidveis passiveis de controle, ja as oportunidades e as ameacas sao
descritas observando-se o ambiente externo a empresa, ndo estando diretamente sobre o

controle das organizacdes.

e Pontos fortes: Analise dos fatores internos que levam a um desempenho favoravel,
podendo ser habilidades, capacidades, competéncias e etc.

e Pontos fracos: Anélise dos fatores internos que levam a um desempenho desfavorével,
gue podem ser resumidas, ao extremo, como auséncias de capacidades criticas.

e Oportunidades: Analise dos fatores externos a organizacdo (normalmente ndo
controlados) que podem levar a atingir ou ultrapassar as metas desejadas.

e Ameagcas: Analise dos fatores externos a organizacdao (normalmente ndo controlados)

que podem levar a ndo atingir ou ultrapassar as metas desejadas.
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AMBIENTE
EXTERNO

AMBIENTE
INTERNO

OPORTUNIDADES PONTOS FORTES

AMEACAS PONTOS FRACOS

Figura 9 - Anélise SWOT (Adaptado de Carvalho e Laurindo (2003))

3.4. Guia BABOK®

O Guia para o Corpo de Conhecimento de Analise de Negdcios, ou Guia BABOK ®, regula a
pratica da andlise de negocios sendo globalmente reconhecido. Seu propdsito é definir a

profissdo de analista de negocios.

Dentre o0s assuntos tratados no guia, estdo a regulacdo da profissao, as habilidades necessarias
ao profissional e as suas tarefas basicas. Estas técnicas de analise descrevem, cada qual sob

seu prisma, diferentes aspectos do negdcio estudado.

As técnicas relacionadas no guia que serdo aplicadas ao presente trabalho sdo descritas a

sequir:
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3.4.1. Brainstorming
Consiste no desencadeamento livre de ideias para gerar alternativas, solucdes, novos
conceitos, melhorias ou substituicdes de conceitos anteriores. Pode ser executada

individualmente, porém é mais bem executada em grupo.

Antes de uma reunido de brainstorming, todos os objetivos devem ser claramente definidos e

néo se deve criticar qualquer tipo de ideia apresentada.

Tem como desvantagem depender da criatividade e de conceitos incertos inerentes a cada
participante, entretanto pode fornecer um grande numero de ideias em um curto espaco de

tempo.

3.4.2. Grupos focais
Os objetivos dos grupos focais sdo 0os mesmos do brainstorming, porém estas reunides sao
feitas em um ambiente mais estruturado onde ha discussdo de ideias podendo, inclusive,

existir um moderador.

Este tipo de reunido obtém melhores resultados se os participantes forem especialistas ou

conhecimentos diversos para maior abrangéncia do tema.

Tem vantagem de ser menos custoso e mais rapido do que entrevistas ou pesquisas e, se

estruturado corretamente, pode apresentar resultados similares.

O moderador deve estar apto a evitar que o fato de ser uma discussdo em grupo iniba alguns

participantes de exporem suas ideias.

3.4.3. Entrevistas
Uma entrevista é formada no minimo por duas pessoas, sendo um entrevistador e pelo menos
um respondente. Através de uma sequencia de perguntas o entrevistador pode levantar

requisitos formais sobre o tema em questéo.

Como vantagens, podem ser citados os fatos de este tipo de abordagem ser simples e direta e
pode substituir uma pesquisa. Como desvantagens, cita-se 0 grau de envolvimento e tempo

dispendidos.
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3.4.4. Pesquisa/Questionario
As pesquisas sd0 necessarias quando 0S requisitos necessarios nao precisam ser

individualizados e existe determinado nimero de pessoas disponiveis para respondé-las.

Consiste em perguntas que direcionam o entrevistado a fornecer os requisitos desejados.

Podem ser do tipo abertas ou fechadas.

Pesquisas abertas séo as pesquisas que aceitam qualquer tipo de resposta e normalmente séo
utilizadas para obter requisitos mais qualitativos. Ja as pesquisas fechadas dao determinado

numero de op¢oes para o respondente escolher.

As pesquisas que ndo podem, ndo necessitam ou Sdo muito caras para que sejam aplicadas a
toda a populacdo estudada, devem ser aplicadas em uma amostra dessa populacdo. A
guantidade de pessoas pertencentes a essa amostra € funcdo do tipo de populacdo e do tipo de

pesquisa, sendo que existem técnicas estatisticas para determinar tal nimero.

Deve-se sempre considerar pesquisas simples de serem respondidas e perguntar somente o0

necessario.

E um método que pode fornecer dados qualitativos e quantitativos, porém pode ser necessario
tratamento estatistico dos dados. Segundo o Guia BABOK®, tém taxa de retorno baixa e

normalmente sdo vinculadas a beneficios ao respondente.

3.5. Classificagdes de servicgo
Neste capitulo serdo definidos alguns conceitos importantes de servicos que serdo uteis na

primeira etapa da metodologia de Mello (2005).

3.5.1. Foco na linha de frente ou na retaguarda
Johnston e Clark (2002) afirmam que em organizagdes com foco na linha de frente o servigo é
prestado com o cliente presente, no chamado momento da verdade. Os autores citam como
exemplo o caso de um restaurante onde o ambiente, companhia e a atmosfera gerados podem

ser mais importantes do que o ato de matar a fome.

Por outro lado, ha as empresas em que o foco se encontra na retaguarda e, portanto, fornecem
pouca experiéncia na entrega do servigo. Empresas de malas diretas sdo citadas como

exemplo pelos autores.
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3.5.2. Processos de servigos

Os processos de servigo sdo descritos por Johnston e Clark (2002) em funcdo de duas

variaveis basicas: Variedade e VVolume.

Um servico com alta variedade apresenta alto tempo de contato com cliente, alta
customizagdo do servico, o foco consiste na capacitacdo do profissional e a orientacdo se da
na linha de frente. Por outro lado um servico com baixa variedade tem baixo tempo de
contato, baixa customizacdo, alta discricdo, o foco consiste no produto e a orientacdo se da na

retaguarda.

O volume ¢ definido por Johnston e Clark (2002) como o numero de clientes processados por

unidade tipica de tempo.

Com base nessas duas varidveis, montou-se o seguinte diagrama com a classificacdo dos

processos de servigo:

Matriz Volume-Variedade
ALTA
Servicos
Profissionais
Loja de
VARIEDADE Servigos
Servigos em
massa
BAIXA
BAIXO ALTO
VOLUME

Figura 10 - Classificacdo dos processos de servigo através da matriz Volume-Variedade (Adaptado de Johnston e
Clark (2002))
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Servicgos profissionais:

Para Johnston e Clark (2002) estes servigcos baseiam-se na experiéncia e na habilidade do
profissional e este goza de bastante autonomia para realizar o trabalho. Advogados,

consultores e desenvolvedores de software sdo citados como exemplos.
Servicos em massa:

Este tipo de servico se caracteriza por altos volumes nas transagcbes com processos
padronizados. Os exemplos citados por Johnston e Clark (2002) sdo os call-centers que lidam

com operac0es rotineiras.
Loja de servicos:

Para Johnston e Clark (2002) as operac@es do tipo loja de servicos podem ser operacdes de
servigcos profissionais que foram se padronizando e a autonomia dos profissionais foi
diminuindo, como por exemplo, algumas consultorias e podem ser operacgdes de servicos em

massa nas quais os funcionarios foram ganhando autonomia no contato com os clientes.

3.6. Conceito do servicgo

Johnston e Clark (2002) definem conceito de servigo como “uma declaragdo clara sobre sua

natureza’.

e Esta declaracdo, ainda sob as perspectiva dos mesmos autores deve conter:

e Experiéncia do servico — Experiéncia direta do cliente em relagcdo ao processo do
servico, incluindo o modo pelo qual o cliente é tratado pelo prestador de servico;

e Resultado do servigo — O resultado para o cliente

e Operacdo do servico — Modo pelo qual o servico sera prestado

e Valor do servigo — Os beneficios percebidos pelos clientes devem estar inerentes ao

Seu custo.

Segundo Johnston e Clark (2002), o conceito mostra o que a operacdo fornece e também o

que os clientes e fornecedores tém que ter em mente sobre a organizacéo.
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3.7. QFD

Para Cheng et al (1995), a metodologia dos Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD) é
uma maneira de ordenar a informacao relacionada a qualidade para o desenvolvimento de um

produto e tem basicamente duas funcdes:

e Ajudar a desenvolver um produto, buscando, traduzindo e transmitindo as
necessidades e desejos do cliente ao referido produto.

e Garantir certo grau de qualidade durante o processo de desenvolvimento do produto.

Em resumo, o método hoje amplamente utilizado, capta e traduz, de maneira organizada 0s
desejos e necessidades dos clientes em requisitos do produto, por meio de sucessivos

desdobramentos de matrizes.

O QFD surgiu no Japéo e foi inicialmente aplicado para o desenvolvimento de produtos. No

entanto, hoje existem adaptacGes do método visando abranger o mercado de servicos.

Em qualquer um dos métodos, o QFD apresenta diversas matrizes que correlacionam diversas

variaveis estudadas. Nesta analise, seré detalhada apenas a matriz da qualidade.

3.7.1. Matriz da Qualidade
Segundo Cheng et al (1995), a matriz da qualidade confronta os requisitos do cliente com as
caracteristicas da qualidade do produto ou servico. Leva em consideracdo também o peso
relativo de cada requisito do cliente. Em trabalhos de QFD convencionais é a primeira matriz

a ser construida.

Conforme mencionado, para a construcdo da matriz da qualidade, é necessario primeiramente
levantar os requisitos do cliente. Segundo Cheng et al (1995), os passos para construgdo desse

item s&o:
1. ldentificacdo dos clientes: Estudos de marketing e analise de mercado sdo muito Uteis

nessa etapa do processo.

2. Ouvir a voz desses clientes: Dependendo do publico alvo, diferentes técnicas de

pesquisa podem ser utilizadas para se obter o que Cheng et al (1995) chama de voz do
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cliente. Essas pesquisas fornecerdo dados brutos para posterior analise e categorizacao
para que seja montada a tabela dos requisitos. Posteriormente, nesta revisio

bibliogréafica, serdo apresentadas técnicas de pesquisa convenientes.

3. Criacdo da tabela dos requisitos: Requisitos sdo as verdadeiras vontades e
necessidades dos clientes em relacdo ao produto ou servico estudado. Para se obter os
requisitos, os dados originais, provenientes das técnicas de obtencdo da voz do cliente,
devem ser trabalhados, pois muitas vezes os requisitos ndo sao diretamente obtidos.
Cheng et al (1995) descreve uma técnica para obtengdo desses requisitos que se chama
Desdobramento de cenas, onde, a equipe responsavel pela montagem do QFD analisa
cada resposta dada pelo cliente sob diferentes pontos de vista. Cheng et al (1995)
define estes pontos de vista como uma variagdo de quem, quando, como e onde sera
utilizado o servi¢o. Desde modo, a partir de ideias vagas fornecidas pelos clientes,

podem-se obter necessidades concretas que se tornardo requisitos.

4. Criagéo da tabela com os desdobramentos dos requisitos: Desdobramentos dos
requisitos sdo categorizagdes dos requisitos em até trés niveis hierarquicos para
melhorar a visibilidade dos requisitos caso a lista dos mesmos seja muito extensa. Para
sua construcdo considera-se cada requisito como parte do nivel hierarquico mais
baixo. Agrupam-se todos 0s requisitos em categorias com um rotulo. A seguir
agrupam-se todos os rétulos em novos grupos com novos rotulos formando assim o

nivel superior.

5. Atribuicéo de pesos aos requisitos: Cada requisito deve ter um peso que denota sua
importancia relativa na matriz da qualidade do QFD. Esses pesos podem ser atribuidos
de diversas maneiras dependo dos objetivos da analise. Cheng et al (1995) sugere trés
métodos para 0s pesos relativos: Frequéncia de vezes que um requisito foi citado pelos
clientes, Elaboracdo de nova pesquisa para obtenc¢do dos pesos e por fim, por meio do

consenso da equipe de desenvolvimento do QFD.

A partir da tabela dos requisitos que foi montada com 0s passos acima, deve-se montar

posteriormente a tabela denominada Caracteristicas da Qualidade.
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As caracteristicas da Qualidade podem ser fisicas (comprimento, peso), sensoriais
(comodidade, sabor, aparéncia), temporalmente orientadas (manutencdo, fiabilidade) ou
comerciais (garantia), etc. Estas caracteristicas, entretanto, devem ser mensuraveis no servico

final.

Cada requisito obtido deve ter uma caracteristica da qualidade que o atenda de modo a

satisfazer as necessidades e desejos dos clientes.

Cheng et al (1995) cita ainda que o método dos desdobramentos de cenas pode ser utilizado
na tabela das caracteristicas da qualidade para sua categorizacdo em niveis hierarquicos. Este

método é resumido na figura a seguir:

al a2 a99 aloo
Dados originais
a301 a302 a399 a400
al a24 al44 a232 a320 al2 Dados
agrupadose
rotulados
a256 a302 a301 a399 alg2 a400 (ideias afins)
bl b2 b3
bl b24 b14 b23 b32 b12 ) )
Rétulostambém
agrupadosem
b25 b30 b31 b39 b18 b4o ideias afins
cl c2 c3

Figura 11 - Método dos desdobramentos de cena. (Adaptado de Cheng et al (1995))

Ressalta-se que o QFD possui diversas outras tabelas, como tabela das funcdes, tabela dos

mecanismos, tabela dos componentes, etc.
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3.7.2. O processo de Correlacao

O Processo de Correlacdo no ambito do QFD estabelece qual o grau de correlacéo entre todos
os elementos de duas tabelas distintas. Esse grau de correlacdo normalmente é medido em trés

niveis:

e Forte correlacdo
e Média correlacéo
e Fraca correlagéo

e Sem correlcao

Devem-se adicionar valores numéricos a cada tipo de correlacdo. Os mais comuns sd8o 0sS
conjuntos (9,3,1,0), (4,2,1,0) e (5,3,1,0) para as correlagdes forte, média e fraca

respectivamente.

3.7.3. O processo de conversao
A proxima etapa do QFD consiste em transferir a importancia de cada item de uma tabela
para os itens de outra(s) tabela(s). No caso da matriz da qualidade, devem-se transferir 0s
pesos da tabela dos requisitos para as caracteristicas da Qualidade, por meio de multiplicacéo

matricial, para no fim obter os pesos absolutos e relativos.

A partir desses pesos que a alta geréncia pode definir os valores de meta para as

caracteristicas da qualidade, por meio da analise do resultado final do QFD.

3.7.4. Beneficios do QFD

Segundo Cheng et al (1995), as vantagens comprovadas na pratica do QFD séo:
- Reducéo do tempo de desenvolvimento medio

- Reducdo do numero de funcionarios nas equipes

- Maior variedade de produtos por unidade de recursos

- Maior participacdo dos fornecedores na engenharia

- Diminuig¢do com custos de mudancas
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- Reducéo de atrasos

- Répida adequacdo da producédo aos novos modelos

4. METODOLOGIA UTILIZADA

Com base no problema a ser analisado e na revisdo bibliografica, montou-se um plano para

elaboracgdo do presente trabalho visando sempre a obtengéo dos objetivos pré-definidos.

O modelo proposto por Mello (2005) serviu como base estrutural do plano de acéo e, aliando-

se a diversos outros metodos e teorias complementou-se a metodologia utilizada.

Como se viu, 0 modelo de projeto de servicos de Mello (2005) consiste de quatro etapas

principais, cada uma subdividida em outras etapas, como mostrado na Tabela 4:

Tabela 4 - Etapas do modelo de projeto de servi¢os (Adaptado de Mello (2005))

Etapas principais

Sub-etapas

1. Projeto da concepcéo do servigo

1.a. Anélise estratégica
1.b. Geracdo e selecdo de ideias para 0 servico

1.c. Identificacdo das principais falhas

1.d. Definicdo de pacote de servico

1.e. Definicdo das especificagOes do servigo

2. Projeto do processo do servigo

2.a. Mapeamento dos processos de servigo

2.b. Controle dos processos de servigo

2.c Processo de entrega do servico

2.d. Recrutamento e treinamento  dos

funcionarios

3. Projeto das

Servigo

Instalacbes do

3.a. Selecdo e localizagdo das instalagdes
3.b. Gestéo das evidéncias fisicas
3.c. Projeto do espaco fisico

3.d. Estudo da capacidade produtiva

4. Avaliacao e melhoria do servico

4.a. Verificagdo e validacdo do projeto do servico

4.b. Recuperagéo e melhoria
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A sub-etapa 1.c. — ldentificacdo das principais falhas — foi adicionada a sequéncia original
com o intuito de adaptar a metodologia a um caso de melhoria, visto que o enfoque principal

anterior € de criacdo de um novo servico.

Os subcapitulos a seguir definirdo como a estrutura acima, proposta por Mello (2005) sera
adaptada e incorporada a outras teorias complementares, alem do plano de acdo elaborado

neste trabalho.

4.1. Método de aplicacdo

Para cada etapa principal e por consequéncia, para cada sub-etapa, elaborou-se um método de

aplicacdo de modo que toda a metodologia se adaptasse ao caso analisado no presente estudo.

Este método de aplicacdo consiste em executar cada uma das sub-etapas de Mello (2005)
utilizando métodos e teorias complementares para posteriormente se executar uma analise
comparativa do resultado dessa acdo com a situacdo atual da empresa. Apds a analise
comparativa sera montado um plano de acéo correspondente a cada sub-etapa do método que
consistird na descricdo da implementacdo de mudancas frente as conclusbes elaboradas e

frente a situacdo atual. A Figura 12 exemplifica o referido método de aplicacéo.
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Levantamento das Aplicarferramenta
informagBes necessarias e I:> referente a etapa
das condicdes do cenario correspondente. Cada
atual. sub-etapa contard com
uma ou mais
ferramentas.

COMPARACAC
.. Obter
Cenario ..
Cenario

Y
L
GAPS

[ > Validagéod
Elabora¢doda proposta de alidagaoda
<_I propostacoma

implementacdo oumelhoria

Préxima Sub-etapa

Empresa X

Figura 12 - Método de aplicagdo das ferramentas utilizadas (Elaborado pelo autor)

Nota-se que, segundo o método de aplicagdo proposto, a primeira tarefa a se executar é o
levantamento de todas as informacgdes referentes a sub-etapa em questdo e também é
necessario fazer um levantamento minucioso do cenério atual, para que o uso das ferramentas
englobe as situacOes atuais de forma que se possam propor melhorias a partir do que ja existe

e ndo contemplar uma situagéo totalmente nova e ndo condizente com a realidade da empresa.

A sub-etapa 1.c., Identificacdo das principais falhas, foi adicionada & proposta de Mello, com
0 objetivo de servir de base para montagem do “cenario atual” proposto no método descrito

acima.

Algumas sub-etapas ndo incorporardo todos os passos, bem como outras precisardo de passos

a mais. Cada modificagdo no método de aplicacdo acima ser& detalhada posteriormente, no
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momento da sua descricdo. Observa-se, entretanto, que o método acima contempla a maioria

das sub-etapas.

4.2. Forma de aplicacdo da metodologia

Conforme descrito anteriormente, cada sub-etapa contara com a utilizacdo de ferramentas e

devera apresentar um resultado comparavel a situacdo atual.

As secles a seguir apresentardo a forma de utilizacdo das ferramentas em cada sub-etapa do
modelo proposto por Mello (2005), bem como as a¢des prévias, 0s resultados esperados e 0s
critérios de comparacdo utilizados para comparar o cenario ideal e o cenério atual a fim de

montar a proposta de melhoria.

4.2.1. Sub-etapa: Analise estratégica
Ac0es prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Entrevistas com alta direcéo e acesso aos
dados do DAC da Empresa X para estabelecer as estratégias atuais da empresa e também do

Departamento de Atendimento ao Consumidor.
Ferramentas utilizadas: Analise SWOT

Resultados esperados: Panorama estratégico do Departamento de Atendimento ao
Consumidor (DAC) e forma como este sera alinhado ao plano estratégico da EmpresaX. A
analise SWOT delineard a forma como se apresenta a situacdo da Empresa X interna e

externamente.

Comparacgdo com cendrio atual: Ao se comparar 0s planos estratégicos, novo e atual,
poderdo ser indicadas as propostas efetivas de melhoria que por consequéncia servirdo como

base para a etapa seguinte.

4.2.2. Sub-etapa: Geracao e selecdo de ideias para o servico

AcOes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento de dados sobre a

concorréncia e organizagdo de reunido para geracdo de ideias. Também serdo utilizadas as
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pesquisa de satisfacdo com clientes. Estas pesquisas ja eram enviadas pela Empresa X desde
janeiro de 2012.

Ferramentas utilizadas: Método de entrevistas com brainstorming para elaboracdo selecdo

de ideias.

Resultados esperados: Panorama estratégico do Departamento de Atendimento ao
Consumidor (DAC) e melhores ideias para consolidacdo deste plano. Nota-se que a
metodologia de Mello (2005) utiliza-se desta sub-etapa para obtencdo de ideias de novos
servicos. Neste estudo, como se trata de uma melhoria de servico, esta sub-etapa servira como
base para complementar o plano estratégico, ajudando com novas ideias de rumos estratégicos

para o departamento.

4.2.3. Sub-etapa: Identificacdo das principais falhas
Acdes preévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento das pesquisas de satisfacdo

existentes.

Ferramentas utilizadas: Método dos desdobramentos de cena, proposto por Cheng et al
(1995) para classificacédo e categorizacdo dos itens levantados nas pesquisas.

Resultados esperados: Juntamente com a analise SWOT, sera definido o cenario atual do

Departamento de Atendimento ao Consumidor da Empresa X.

4.2.4. Sub-etapa: Definicao de pacote de servicos

Acbes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento do pacote de servicos

atuais e organizacdo das ideias geradas na etapa anterior.

Ferramentas utilizadas: Entrevista com a direcdo para definir como a estratégia e a ideias de
melhorias serdo transformadas em pacotes de servicos, alinhando estes pacotes a realidade da

empresa.

Resultados esperados: Definicdo do pacote de servicos que se pretende oferecer aos clientes
diferenciando-os em centrais, facilitadores e suporte, conforme classificacdo proposta por
Gronroos (2003).
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Comparacdo com cenario atual: Comparacdo com 0s pacotes anteriores e proposta efetiva
de modificacéo dos pacotes e/ou criacdo de novos pacotes de servico.

4.2.5. Sub-etapa: Definicao das especificacGes do servico
Acdes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Transformacéo do pacote do servigo em

especificacOes técnicas do servico para posterior uso no QFD.
Ferramentas utilizadas:

- Pesquisa para levantar requisitos dos clientes e

- Aplicacéo da matriz da qualidade do QFD.

Resultados esperados: Especificagdes do servico priorizadas e ordenadas com base nas

pesquisas do QFD.

Comparacdo com cendrio atual: Comparacdo com as especificaces atuais e propostas de

modifica¢Oes, melhorias ou novos servigos.

4.2.6. Sub-etapa: Mapeamento dos processos de servico

Acdes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento dos recursos disponiveis e

dos fluxogramas existentes.
Ferramentas utilizadas: Fluxogramas

Resultados esperados: Mapeamento, em forma de fluxogramas, das principais atividades do

Servico proposto.

Comparacdo com cendrio atual: Propostas de modificagbes nos processos com base na
comparacdo. Nota-se que somente 0s macroprocessos serdo detalhados, tendo em vista a
quantidade grande de processos alem de que seu detalhamento ao nivel do agente de

atendimento foge do enfoque deste trabalho.
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4.2.7. Sub-etapa: Controle dos processos de servico
Acdes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Utilizacdo dos resultados provenientes das

sub-etapas anteriores a esta para montagem dos controles de processos.

Ferramentas utilizadas: Elaboracdo de Scripts de atendimento e de procedimentos. Também

serdo desenvolvidos Poka-Yokes de servigos.

Resultados esperados: ldentificacdo das atividades chave e desenvolvimento de meios de

suprimir as falhas.

Comparacdo com cenario atual: Ndo existem mecanismos a prova de falhas, como Poka-
Yokes, na Empresa X. Todo o controle dos processos e feito de maneira reativa e ndo

preventiva, sendo utilizados dados provenientes da operacgéo para tal.

4.2.8. Sub-etapa: Processo de entrega do servico

Acdbes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Utilizacdo das sub-etapas anteriores a
esta.

Ferramentas utilizadas: Nao serdo utilizadas ferramentas especificas, apenas se caracterizara

0 Servico quanto ao seu processo de entrega.

Resultados esperados: Clara definicdo de como o cliente ird receber o servico.

4.2.9. Sub-etapa: Recrutamento e treinamento dos funcionarios
Acbes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: A partir do tipo de servico que seré
oferecido e dos direcionamentos estratégicos esperados sdo descritos os principais requisitos

dos recrutamentos e treinamentos.

Ferramentas utilizadas: Nao seréo utilizadas ferramentas especificas, apenas se caracterizara

0 recrutamento e os treinamentos esperados para 0 DAC da Empresa X.

Resultados esperados: Descricdo do perfil esperado em recrutamentos e do tipo de

treinamento oferecido a cada tipo de agente de atendimento.
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4.2.10. Sub-etapa: Selecdo e localizacéo das instalacoes
Esta sub-etapa ndo sera contemplada no presente trabalho por se considerar fora do escopo a
possivel mudanca de instalacdes e localizacGes dos escritorios da Empresa X. Este item nédo

entrard no processo de melhoria.

4.2.11. Sub-etapa: Gestdo das evidéncias fisicas
Esta sub-etapa também ndo sera analisada no presente trabalho tendo em vista que a gestao
das evidéncias fisicas, conforme descritas por Mello (2005) caracteriza-se por estudar os bens
tangiveis inerentes ao servico. No caso da Empresa X, ndo existem esses tipos de evidéncias,
pois os resultados séo percebidos por e-mails ou telefonemas.

4.2.12. Sub-etapa: Projeto do espaco fisico
Conforme abordagem descrita por Mello (2005), o projeto do espaco fisico € uma ampliacao
do conceito de gestdo das evidéncias fisicas, que neste caso se expande para o local onde o
servico sera prestado. Nota-se que o cliente recebe o servico prestado pelo DAC da Empresa

X em sua casa, logo, ndo se considerara este item neste trabalho.

Entende-se que o projeto do espaco fisico poderia englobar o arranjo fisico das instalagdes,
mesmo que os clientes ndo o visitem, porém, isto foge ao escopo definido anteriormente

(Capitulo 1.4) ndo fazendo parte das propostas de melhorias estratégias ou gerenciais.

4.2.13. Sub-etapa: Estudo da capacidade produtiva
Acles prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento dos dados atuais de

demanda por departamento e levantamento dos indices de produtividade.
Ferramentas utilizadas: Analises da demanda e produtividades atuais

Resultados esperados: Estimativa de funcionarios necessarios em cada subdepartamento do
DAC da Empresa X.
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Comparagdo com cenario atual: A comparacdo vai mostrar areas que necessitam de
funcionarios e areas que possuem capacidade ociosa. Isto possibilitard os rearranjos internos e

possiveis planos de expansdo ou reducao do quadro.

4.2.14. Sub-etapa: Verificacao e validacao do projeto do servico

Acles prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento das informagfes obtidas

nas sub-etapas anteriores.

Ferramentas utilizadas: Descricdo e proposta dos planos de verificagdo e validagdo do
projeto de servico e diretrizes para futura implementacdo do SERVQUAL.

4.2.15. Sub-etapa: Recuperacdo e melhoria

Acdes prévias ao desenvolvimento da sub-etapa: Levantamento das informacdes obtidas

nas sub-etapas anteriores.
Ferramentas utilizadas: Adocéo e discussao de implantacéo do Ciclo PDCA.

Resultados esperados: Cria¢do de um mecanismo de recuperacdo e melhoria que mantenha o

projeto sustentavel ao longo do tempo e criacdo de rotinas para tal tarefa.
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5. APLICACAO DA METODOLOGIA

Como ja descrito na revisdo bibliografica e nos capitulos descritivos da metodologia, a
primeira etapa do método elaborado por Mello (2005) consiste na analise estratégica da

empresa e neste caso, do Departamento de Atendimento ao Consumidor.

As secdes seguintes detalhardo as fases deste projeto, mostrando a forma de aplicagdo bem
como os resultados obtidos. Por fim, no proximo capitulo, todas as conclus6es e propostas de
modificacdes serdo consolidadas de forma que sirvam como base para Empresa X aplica-las

efetivamente.

5.1. Analise Estratégica

Para descrever como a empresa se porta interna e externamente, foi utilizada a ferramenta
Analise SWOT.

Esta analise foi escolhida em detrimento das cinco forcas de Porter devido a sua capacidade
de caracterizar a posicdo estratégica de uma empresa em determinado mercado e ndo se
preocupa em analisar o0 mercado como um todo. Isto é importante ao se iniciar a analise de um

departamento especifico.

Também se levou em consideracdo que a empresa tem como habito gerencial a utilizacdo de
analises SWOT ao invés de outros métodos também amplamente utilizados e divulgados na

literatura.

5.1.1. Analise SWOT

Para montagem da analise SWOT do Departamento de Atendimento ao Consumidor da
Empresa X, foi adotada a técnica da Entrevista, como descrita no Guia para o Corpo de
Conhecimento de Analise de Negocios (Guia BABOK ®).

A Entrevista foi realizada em 16/07/2012 e teve como participantes, além do autor do presente

trabalho:

e Diretora de operacdes da Empresa X.
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e Diretor do Departamento de Atendimento ao Consumidor.
e Gerente de operagOes do departamento da Empresa X.

e Assistente da direcéo.

O objetivo estabelecido para a entrevista é esclarecer os quatro pontos que definem a anélise
SWOT para o referido departamento. A partir desses pontos, definiu-se também a
caracterizacdo estratégica do SAC, a partir das definicdes de Johnston e Clark (2002) e
também de Carvalho e Laurindo (2003).

A seguir apresenta-se o consolidado das informacGes obtidas no formato exigido pela

ferramenta da anélise SWOT.

a) Pontos Fortes

- Softwares de atendimento de ponta. A empresa X utiliza reconhecidas solu¢cdes comerciais

de softwares de atendimento consideradas entre as melhores opc¢des do mercado.

- Nome da empresa atrativo ao mercado de mdo de obra. Sabe-se que existe certa facilidade
em obter profissionais para o Departamento de Atendimento ao Consumidor, pois a empresa €
considerada um bom lugar para trabalhar e com boa remuneracdo em comparacdo aos
concorrentes e também das empresas tipicas de call center que prestam servicos, normalmente

terceirizados, a outras organizagoes.

- Mobilidade estrutural no departamento é facilitada. (movimentacdo de agentes para outras
areas). Existe facilidade para reestruturacdo organizacional do departamento e inclusive,
existe possibilidade de modificagcbes contratuais com a empresa T (terceirizada responsavel

pelo atendimento de telefone e e-mail).

- Facilidade de aprendizado, por parte dos agentes de atendimento, no aprendizado de novas

ferramentas ou processos.

b) Pontos Fracos

- Dependéncia de T.l. e concorréncia interna. O Departamento de Atendimento ao
Consumidor, assim como outros da empresa X, é dependente do departamento de Tecnologia
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da Informacdo para melhorias ou novas implementages de sistemas. Constata-se que
existe concorréncia interna entre os departamentos para realizagdo desses projetos de T.I.

atrasando assim medidas importantes para o departamento.

- Fragmentacao de softwares. Apesar de se utilizar diversos softwares bem conceituados no
mercado, em diversas situacdes ndo ha sincronia ou integracdo entre eles. Isto resulta na
utilizacdo, pelo agente da linha de frente, de diversos programas simultaneamente durante o

atendimento e o aumento de falhas ocasionadas por erro humano.

- Controle de dados como produtividade, ofensores, entradas, saidas, etc. O fornecimento de
dados importantes para outras areas é deficitario. Constata-se que o fluxo de transmissdo

desse tipo de informacéo € irregular e ocorre mais informalmente.

- Rotatividade dos agentes. Os agentes responsaveis pelo atendimento apresentam elevado
turn-over, devido principalmente ao fato de que a maioria deles € estudante de nivel superior
e em determinado momento optam por seguir suas respectivas areas de estudo e abandonam o

cargo de agente de atendimento.

c¢) Oportunidades

- Utilizar métodos de contato ainda ndo utilizados, como chat, e-mails diretos e formularios

personalizados para facilitar o atendimento.

- Possibilidade de reestruturacdo do departamento e inserir um nucleo de T.l. para projetos e

melhorias proprias.

- Néo existe celula de retencdo na empresa X. Quando um cliente deseja cancelar uma oferta

ndo h& qualquer tentativa de argumentagdo por parte da empresa X.

- Comparacdo com modelos internacionais. Foram realizados estudos de benchmarking com
modelos de empresas lideres internacionalmente mostraram algumas divergéncias quanto as

operacgdes da Empresa X.

d) Ameacas
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- Estabilizacdo do mercado prevista por especialistas pode fazer com que o Departamento de

Atendimento ao Consumidor (assim como os outros) deixe de ser atrativo a mao de obra.

- Crescimento da utilizacdo do PROCON ao invés de canais usuais de contato. Percebeu-se
que no decorrer do ano de 2012 houve um aumento percentual de clientes que fazem o
primeiro contato através do PROCON embora o numero geral de reclamacgdes tenha

diminuido.

5.1.2. Foco na linha de frente ou na retaguarda

Outro ponto abordado na entrevista foi a caracterizacdo do servi¢co quanto a sua énfase: Na

retaguarda ou na linha de frente.

Dividiu-se entdo o departamento em duas areas distintas:
- Areas que tem contato inicial com o consumidor

- Areas de suporte

Esta divisdo foi necessaria devido as caracteristicas em comum das areas em cada um dos dois

grupos.

Nota-se que as areas pertencentes ao primeiro grupo tém como finalidade prover informacdes
rapidas e corretas aos clientes, com o intuito de eliminar os classicos problemas de call

centers (demoras, divergéncia de informacdes, estresse do cliente, etc.).

Deste modo conclui-se que as areas que tem contato inicial com o consumidor tém foco na

retaguarda, pois como Johnston e Clark (2002) citam:
Neste tipo de operacao sdo caracteristicas basicas:

e A experiéncia do cliente € minima — DAC deve ser o mais rapido e assertivo dentro do
possivel.

e Valor agregado na retaguarda - As areas gque atendem o consumidor devem prover
informacdes para os clientes. Os sistemas e a criagdo dessas informagdes ocorrem na
retaguarda do servico e ndo na hora do atendimento. O atendimento em si servira

apenas para transferir uma informacéo em poder da Empresa X para o cliente.
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Por outro lado, o segundo grupo em que o DAC da empresa X foi dividido séo as areas que
prestam atendimento ao cliente quando ndo ha solucéo imediata. Os critérios para o repasse

dos casos para estes departamentos estdo detalhados na secdo 2.2.4 do presente trabalho.

Deste modo, a alta gestdo da Empresa X optou por tornar o enfoque das areas de suporte

como foco na linha de frente, pois:

e A experiéncia do cliente deve ser significativa — O DAC deve ter atencéo especial com
clientes que tiveram problemas ou que necessitam de uma analise mais detalhada de
seu caso.

e A habilidade do profissional de atendimento responsavel por atender os clientes nas
areas de suporte deve gerar maior valor agregado a linha de frente, visto que nesses

casos 0s problemas dos clientes s&o mais delicados e podem ter maior repercussao.

Também ficou claro entre os participantes da entrevista que apesar do foco ser na linha de

frente, ainda existe relativo foco na retaguarda para as Areas de Suporte.

5.1.3. Processos de servico
Ainda sob a perspectiva da definicdo estratégica do departamento, optou-se também por
classificar o servi¢o quanto ao tipo de processo: Servicos profissionais, Servicos em massa ou

Loja de servigos.
Utilizou-se a mesma divisdo do departamento para realizar esta analise:
- Areas que tem contato inicial com o consumidor

- Areas de suporte (Contato com Parceiros e Pagamentos)

Observa-se que as areas que tem contato inicial com o consumidor ja sdo mais voltadas ao
tipo servicos em massa. Nestas &reas, acontecem muitos contatos em pequeno intervalo de
tempo e esses contatos contém minima personalizacdo. Pouco julgamento é agregado ao
funcionario da linha de frente. Como ja mencionado, o valor do servi¢o € adicionado na

retaguarda, ou seja, no sistema que gera a informagéo que deve ser repassada ao cliente.
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Quanto as areas de suporte, a diretoria concluiu que a visao atual do processo, mais préximo a

um servigo em massa, deve ser modificada para uma loja de servicos.

Segundo Johnston e Clark (2002), as lojas de servigos representam uma classificacdo
intermedidria entre servigos profissionais e servicos em massa. Sabe-se, entretanto que a loja
de servicos que as referidas areas do DAC da empresa X devem ser mais proximas, sdo do

tipo servigo em massa em detrimento dos servigos profissionais.

Outro ponto importante que se destacou no decorrer da entrevista foi que as areas
classificadas como Loja de Servicos sdo as areas de suporte e também as areas de contato
inicial que tratam dos casos mais impactantes e delicados, ou seja, além dos dois
departamentos convencionais de suporte (Comunicacdo com Parceiros e Pagamentos e
Estornos Pendentes), as seguintes areas: Midias Sociais Reclame Aqui e PROCON serdo

abordadas como Lojas de Servigos.

Desta maneira, 0 servico prestado pela empresa terceirizada, denominada EmpresaT, sera
classificada como servicos em massa e 0 servico prestado pela Empresa X aos clientes sera

classificado como loja de servigos.

5.1.4. Resultados da analise estratégica e comparacdo com estratégia

anterior

Conforme os resultados da entrevista mostrados acima, dentre as decisdes mais importantes se

destaca a divisédo estratégica do departamento da seguinte maneira:

e Loja de servicos para areas de suporte e também para as areas de contato inicial
pertencente a EmpresaX.

e Servigos em massa para areas de contato inicial por telefone e e-mail. (EmpresaT)

Cada um desses itens devera ser tratado distintamente quanto aos processos, porém a Vvisao

holistica e estratégica geral deve ser mantida.

Em decorréncia da classificagdo acima, constatou-se que para se conseguir competir em
termos de igualdade no mercado, o departamento da empresa X precisa melhorar a gestdo da

tecnologia da informacao.
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A dependéncia dos recursos de T.l. foi identificada na analise SWOT, onde os pontos fracos
podem ser revertidos se houverem solucdes de tecnologia da informagdo que sustentem a
operacdo. Isto é condizente com a caracterizagcdo em servicos em massa atribuido as areas de
contato inicial com cliente, pois como o foco deve estar na retaguarda, no caso do DAC da

empresa X esse foco é o sistema de gestdo da informacéo.

A seguir apresenta-se uma tabela resumindo os principais fatores caracteristicos dos diferentes
tipos de processos de servicos. Nota-se que Mello (2005) ao elaborar esta tabela, descreve o
enfoque de uma operagdo de massa como sendo na retaguarda o que justifica considerar que,

no caso especifico da empresa X, seria o seu sistema de informacéo utilizado.

Tabela 5 - Caracteristicas dos servicos (Adaptado de Mello (2005))

Caracteristicas Lojas de servicos Servicos de Massa

N° clientes/unid. tempo | Médio Alto

Contato com o cliente Médio Relativamente Baixo e impessoal
Valor do servico Linha de frente e retaguarda | Retaguarda

Possib. de padronizacdo | Média Alta

Enfase do processo Pessoas e equipamentos Em equipamentos

Autonomia dos func. Médio Baixo

Personaliz. dos processos | Médio Baixo

Reprodutibilidade Médio Alto

Essa divisdo estratégica ndo existia claramente antes da execucdo deste trabalho, porém foi
adotada pela alta direcdo como parte da formulacdo estratégica do departamento a partir de

entdo.

Dada a conclusédo que a Tl deve receber atengdo especial na dindmica atual do DAC da
Empresa X, optou-se por utilizar o grid estratégico de McFarlan para encontrar a importancia

relativa de TI na estratégia empresarial.

Segundo o grid estratégico de McFarlan, a Tl na Empresa X encontra-se no quadrante

“Fabrica” conforme Figura 13.
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Figura 13 - Grid Estratégico de McFarlan (Adaptado de Carvalho e Laurindo (2003))

A classificagdo como “Fabrica” no Grid acima denota que o Departamento de Atendimento ao
Consumidor tem aplicacdes de Tl que contribuem para 0 sucesso da empresa, mas nao estao
previstas novas aplicacfes que tenham impacto estratégico no futuro, segundo descrito por

Carvalho e Laurindo (2003). Os autores ainda ressaltam que TI deve estar posicionada em alto

nivel hierarquico.

As conclusdes tomadas a partir do grid estratégico acima vao de encontro com as conclusdes

provenientes da andlise estratégica anteriormente, o que reforca a importancia de Tl no DAC

da empresa X, embora seja também um de seus pontos fracos.

Outro resultado da andlise estratégica é a definicdo do conceito de servigo, o qual foi

desenvolvido com base no detalhamento de conceito de servico elaborado por Johnston e

Clark (2002) da seguinte maneira:
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- Experiéncia do servico: o cliente que entra em contato com o DAC deve ter sua solicitagéo
respondida no menor tempo possivel (seja por telefone ou e-mail) de maneira exata. Nao deve
haver ambiguidades ou erros nas respostas. Para as areas de contato inicial com
consumidores, as respostas devem ser rapidas e padronizadas. Se o caso foi escalado para as
areas de suporte, o cliente deve ter suas solicitacfes atendidas de maneira personalizada
recebendo atualizagdes constantes sobre 0 andamento da sua solicitagdo, caso seja impossivel

resolvé-la diretamente.

Resultado do servico: O cliente deve receber apoio completo em suas solicitacGes e ndo deve
ser deixado a espera. O apoio fornecido atualmente consiste basicamente em duas acdes:

informar o cliente sobre algo ou efetuar um cancelamento.

Operacdo do servigo: O servigo sera prestado por e-mail ou telefone e o cliente deve receber

por e-mail o consolidado de todos os contatos realizados.

Valor do servigo: O beneficio que o cliente percebe ao contatar o DAC é a resolucdo dos
problemas provenientes de compras ou duvidas sobre o funcionamento do site, fazendo com

gue a Empresa X seja reconhecida pela qualidade no seu tratamento ao consumidor.

5.2. Geracao e selecdo de ideias para o servico

Para a geracdo de ideias conforme proposto por Mello (2005), foi utilizada a técnica descrita
no guia BABOK denominada Grupo Focal, que foi realizado posteriormente a entrevista
detalhada no capitulo anterior, no dia 16/07/2012 e contou com 0s mesmos participantes.

Houve apenas mudanca no enfoque da reuniéo.

Desenvolveu-se entdo, a partir do grupo focal, uma série de ideias possiveis para melhorar o
servico quanto a sua concepcado estratégica, conforme mencionado, a metodologia de Mello
(2005) utiliza-se da geracao de ideias para obtencdo de ideias de novos servicos. Neste estudo,
como se trata de uma melhoria de servico, esta sub-etapa servird como base para
complementar o plano estratégico, ajudando com novas ideias de rumos estratégicos para o

departamento.



80

O consolidado das ideias provenientes desta etapa € descrito nas tabelas a seguir onde as
ideias estdo organizadas quanto as areas do departamento e também quanto a sua

caracterizacdo estratégica que foi montada anteriormente.

Tabela 6 - Ideias geradas para a area de contato inicial (Elaborado pelo grupo Focal na Empresa X)

Area Areas de contato inicial

Caracterizacédo v Foco na retaguarda

estratégica v’ Servicos em massa

Ideias geradas e Atendimento automatico no préprio site (1-01)

e Respostas automaticas de e-mail (1-02)
e Respostas autométicas URA (1-03)
e Sistema integrado de identificagdo do cliente e da

sua compra (1-04)

e Foco no sistema, o qual direciona processos (1-05)

Tabela 7 - Ideias geradas para as areas de suporte (Elaborado pelo grupo Focal na Empresa X)

Area Areas de suporte

Caracterizacédo v Foco na linha de frente

estratégica v Lojas de servicos

Ideias geradas e Sistema integrado de identificagdo do cliente e da

sua compra (1-06)
e Foco no treinamento e pessoas. (1-07)

e Autonomia interna no departamento (1-08)

Nota-se que cada ideia apresentada e escolhida para fazer parte dos quadros de ideias recebeu

um rotulo (I-XX) onde XX representa um nimero especifico para cada imagem.

A seguir serdo detalhadas as ideias contidas nas tabelas acima:
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5.2.1. Ideias para as areas de contato incial
Atendimento automatico no préprio site (1-01) — Uma das ideias geradas € que se se
desenvolve um sistema no préprio site da Empresa X que desse suporte para clientes com
duvidas de maneira automatizada. A ideia é que o proprio site reconheca o cliente e as
condicGes de sua compra e forneca a melhor orientacdo para suas duvidas diretamente no site,

sem necessidade de formalizacdo de um contato.

Respostas automaticas de e-mail (1-02) — Os clientes que efetuam contato por e-mail devem
ser respondidos automaticamente se forem atendidos alguns requisitos como preenchimento
do motivo do contato e dos codigos referentes as compras. Além disso, todos os clientes,
independentemente do canal utilizado para realizar o contato devem receber a formalizagéo
do contato por e-mail e caso necessite de informacGes posteriores pode responder este e-mail

que seré atendido.

Respostas automaticas URA (Unidade de resposta audivel) (1-03) — A ideia € similar as
duas descritas acima, porém estd adaptada ao uso do telefone. Ao ligar para o servico de
atendimento ao consumidor da empresa X o cliente poderé selecionar sua davida e ouvir a

resposta automaticamente se esta estiver nos bancos de dados da URA.

Sistema integrado de identificacdo do cliente e da sua compra (1-04) — A ideia é que se
elimine a necessidade de utilizacdo de diversos sistemas diferentes para executar o
atendimento do cliente. A unificacdo dos sistemas consiste em informar ao agente de

atendimento:

- Dados completos do cliente

- Histérico das compras

- Dados detalhados de cada compra

- Possibilidades de acdo condicionadas aos dados obtidos, ou seja, 0 agente s6 pode tomar
determinada medida se as caracteristicas daquela compra permitirem, segundo as normas da

empresa.

Foco no sistema, o qual direciona processos (1-05) — O sistema deve ser a base do processo,
permitindo assim que o foco seja 0 atendimento em massa. Segundo Vasconcellos (2010),
empresas de Call Center com foco no atendimento em massa, “podem conferir menor

importancia as atividades de linha de frente (...) empregando para esta transformacdo maior
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énfase nos processos de atendimento padronizados, com menor variabilidade”, utilizando para

iSSO recursos sistémicos.

5.2.2. ldeias para as areas de suporte
Sistema integrado de identificacdo do cliente e da sua compra (1-06) — E 0 mesmo tipo de
sistema utilizado pelas areas de contato inicial. A intensidade do foco em cada um dos dois
tipos de servico (loja de servicos ou servigos em massa) é definida pela organizacdo com base
na estrutura esperada para o servico em questdo. Assim se justifica que uma ferramenta que
integra os sistemas com alto grau de confiabilidade e que reduz erros e tempo de atendimento

seja utilizada também por esta area.

Foco no treinamento e pessoas e processos (1-07) — O foco das areas de suporte que
atendem os clientes deve ser diferenciado, pois, como ja mencionado, sdo casos que exigem
mais cautela devido aos altos valores que estdo sendo processados, a grande exposicdo que
pode ser gerada e ao impacto na imagem da Empresa X que estes casos podem causar. Os
funcionarios devem ser bem treinados, bem como os processos devem ser definidos de

maneira a permitir que o fluxo de trabalho ocorra normalmente.

Autonomia interna no departamento (1-08) — As areas de suporte ndo podem ficar “reféns”
de outro departamento na resolugdo dos casos. O DAC da Empresa X deve ter a autonomia
necessaria para executar cancelamentos, e prover informacdes para os clientes de maneira
confiavel. Dentro do proprio departamento, deve existir um sistema que permita o fluxo de
informagdo interna para descentralizar agdes e dar autonomia as areas internas. Deste modo,

os departamentos de atendimento internos ao DAC (Midias Sociais, Reclame Aqui,

PROCON) podem ““absorver” as funcdes das areas originalmente de suporte fazendo contato

com parceiros e resolvendo problemas com pagamentos.

Para completa caracterizagdo das ideias apresentadas, buscou-se organizé-las em duas escalas
diferentes, sendo uma que visa medir a dificuldade de implantagcdo e outra que visa medir 0

beneficio gerado pela ideia.
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Facilidade de Implantagao X Beneficio Esperado
N

|

ALTA I
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|
|
|
|
|
|
| (1-08) (1-05)
| (1-04)
|

BAIXA i
| -

BAIXO BENEFICIO ALTO
ESPERADO

Figura 14 - Facilidade de Implantacéo X Beneficio esperado das ideias (Elaborado pelo Autor)

A partir da Figura 14, pode-se concluir que as ideias (I-08), (I1-05) e (I-04) devem ser
priorizadas na execugéo dos planos de melhorias devido a sua baixa facilidade de implantacédo

e ao seu grande beneficio esperado.

A ideia (1-06) ndo foi apresentada no grafico por ter o mesmo contetdo da ideia (1-04), sendo
assim desnecessaria sua classificagdo. Esta ideia, entretanto, deve ser priorizada assim como

as demais que se encontram no mesmo quadrante da ideia (1-04).

Por outro lado, a ideia (I1-03) pode ser a ultima em termos de prioridade devido a sua baixa

facilidade de implantacgdo e ao seu baixo beneficio esperado.
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As ideias (1-01), (1-02) e (I-07) se apresentam nos quadrantes intermediérios e devem ser
executadas conforme disponibilidade de recursos, ap6s as ideias mais impactantes serem

aplicadas.

5.3. ldentificacdo das principais falhas

Para identificar as principais falhas que ocorrem no servico prestado pelo Departamento de
Atendimento ao Consumidor da Empresa X, foram utilizadas as pesquisas de satisfagéo

existentes como base de analise.

Essa pesquisa é enviada a um cliente quando o seu caso é dado como resolvido no sistema do

departamento e consiste em uma pergunta basica:

Qual o seu nivel de satisfacdo com o atendimento prestado pelo servico de atendimento ao

consumidor da Empresa X?

Além da pergunta, o cliente recebe duas opcdes pra respondé-la:
- Considero o atendimento satisfatorio

- Considero o atendimento insatisfatorio

Também existe um espaco para o consumidor tecer qualquer tipo de comentario a respeito do

atendimento.

Um ponto importante ao se mencionar é que a matriz da Empresa X ndo permite modificagdes
nessa pergunta e nem que sejam feitas outras em seu lugar. Assim, tem-se a restricdo de se
poder utilizar somente esta pesquisa e ndo ter como enviar outro tipo de pesquisa de satisfacdo

para realizacdo do trabalho.

Portanto, tudo o que se refere a opinido do consumidor quanto ao servi¢co de atendimento foi
baseado nos resultados destas pesquisas que, pelos motivos citados, sdo os unicos disponiveis

para realizacdo do trabalho.
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Somente as repostas da questdo enviada aos clientes (satisfeitos ou insatisfeitos) ndo seriam
suficientes para identificar pontos de melhoria no atendimento. Porém, ao se considerar 0s
comentarios dos clientes ao responder a pesquisa, tem-se uma fonte confidvel para executar

tal tarefa.

Para identificar as principais falhas, na visdo do cliente, utilizaram-se os comentarios das
pesquisas de satisfacGes enviadas categorizando-os segundo 0 método dos desdobramentos de
cena desenvolvido por Cheng et al (1995) e descritos na analise bibliografico do presente
trabalho.

Com este método, visa-se obter as principais falhas no atendimento da Empresa X, bem como
0s principais motivos de contato, os quais servirdo de base para futuras sub-etapas da

metodologia seguida.

5.3.1. Quantificacdo da pesquisa de satisfacéo e selecdo dos dados
Em junho de 2012 foram enviadas 47680 pesquisas para os clientes. Destas, 13200 foram
respondidas, 0 que equivale a 28% de respostas, em compara¢do ao numero de pesquisas

enviadas.

A Tabela 8 resume 0s numeros para a pesquisa de satisfacdo enviada no més de junho de 2012
separando-as em repostas com ou sem comentarios e também em respostas como ‘“‘estou

satisfeito” e “estou insatisfeito”:

Tabela 8 - NUmero de respostas da pesquisa de satisfacdo por categoria — junho 2012 (Fonte: Empresa X)

Estou satisfeito Estou insatisfeito
Sem comentario 3438 966
Com comentario 2892 5904

Com o intuito de identificar as principais falhas decorrentes do servico de atendimento a partir
dos dados acima, considerou-se utilizar todas as repostas “Estou insatisfeito” com
comentarios, pois sdo as Unicas capazes de se obter dados mais detalhados e identificar o

porqué da insatisfacdo do referido cliente.

O més de junho foi escolhido por ser 0 més mais recente em que 0s dados estdo disponiveis
na data da execucdo da referida andlise.
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5.3.2. Estimacéo e obtencdo da amostra

Para estimar a amostra, consideram-se 0s seguintes dados:

n = Numero de clientes atendidos no més de junho = 47680

t = total de clientes que responderam a pesquisa de satisfagdo = 13200
s = Clientes satisfeitos que responderam a pesquisa = 6330

i = Clientes insatisfeitos que responderam a pesquisa = 6870

Para estimar a populacéo de clientes que se sentem insatisfeitos, foi considerada a propor¢éo
dos clientes insatisfeitos que responderam a pesquisa e considerou-se que essa proporcao seria

a mesma para a populacdo estimada, deste modo:

Estimativa para populacdo dos clientes que se sentem insatisfeitos com o atendimento =
(i/t).n = 24816

A Tabela 9 apresenta o tamanho da amostra para populacgdes finitas, considerando coeficiente
de confianca de 95,5,% e uma proporcdo populacional p = 50%, ou seja, considera-se o valor
da proporc¢do populacional que faz com que a amostra seja a maior possivel e € utilizada para

quando ndo se conhece o valor real de p, como € o caso do atual estudo.

Para esta populacdo, define-se que a margem de erro esperada é de 5% e o coeficiente de
confianca é de 95,5%, deste modo, através da tabela de Arkin e Colton (1978) (Tabela 9),
espera-se que uma amostra de 394 itens seja suficiente.

Portanto, para definir a opinido dos consumidores no més de junho de 2012 quanto ao servigo
de atendimento ao consumidor da Empresa X, utilizou-se o software Microsoft Excel® para
selecionar uma amostra aleatéria de 400 reclamagBes com comentarios, 0s quais Serdo

categorizados quanto a sua natureza no proximo capitulo deste estudo.



Tabela 9 - Tamanho da amostra para populagao finita (Fonte: Arkin e Colton (1978))

Amplitude da populagéo Margens de erro
1% 2% 3% 4% 5% 10%
<1000 - - - - 222 83
1000 - - - 385 286 91
1500 - - 638 441 | 316 94
2000 - - 714 476 333 95
2500 - 1250 769 500 345 96
3000 - 1364 811 517 | 353 97
3500 - 1458 843 530 359 97
4000 - 1538 870 541 364 98
4500 - 1607 891 549 | 367 98
5000 - 1667 909 556 370 98
6000 - 1765 938 566 375 98
7000 - 1842 949 574 | 378 99
8000 - 1905 976 480 381 99
9000 - 1957 989 584 383 99
10000 5000 2000 1000 488 | 383 99
15000 6000 2143 1034 600 390 99
20000 6667 2222 1053 606 392 100
25000 7143 2273 1064 610 394 100
50000 8333 2381 1087 617 397 100
100000 9091 2439 1099 621 398 100
>100000 10000 2500 1111 625 | 400 100
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5.3.3. Classificacao por meio dos desdobramentos de cena

Em posse das 400 reclamacbes selecionadas, inicia-se entdo a aplicacdo do método dos

desdobramentos de cena conforme descrito por Cheng et al (1995).

Para isso, primeiramente, as 400 reclamacgdes foram reescritas em formato mais simples e

objetivo quanto ao motivo da insatisfacdo do consumidor.

A seguir estas reclamaces reescritas foram organizadas em grupos com sentido semelhante
(ideias afins), formando assim conjuntos nomeados. Cada nome desses novos conjuntos foi

reagrupado em novos conjuntos que formam assim o terceiro nivel de reclamacGes.

Para que houvesse uma melhor categorizagdo das reclamagbes, o processo dos
desdobramentos de cena foi feito duas vezes com o mesmo conjunto dados. Segundo Cheng
et al (1995), no inicio do processo, os dados originais devem passar por uma analise critica
feita pelo responsavel (ou responsaveis) pela elaboragdo do método. Esta analise consiste em
traduzir uma ideia vaga expressa pelo cliente em algo mais concreto e direcionado aos fins

propostos.

Desta maneira, a primeira vez que se sucedeu o método, o intuito foi classificar as
reclamacdes quanto ao motivo que originou o contato, ou seja, qual a razdo pela qual o cliente
entrou em contato com o DAC da Empresa X. Esta classificacdo foi feita em quatro niveis
conforme proposto pro Cheng et al (1995). A Tabela 10 resume o resultado desta andlise e
apresenta os trés niveis superiores, visto que a leitura dos dados ficaria prejudicada se todos

0s quatrocentos comentarios fossem publicados.

Como complemento da andlise estratégica, ressalta-se que a o servico de atendimento ao
consumidor deve ser capaz de atender todos esses motivos de contato, além de possuir

ferramentas, processos e treinamento para tal.

A segunda rodada de classificacbes sob o metodo dos desdobramentos de cena teve por
finalidade agrupar os motivos quanto a razdo que gerou a insatisfagdo, ou em outras palavras,
tentou-se buscar o porqué da insatisfacdo quanto ao atendimento especifico do DAC. Porém,
para este método, foram utilizados somente dois niveis e da mesma maneira como foi feita na

analise anterior, mostra-se apenas o nivel superior (Tabela 11).
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Tabela 10 - Motivagao do contato do consumidor (Elaborado pelo autor a partir de dados da Empresa X)

MOTIVACAO DO CONTATO

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Problemas originados na | Problemas sistémicos Falhas de pagamentos
Empresa X Envio de e-mails

Problemas de acesso

Problemas com visualizacdo de

ofertas

Problemas no atendimento | Resposta indevida

anterior Demora no atendimento

Né&o realizacdo de alguma acédo

(pagam/estorno)
Problemas originados nas | Servicos e Viagens Mau atendimento/recusa de
empresas parceiras atendimento

Preco incorreto

Dificuldade de agendamento

Produtos Atraso na entrega

Produto com

defeito/errado/falso

Produto nao atendeu

expectativas

Contato  motivado  pelo | Cancelamento Cliente quer cancelar dentro das
proprio cliente regras

Cliente quer cancelar fora das

regras

Duvidas gerais quanto ao | -

funcionamento

Inserir/excluir newsletter -
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Tabela 11 - Falhas do DAC percebidas pelos clientes (Elaborado pelo autor a partir de dados da Empresa X)

FALHAS Qtd %
Demora para fornecer a primeira resposta 44 | 11,00%
Demora para prosseguir atendimento depois de uma reposta inicial dada 39 9,75%
Requsta incorreta fornecida pela area de contato inicial (agente de 76 | 19.00%
atendimento)
R_esposta incorreta fornecida pela &rea de contato inicial (automacdo do 52 | 13.00%
sistema)
Resposta incorreta fornecida pela area de suporte (subdepartamento: 48 | 12,00%
Contato com parceiros)
Resposta incorreta fornecida pela area de suporte (subdepartamento: 32 8.00%

Pagamentos)

Acdo incorreta executada pela area de contato inicial 38 9,50%

Acdo incorreta executada pela area de suporte (subdepartamento: Contato 18 4.50%
com parceiros) ’

Acdo incorreta executada pela éarea de suporte (subdepartamento: 40

0,
Pagamentos) 10,00%

Outras 13 3,25%

As falhas encontradas sdo classificacbes mais abrangentes das falhas conforme redigidas

diretamente pelos clientes. A seguir se encontram os detalhamentos de cada uma delas.

Demora para fornecer a primeira resposta — Esta falha se configura pela demora do
Departamento de Atendimento ao Consumidor em dar uma resposta para os clientes que
enviam e-mails, preenchem formularios ou entram em contato por vias diferentes do telefone.

Para os contatos por telefone, esta falha se configura como demora em atender a ligagéo.

Demora para prosseguir atendimento depois de uma reposta inicial dada — Esta falha se
refere a demora para continuar e finalizar um atendimento. No caso das vias eletronicas, este
tempo é medido em dias, nos quais ocorrem trocas de e-mails. No caso da via telefonica, este
tempo é medido em minutos. Ocorre normalmente quando um atendente ndo possui a resposta
ou acdo requerida no momento do atendimento e precisa recorrer a outros departamentos para

finalizar o atendimento.

Resposta incorreta fornecida pelo DAC— Sao respostas que ndo atendem ou satisfazem o

cliente que as recebeu. Podem ser originarias de atendentes ou de automagdes sistémicas.

Acdo incorreta executada pelo DAC — S&o ac¢des (cancelamentos, reembolsos, créditos, etc)
executadas de maneira incorreta. S& essencialmente executadas pelos agentes. Ndo ha acGes

automaticas.
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A Tabela 10 e a Tabela 11 servirdo como base de comparacdo e validagcdo das sub-etapas
seguintes do método adotado para reestruturacdo do DAC da Empresa X. Os proximos passos
devem garantir que os motivos que levam os clientes entrar em contato sejam atendidos além

de garantir que as falhas sejam sanadas.

5.4. Definicio de pacote de servico

O pacote de servigos € normalmente dividido em trés grupos (servigo central, servicos
facilitadores e servigos de suporte) e definem com clareza o que o cliente recebe, sem se
preocupar, neste momento, de como o0s processos de fornecimento destes pacotes serdo
detalhados.

Servico central: Para o Departamento de Atendimento ao Consumidor da Empresa X, o
servico central é oferecer informacgdes e executar servicos solicitados pelos clientes da
Empresa X.

As informag0es sdo basicamente classificadas em dois tipos:

e Davidas gerais sobre o site e seu funcionamento.

e Duvidas sobre uma compra especifica.
Ja os servicos prestados incluem:

e Cancelar uma compra
e Devolver o dinheiro ao cliente em situagdes ndo convencionais

e Inserir créditos na conta do cliente

E importante ressaltar que o DAC executa diversos outros servigos internos, como contato
com outras areas, busca de informacdes fora da empresa, etc, porém, para o cliente final
apenas a informacéo acima é relevante, logo estes servigos internos ndo sao categorizados no

pacote de servigos.

Servicos facilitadores: Conforme definicdo de Grénroos (2003), estes servicos sdo
obrigatdrios dentro do pacote de servico, visto que, sdo essenciais na prestacdo do referido

servigo, apesar de auxiliares.
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e Envio e recebimento de e-mails

e Recebimento de telefonemas

Servicos de suporte: S&o utilizados para aumentar o valor do servigo central. Séo listados os

seguintes servicos de suporte:

e Créditos em dinheiro para cliente que passaram por dificuldades excessivas.
e Informacdo sobre eventuais anormalidades na oferta. Nestes casos 0 DAC comunica

pré-ativamente o cliente.

5.5. Definicéo das especificacdes do servico

Visa-se, nesta secdo, garantir que para cada falha obtida através das pesquisas de satisfacdo
respondidas pelos clientes exista uma ou mais caracteristicas no servico prestado que sanem o

referido problema.

Foi utilizada uma adaptacdo do QFD para definir as especificacdes do servico, servindo de
ponte entre as caracteristicas do servico do DAC que servirdo para atender aos requisitos dos
clientes e a lista com as falhas identificadas.

A adaptacdo do QFD em relacdo a metodologia original consiste na utilizacdo de
caracteristicas da qualidade referentes a servi¢os e também quanto a sua utilizacdo como meio

de obter uma melhora de um processo existente, e ndo como criagdo de um servigo novo.

Como descrito na metodologia do presente trabalho, para cada sub-etapa do modelo de
projeto proposto por Mello (2005), a primeira tarefa a se fazer & o levantamento das
informagdes necessérias e das condi¢des do cendrio atual. Deste modo, utilizou-se o resultado
das pesquisas de satisfacdo como fonte inicial para 0 QFD, representando assim 0 cenério

atual.

A Tabela 11, que mostra as falhas percebidas pelos clientes obtidas por meio da pesquisa de
satisfacdo, serd utilizada como a matriz base do QFD sofrendo apenas uma adaptacdo: Essa
tabela passara a mostrar a “Qualidade Exigida” pelo consumidor segundo nomenclatura

proposta por Cheng et al (1995). O resultado dessa conversédo se encontra na Tabela 12.



Tabela 12 - Conversao em Qualidade Exigida (Elaborada pelo autor)
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FALHAS

QUALIDADE EXIGIDA

Demora para fornecer a primeira resposta

Atendimento inicial é rapido

Demora para prosseguir atendimento depois de uma
reposta inicial dada

Rapidez para completar
atendimento

Resposta incorreta fornecida pela area de contato inicial
(agente de atendimento)

Exatiddo na resposta do agente
(Contato inicial)

Resposta incorreta fornecida pela area de contato inicial
(automagéo do sistema)

Exatiddo na resposta automatica
(Contato inicial)

Resposta incorreta fornecida pela area de suporte
(subdepartamento: Contato com parceiros)

Exatiddo na resposta do agente
(Contato com parceiros)

Resposta incorreta fornecida pela éarea de suporte
(subdepartamento: Pagamentos)

Exatiddo na resposta do agente
(Pagamentos)

Acdo incorreta executada pela area de contato inicial

Exatid&o ao executar uma agao
(Contato inicial)

Acdo incorreta executada pela éarea de
(subdepartamento: Contato com parceiros)

suporte

Exatid&o ao executar uma agao
(Parceiros)

Acdo incorreta executada pela area de
(subdepartamento: Pagamentos)

suporte

Exatiddo ao executar uma acao
(Pagamentos)

Outras

A Tabela 13 apresenta os valores relativos transportados a proxima tabela excluindo-se a

categoria “outras”.

Tabela 13 - Qualidade Exigida com pesos (Elaborada pelo autor)

QUALIDADE EXIGIDA Qtd %
Atendimento inicial é rapido 44 | 11,37%
Rapidez para completar atendimento 39 | 10,08%
Exatidao na resposta do agente (Contato inicial) 76 | 19,64%
Exatiddo na resposta automatica (Contato inicial) 52 | 13,44%
Exatiddo na resposta do agente (Contato com parceiros) 48 | 12,40%
Exatidao na resposta do agente (Pagamentos) 32 8,27%
Exatid&o ao executar uma ac¢do (Contato inicial) 38 9,82%
Exatid&o ao executar uma acgdo (Parceiros) 18 4,65%
Exatiddo ao executar uma acdo (Pagamentos) 40 | 10,34%

A segunda tabela a se usar no QFD, conforme Cheng et al (1995) ¢ a tabela das caracteristicas

da qualidade, que sdo as caracteristicas mensuraveis no servico.

Vasconcellos (2010) define indicares tipicos de call centers em seu trabalho, os quais foram

adaptados a realidade da Empresa X e foram resumidos a indicadores condizentes com ac¢des

gerenciais, além de serem mensuraveis.
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A Tabela 14 apresenta as “Caracteristicas da Qualidade” resultantes da adaptacdo do trabalho
de Vasconcellos (2010) que serdo utilizadas para construcdo da matriz do QFD.

Tabela 14 - Caracteristicas da Qualidade com direcdo de melhoria (Elaborado pelo autor)

c DIRECAO DE

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE MELI—?ORIA
Tempo até atendimento de uma ligacéo }

Tempo até atendimento de um e-mail }

Tempo de duragéo de uma ligagéo 10
Tempo de duracdo de uma conversa por e-mail 10
Numero de réplicas que o cliente recebeu até encerrar o contato por e-mail 0}
Problema resolvido na linha? (telefone) 0]

A direcdo de melhoria indicada na Tabela 14 representa “para onde” 0 valor da caracteristica
da qualidade correspondente deve se orientar. A Tabela 15 resume a interpretacdo dos
simbolos. Nota-se que ndo houve preocupacdo, neste momento, de atribuir valores aos
parametros das caracteristicas da qualidade que devem ser especificos (simbolo ©), devido ao
fato de que o objetivo do QFD neste momento é levantar importantes informacdes de nivel

gerencial e ndo operacional ou tatico.

Tabela 15 - Simbolos das dire¢des de melhoria

SIMBOLO DIRECAO DE MELHORIA
0 O valor da caracteristica deve ser o maior possivel
! O valor da caracteristica deve ser o menor possivel
10 O valor da caracteristica deve ser especifico (aumentar até certo ponto)
10 O valor da caracteristica deve ser especifico (diminuir até certo ponto)

Para se executar o relacionamento entre essas matrizes segundo a metodologia do QFD, sera

utilizada a seguinte estrutura de correlacéo:

Tabela 16 - Valores de correlagdo do QFD

CORRELACAO VALOR

Forte correlacédo 9

Média correlacdo

Fraca correlacéo

Ol k| W

Correlacéo inexistente
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Nota-se que os valores de correlagdo mostrados na Tabela 16 serdo aplicados nas intersecgoes
da tabela da Qualidade Exigida com a tabela das Caracteristicas da Qualidade.

A Tabela 17 mostra a elaboracdo do QFD em sua forma caracteristica e todas as correlaces
existentes entre as duas tabelas utilizadas. Desta maneira, se obtiveram resultados
comparativos entre as Caracteristicas da Qualidade considerando a voz do cliente incialmente

obtida por meio das pesquisas de satisfacéo.

Tabela 17 - Matriz QFD — Qualidade Exigida X Caracteristicas da Qualidade (Elaborada pelo autor)

-

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE

Tempo até atendimento de uma ligacéo
Tempo até atendimento de um e-mail

© INUmero de réplicas que o cliente recebeu até encerrar o contato

© [Tempo de duracdo de uma ligagédo
© [Tempo de duracdo de uma conversa por e-mail
© |Problema resolvido na linha?

QUALIDADE EXIGIDA l L 11O ||
Atendimento inicial é rapido 11.37

Rapidez para completar atendimento 10.08| 3| 3| 9| 9

Exatid@o na resposta do agente (Contato

inicial) 19.64 3] 3
Exatid&o na resposta automatica (Contato

inicial) 13.44 3] 3
Exatidao na resposta do agente (Contato

com parceiros) 12.40 3| 3
Exatidao na resposta do agente

(Pagamentos) 8.27 3| 3

Exatid&o ao executar uma ag¢ao (Contato 9.82 1] 1
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inicial)

Exatiddo ao executar uma agao (Parceiros) | 4.65 1] 1
Exatiddo ao executar uma agao

(Pagamentos) 10.34 1] 1

Peso
133[133| 91| 91| 186|186 |absoluto

16| 16| 11| 11| 23| 23|Peso
%| %| %| %| %| %/relativo

Como resultado, o QFD apresentou uma importante relacdo de importancia entre as
caracteristicas da qualidade do servico prestado pelo Departamento de Atendimento ao

Consumidor da Empresa X.

Com posse dessas informagOes montou-se a Tabela 18 apresentada a seguir.

Tabela 18 - Caracteristicas da Qualidade e seu peso relativo.

c DIRECAO DE | IMPORTANCIA

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE MELI—?ORIA RELATIVA
Tempo até atendimento de uma ligacéo ! 16%
Tempo até atendimento de um e-mail ! 16%
Tempo de duracéo de uma ligagéo 10 11%
Tempo de duracdo de uma conversa por e-mail 10 11%
Numero de réplicas que o cliente recebeu até 0] 23%
encerrar 0 contato por e-mail

Problema resolvido na linha? (telefone) 0) 23%

A partir da tabela das Caracteristicas da Qualidade extraida do QFD, prosseguiu-se com 0
processo de correlagdo e adaptagdo do método proposto por Cheng et al (1995). A proxima
etapa a ser executada é a correlagdo entre a Tabela 18 e as tabelas referentes as ideias geradas

no grupo focal (Tabela 6 e Tabela 7).

O intuito desta correlagéo € identificar a importancia relativa de cada ideia em relacdo ao que

foi exigido pelos clientes e em relagéo as caracteristicas mensuraveis do servigo.




Tabela 19 - Caracteristicas da Qualidade X Ideias geradas no grupo focal (Elaborada pelo autor)
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Atendimento automatico no proprio site (1-01)

Respostas automaticas de e-mail (1-02)
Respostas automaticas URA (1-03)

Sistema integrado de identificagdo do cliente e da sua compra (1-04)

Foco no sistema, o qual direciona processos (1-05)

Foco no treinamento e pessoas. (1-07)
Autonomia interna no departamento (1-08)

CARACTERISTICAS DA QUALIDADE

16,
Tempo até atendimento de uma ligacéao 00 9
16,
Tempo até atendimento de um e-mail 00| 9| 9
11,
Tempo de duragdo de uma ligacéo 00 319/3/9|1
11,
Tempo de duragdo de uma conversa por e-mail 00| 3| 1 31 3] 1|9
Numero de réplicas que o cliente recebeu até encerrar | 23,
0 contato por e-mail 00| 1 31 3] 1|9
23,
Problema resolvido na linha? (telefone) 00 3 3191

200

155

246

201

204

340

340

Peso
absoluto

12

%

9%

%

12

%

12
%

%

%

Peso
relativo

Da mesma maneira como feito com a tabela do QFD anterior, montou-se um quadro de

resultados do QFD, os quais estao apresentados na Tabela 20.
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Tabela 20 - Ideias e seu peso proveniente do QFD

IMPORTANCIA| %
IDEIAS RELATIVA
Atendimento automatico no proprio site (1-01) 200 15%
Respostas automaticas de e-mail (1-02) 155 11%
Respostas automaticas URA (1-03) 125 9%
Sistema integrado de identificag&o do cliente e da sua compra (1-04) 201 15%
Foco no sistema, o qual direciona processos (1-05) 204 15%
Foco no treinamento e pessoas. (1-07) 340 25%
Autonomia interna no departamento (1-08) 340 25%

Com o QFD finaliza-se o primeiro bloco da metodologia proposta por Mello (2005): O
projeto da concepgdo do servico, onde se buscou identificar o que a empresa pode oferecer

para atender a demanda identificada através da pesquisa de satisfagdo.

Projeto da concepcao do servigo Projeto do processo do servigo

O que o cliente quer ) _
Como sera a entrega do servigo

O que a empresa oferece

Avaliacdo e melhoria do servico Projeto das Instala¢des do servico
Identificagdo e propostas de Ondessera a entrega do servigo
melhoria

Figura 15 - Etapa concluida do Modelo para Projeto e Desenvolvimento de Servicos (Adaptado de Mello (2005))

Todas as caracteristicas descritas até este ponto servirdo como base para os capitulos

subsequentes a para a posterior apresentacao dos resultados.
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5.6. Mapeamento dos processos de servico

Nesta secdo serdo mapeados 0s principais processos do servi¢o que deve ser prestado pelo
Departamento de Atendimento ao Consumidor da Empresa X. Observa-se, entretanto,
conforme os objetivos pré-definidos no capitulo 1.4, que o grau de detalhamento utilizado no
mapeamento tem que ser condizente com o nivel estratégico ou com o nivel tatico, no
méaximo. Desta maneira, ndo se atingira o grau de detalhamento das atividades executadas

pelos agentes de atendimento (nivel operacional).

A técnica utilizada para esta etapa do projeto ¢ a técnica do “fluxograma de processos”, pois,
por ser um método simplificado, € o mais recomendado quando a quantidade de processos a
serem descritos € grande. Também € a técnica atualmente utilizada pela Empresa X.

Os processos descritos serdo divididos entre os subdepartamentos da Empresa X. Nota-se,
entretanto, que alguns desses subdepartamentos apresentam processos semelhantes e,
portanto, sera necessario apenas um mapa para eles. A Tabela 21 apresenta a relacdo entre 0s

subdepartamentos e seus mapas de processos.

Tabela 21 - Subdepartamentos e seus processos (Elaborado pelo ator)

Subdepartamento Mapa de
processos
Empresa T (terceirizada) — Atendimento por telefone Mapa A
Empresa T (terceirizada) — Atendimento por e-mail Mapa B
Midias Sociais Mapa C
Reclame Aqui Mapa C
PROCON Mapa C
Comunicacdo com Parceiros Mapa D
Pagamentos e Estornos pendentes Mapa E

Observa-se que os subdepartamentos “Midias Sociais”, “Reclame-Aqui” ¢ “PROCON”
aprestam o0 mesmo mapa de processos devido a semelhanca entre seus processos. Estes mapas

serdo aprestados posteriormente.

Apesar do processo numa visdo geral ser praticamente o0 mesmo para estes trés

subdepartamentos, eles ainda assim se configuram como subdepartamentos distintos devido
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as diferentes ferramentas utilizadas por cada um e devido as diferentes habilidades dos

agentes de atendimento em cada um.

Em contrapartida, o subdepartamento de atendimento inicial formado pela Empresa T tem
dois processos gerais distintos, devido ao fato da mesma atender dois canais diferentes

(telefone e e-mail).

5.6.1. Fluxogramas com mapas de processos

A seguir se apresentam os fluxogramas de nivel gerencial em forma de mapas de processos
para todos os subdepartamentos do Departamento de Atendimento ao Consumidor da
EmpresaX.

Todos estes fluxogramas foram montados da seguinte maneira:

e Inicialmente foram desenhados os fluxogramas das atividades realizadas por cada
departamento.

e Tendo em vista os fatos levantados até 0 momento, elaboraram-se modificacdes nos
fluxogramas.

e Por fim, a validagdo da geréncia deu forma final aos fluxogramas, os quais estdo

representados da Figura 16 a Figura 20.

Toma-se como ponto importante o fato dos fluxogramas serem descritos em nivel de
processos e ndo em niveis operacionais, conforme objetivos predefinidos para este trabalho.
Por exemplo, ao se dizer, num dado fluxograma, que um agente tem que encontrar os dados

do cliente nos sistemas, entende-se que foram omitidos os detalhes dessa atividade, tais como:

e Abrir um sistema XY
e Digitar o e-mail do cliente no campo especifico de busca
e Encontrar a pagina de perfil do cliente no sistema

e Etc
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MAPA A — Atendimento telefénico- Empresa T

INICIO

Atender a chamada

|

Encontrar dados do
cliente no sistema

Cliente tem
solicitagdo
anterior?

v

Obter informacgdes
e definir o motivo Unificar solicitages
do contato

Repassar a
alguma area
de suporte?

Registrar contato e
enviar & area
correspondente

|

Enviar e-mail para
Informar ao cliente —> cliente com
os dados solicitados formaliz. do atend.
Finalizar
Necessario atendimento
alguma telefénico
ACAQ?
Executar A(;EO no
sistema FIM
correspondente

Figura 16 - Fluxograma com o Mapa de Processo da Empresa T - Atendimento telefénico (Elaborado pelo autor)
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INICIO

Abrir solicitagdo no
sistema
correspondente

|

Encontrar dados do
cliente, infos e
motivo do contato

MAPA B — Atendimento de e-mails-Empresa T

Cliente tem
solicitagdo
anterior?

Encaminhar para
guem atendeu

Repassara
alguma area
de suporte?

anteriormente

Registrar contato e
enviar a area
correspondente

E-mail ao cliente
com dados
solicitados

Necessario
alguma
ACAO?

Executar A(;EO no
sistema
correspondente

Enviar e-mail para
cliente com
formaliz. do atend.

FIM

Figura 17 - Fluxograma com o Mapa de Processo da Empresa T - Atendimento de e-mails (Elaborado pelo autor)
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INICIO

Abrir solicitagdo no
sistema
correspondente

|

Encontrar dados do
cliente, infos e
motive do contato

MAPA C — Empresa X

Cliente tem
solicitagdo
anterior?

Encaminhar para
guem atendeu

Repassara
alguma area
de suporte?

E-mail ao cliente
com dados
solicitados

MNecessario
alguma
ACAQ?

Executar A(;EO no
sistema
correspondente

IN

anteriormente

Executar conjunto
de acties da area de
suporte correspon.

Enviar e-mail para
cliente com
formaliz. do atend.

FIM

Figura 18 - Fluxograma com o Mapa de Processo da Empresa X (Elaborado pelo autor)
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MAPA D - Comunicacao com Parceiros — Empresa X

INICIO

Abrir solicitago no
sistema
correspondente
h
Encontrar dados do Identificar
cliente, infos e 3 informagdes sohre
motivo do contato o parceiro do caso

a existe info S E-mazil ao cliente
sobre esse 2 com as informacdtes

parceiro? solicitados

. Cadastrar
Contatar Parceiro . N

. — informacdes

via telefone .
obtidas na base

Sucessono
Contato?

Hora do novo
contato
chegou?

Agendar proximo
contato

—

Aguardar prazo.
Executar outras agdes
nesse intervalo

FIM

Figura 19 - Fluxograma com o Mapa de Processo da Empresa X - Comunica¢do com Parceiros (Elaborado pelo autor)
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MAPA E — Pagamentos e Estornos Pendentes — Empresa X

INICIO

Abrir solicitagdo no Encontrar dados do
sistema > cliente, infos e
correspondente motivo do contato

Mecessario
executar
ACRO?

ACAO &
Devolver em
Creditos?

Devolver em créditos
eletrénicos e informar S
cliente sobre situaco

Ainformacio
vem do Depto.
Financeiro?

Obter Info com
& Depto. financeiro e j=—
informar cliente

R informacgad
vem das
Operad.

Cartdo?

Obter Info com
. Operadoras decartioe =
informar cliente

Executar devolucdo Executar devolucdo
simples e informar especial e informar
cliente cliente

FIM

CAOé uma
devolugdo
especial?

CAO é uma
devolugdo
simples?

Figura 20 - Fluxograma com o Mapa de Processo da Empresa X - Pagtos e Estornos Pendentes (Elaborado pelo autor)



106

5.6.2. Considerac0es sobre 0s processos

Os processos descritos nos cinco fluxogramas representados na secdo 5.6.1 necessitam de

algumas informac6es adicionais para seu perfeito entendimento.

5.6.2.1.

Informacoes e Acdes

Primeiramente, observa-se que os agentes de atendimento somente realizam dois tipos de

servigos para os clientes:

Informar sobre algo — Este tipo de acdo ocorre quando o cliente entra em contato
pedindo algum tipo de informacdo que somente a Empresa X detém ou é capaz de
obter. As informacges séo dividas entre informacgdes que estdo em poder do DAC e
informacdes que estdo em poder de outras empresas ou outros departamentos da
Empresa X. As informacGes vindas de outros departamentos ou areas podem ser
proveniente de:

o Empresas Parceiras (Parceiros) — Como se sabe, a Empresa X é intermediaria

em negociagdes via internet e, muitas vezes, precisa contatar a empresa
parceira, a qual ofereceu o produto ou servigo no site, para resolver problemas
ou tirar davidas de clientes.

Departamento financeiro — Os agentes de atendimento da area Pagamentos e
Estornos Pendentes precisam contatar o Departamento Financeiro da Empresa
X para resolucdo de problemas de pagamentos e principalmente de estornos
que estdo pendentes, muitas vezes por deficiéncia sistémica do préprio
departamento financeiro.

Operadoras de Cartdo de Crédito — Da mesma maneira que 0s agentes de
atendimento da area de Pagamentos e Estornos Pendentes precisam esclarecer
duvidas sobre problemas no departamento financeiro, precisam contatar e
esclarecer problemas diretamente com as operadoras de cartdo de crédito que

oferecem seus servicos a Empresa X e seus clientes.

Executar uma Ac¢do — Uma acdo ocorre quando um agente de atendimento presta

algum tipo de servico ao cliente. As principais acdes mostradas nos fluxogramas séo:
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o Inserir créditos eletrdnicos em sua conta — Existem situagGes onde o cliente
recebe o valor correspondente de sua compra em forma de créditos para
utilizar em outras compras no site.

o Estorno Simples — Ocorre quando um cliente pede o dinheiro de volta e atende
todos os requisitos para isso. Neste ndo sdo necessarias validaces adicionais.
Esta € a Unica acdo que os agentes de atendimento pertencentes a Empresa T
tém autonomia para realizar.

o Estorno Especial — Ocorre quando o cliente ndo atende 0s requisitos expostos
nas regras da compra, mas mesmo assim tera seu dinheiro de volta por se tratar
de um caso de excecdo. Somente o0s agentes da area de Pagamentos e Estornos
Pendentes podem executar este tipo de acdo além desta ser feita sob supervisédo

do gerente operacional.

Macro Fluxo de Informacgoes e Agoes

DUVIDAS OU
PROBLEMAS
DAC DA .
INFORMACOES
EMPRESA X c CLIENTES
ACOES oU
SERVICOS

Figura 21 - Macro Fluxo de Informacdes entre DAC e Clientes (Elaborado pelo autor)

5.6.2.2.  Autonomia dos subdepartamentos de contato inicial da Empresa X
Outro ponto importante a se mencionar € sobre a autonomia processual dos agentes das areas
de Midias Sociais, Reclame Aqui e PROCON. Conforme visto no fluxograma com o mapa de

processo C (Figura 18), as atividades iniciais de seu processo sdo semelhantes aos dos
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processos da Empresa T. Porém, quando se necessita de a¢fes de outros departamentos (no
caso: Comunicacdo com Parceiros e Pagamentos e Estornos Pendentes) sdo 0s proprios

agentes representados no Mapa C que executam essas acoes.

Ou seja: Se um agente de atendimento da Empresa T atende um caso de um cliente que
necessita informacdo de algum parceiro, ele encaminha para o0 subdepartamento

“Comunica¢ao com Parceiros”.

Se um agente de atendimento representado no Mapa C (Figura 18) atende um cliente com um
problema do mesmo tipo, ele mesmo executa o procedimento descrito no Mapa D (Figura 19),
ficando deste modo, responsavel integral pelo caso. Assim, as areas Midias Sociais, Reclame
Aqui e PROCON nédo repassam seus casos a nenhuma outra area. Essas modificacdes na
autonomia modificam a estrutura de comunicacao interna e fluxo de informacdo conforme a

Figura 22.
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Areasinternas do Departamento de Atendimento ao Cliente

Telefone

EmpresaT

Site

—->
>

"
1
1
|
1
1
1
1
1
1
|
|
'
'
'
'
'
|
|

-
T
'
'
'
|
|
'
|
|
|
|
i
|
|
|

i I |

: | i v ;
Facebook / E Midias Sociais ! | E
Twitter i . i Comunicacéo | “:
E H i com Parceiros | R

: : !
Site Reclame i . H | E
Aqui ! Reclame Aqui | v i s
i : A

| Pagamentos e Estornos ;

- | Pendentes %
Agdes no 1 1 !
PROCON i PROCON i !

LEGENDA
:> Canal de entrada-Clientes Area de contato com o cliente
€ - > Comunicagdointerna Area de suporte

Figura 22 - Novo fluxo de comunicagdo intradepartamental. Somente Empresa T contata areas de suporte.
(Elaborado pelo autor)

Este tipo de autonomia ndo existia na Empresa X até a elaboragdo deste trabalho e a mesma
foi adota principalmente pela analise dos resultados obtidos por meio do Projeto da

Concepgéo do Servico, abordados nos capitulos 5.1 a 5.5 deste estudo.

Como se definiu que os departamentos internos da Empresa X deveriam ser Lojas de Servico
com foco um pouco mais voltado a linha de frente, preferiu-se dar autonomia aos agentes de
atendimento dessas areas de modo que o atendimento pudesse ser 0 mais pessoal possivel,

dentro das limitacOes existentes.
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5.6.2.3.  Unificacéo dos skills dos agentes da Empresa T
Outro resultado consequente do mapeamento processual das atividades do DAC neste

trabalho foi a adocdo do agente multi-skill na Empresa T.

A Empresa T era divida em subdepartamentos proprios de acordo com o tipo de caso a ser

tratado. A divisdo era composta por:

- Agentes que tratam casos de duvidas gerais
- Agentes que tratam casos de Produtos

- Agentes que tratam casos de Servigos

- Agentes que tratam casos de Viagens

Esta divisdo foi estabelecida pois acreditava-se que os skills, ou habilidades necesséarias por

parte dos agentes de atendimento eram diferentes para cada um dos tipos de casos acima.

Porém notou-se, a partir dos desenhos de fluxogramas de processos, que o fluxo de trabalho
era exatamente igual para cada uma das subdivisdes acima. Deste modo implantou-se o
conceito de agentes que atendem qualquer tipo de reclamacdo, ou seja, ndo existem mais

especializacbes dentro da Empresa T.

Constatou-se, ap6s a implementacédo, que 0s impactos resultantes da modificacdo foram muito
baixos e houve um aumento da produtividade geral da Empresa T devido ao preenchimento

dos vales operacionais e diluicdo dos casos entre mais agentes durante momentos de picos.

A Unica divisdo processual da Empresa T, como se viu, € entre agentes de atendimento

telefbnico e agentes de atendimento de e-mail.

5.6.2.4. Modificacgdes nos sistemas do DAC
Conforme ja havia sido constatado durante a analise estratégica (capitulo 5.1), existe grande
dependéncia do Departamento de Atendimento ao Consumidor da Empresa X quanto aos

recursos provenientes de T.1.

A maioria dos pontos fracos encontrados através da analise SWOT se refere a deficiéncias nos
sistemas de informacéo, fato que contradiz a énfase estratégica adotada que seria de servicos

em massa e loja de servicos, as quais ttm os sistemas de T.l. como base, uma vez que,
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principalmente no DAC da Empresa T, séo as informagGes transmitidas pelo sistema o ponto

principal de trabalho (ou seu enfoque).

Como se percebe através dos fluxogramas apresentados, o enfoque na retaguarda proposto por
Johnston e Clark (2002) se da principalmente através de interacdes sistémicas. O agente de
atendimento precisa de um sistema confidvel e robusto de maneira a suprir suas necessidades

de prover um atendimento répido e eficaz ao consumidor.

Com base nessas observacOes, elaborou-se um plano de requisitos onde se propde uma
melhoria sistémica em relacdo a situacdo atual. Primeiramente mapearam-se todos oS
conjuntos de informac6es relevantes dos quais 0 DAC deve retirar e/ou inserir informacdes.
Este mapeamento se encontra na Figura 23 e nele se encontram os principais bancos de dados

ja existentes nos sistemas da Empresa X, com excec¢do do bloco G, proposto por este trabalho.

Nota-se que estes blocos estdo muito fragmentados e em muitos casos ndo ha comunicagédo

entre essas diferentes bases

Conjuntos de Informacgoes relevantes ao DAC

A B ADOS SOBRE ADOS SOBRE ADOS SOBRE
HISTORICO DE COMPRAS OFERTAS, PROBL. COM
CLIENTESNO DAC (CLIENTE -> PARCEIROSE PARCEIROS
OFERTA) VENDAS OBITOS PELO DAC

FORMACOES ADOS SOBRE UIAS DE ACOES
GERAIS SOBRE OPERADORAS DE PARAO
FUNCION. DO CARTAO, OBITOS TRABALHO DOs

SITE PELO DAC AGENTES DO DAC

Figura 23 - Conjuntos de Informacdes relevantes ao DAC (Elaborado pelo autor)

O conjunto de informac6es contido no bloco A se refere ao histérico de clientes que fizeram

qualquer tipo de reclamacdo. Dentre as informagdes contidas devem existir:

- Identificacdo completa do reclamante
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- Identificacdo da compra sobre a qual foi feita a reclamagdo (se for uma reclamagao sobre

compra)
- Historico das agdes e informagdes executadas pelo DAC e pelo cliente.

- Classificagé@o do contato nas categorias existentes

O bloco B representa o conjunto de informac6es das transacOes comerciais realizadas pela

empresa X com seus clientes. Dentre as informagdes principais devem existir :
- Cliente que efetuou determinada compra e sua identificacdo

- Qual oferta foi comprada

- Qual é a empresa parceira responsavel pela oferta

- Valor gasto

- Forma de pagamento

O bloco C é conjunto de todas as informacGes referentes a todas as ofertas publicas pela

Empresa X em seu site. Deve conter:
- Detalhes das regras associadas a cada oferta
- Detalhes da empresa parceira responsavel pela oferta

- Vendas efetuadas

O bloco C é o conjunto de informagdes que o DAC da Empresa X obtém ao contatar as

empresas parceiras para resolugcdo dos problemas dos clientes. Esse bloco deve conter:
- Identificacdo da empresa parceira
- Oferta que recebeu reclamacéo

- Motivo da reclamacéo
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- resposta da empresa quanto a esse motivo

As informacGes contidas no bloco E sdo todas as regras de funcionamento gerais do site. Este
tipo de informacdo poderia ser incorporado a um F.A.Q. (Frequently Asked Questions) por se
tratar de um tipo de informacdo quase estatico. As regras gerais que se aplicam a todas as
ofertas e 0 mecanismo de funcionamento do site ndo costumam mudar ao longo do tempo.

Dentre as principais informacdes contidas neste bloco estdo:
- Regras que se aplicam a todas as ofertas

- Explica¢Oes sobre a Empresa

- Explicages sobre a forma de comprar

- Erros e davidas mais comuns dos usuarios

- etc...

O bloco F é conjunto de informagdes que o DAC da Empresa X obtém ao contatar as
operadoras de cartdo de crédito responsaveis pelas transacGes caso existam problemas

referentes a elas. Esse bloco deve conter:
- Identificacdo da empresa de cartdo
- Motivo da reclamacéo ou problema

- resposta da empresa quanto a esse motivo

Por fim, o bloco G contém todas as informacdes das acdes que podem ser tomadas por cada
tipo de agentes de atendimento do DAC da Empresa X. Assemelha-se a um controle virtual
do trabalho. Deve permitir ao usuario executar ou informar somente o que pode ser executado
para cada caso com base nas informac6es transmitidas pelo cliente. Seu contetdo abrange o
maximo de situacdes possiveis que clientes podem apresentam e o plano operacional para

cada uma delas.
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Cada um desses blocos deve interagir com os subdepartamentos do DAC. Foram estipulados
dois tipos de interagcOes sistémicas: Somente leitura de dados e Insercdo de dados. A Figura 24

mostra quais desses dois tipos de interacdo sao feitas entre os departamentos e os blocos de

dados.
Interagoes sistémicas entre subdepartamentos e blocos de dados
A 2] EmpresaT
-
- -
-
- -
N o N Midias Soc:|a|.s
o 7 Reclame Aqui
5 - Procon
LS N
RGN
“_ "\ .
N T “
~ T P
N \ = 3| Comunicagdocom
\% % Parceiros
NN
\ Y
SN
SEEY
Mo
‘\\ Pagtos e Estornos
< Pendentes
LEGENDA
— — — —2> Somenteleitura dos dados Subdepartamentodo DAC
<——> leituraeinsergdodedados O Bloco de dados

Figura 24 - Interacdes sistémicas entre subdepartamentos e blocos de dados (Elaborado pelo autor)

Na Figura 24 foram omitidas as interacdes entre o0s proprios bancos de dados, que apesar de

importantes, ndo sdo necessarias para o entendimento dos processos do DAC.

Por exemplo, quando um cliente efetua uma compra, os blocos de dados B e C séo
modificados. Se esse cliente contatar o DAC com alguma dtvida, o bloco G deve “ler” os
dados contidos nos blocos B e C e fornecer as melhores alternativas para o agente de

atendimento realizar seu trabalho.
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Controle dos processos de servico

Os processos até entdo descritos devem ser substancialmente suportados pelos sistemas da

Empresa X. Conforme definido na analise estratégica, uma empresa ou departamento dos

tipos “servicos em massa” ou “lojas de servigos” devem possuir grande valor agregado na

retaguarda, a qual se configura, no caso da Empresa X, nos seus sistemas de suporte.

5.7.1. Poka-Yokes sistémicos

Desta maneira, os controles dos processos de servi¢os que podem se traduzir em Poka-Yokes

devem ser implementados principalmente no sistema de atendimento, incorporado ao bloco G

citado no capitulo “5.6.2.4 - Modifica¢Oes nos sistemas do DAC”.

Os principais pontos que o sistema deve identificar no intuito de servir como um Poka-Yoke

sistémico sao:

Validacdo dos dados preenchidos — Atualmente, em alguns sistemas utilizados, ndo
existem validacdo ao inserir dados. Por exemplo, existem codigos com determinado
namero de digitos, porém, € possivel inserir no sistema qualquer nimero com
diferentes numeros de digitos. Ressalta-se que a validacdo de dados deve ser aplicavel
aos sistemas que os agentes utilizam e também no site da empresa para que os dados
provenientes dos clientes sejam uniformes. Este tipo de validacdo de dados pode ser
estendido para:

o E-mails

o Telefones

o Documentos como CPF

o Cadigos diversos utilizados pela empresa X

o Datas

o Etc.
Voucher usado ou ndo — As regras para cancelamento e atendimento séo muito
diferentes quando um cliente ja utilizou ou ndo o seu voucher comprado no site,
portanto o sistema deve identificar que determinada reclamacdo se refere a um
voucher usado ou ndo e bloguear acdes incorretas do agente de atendimento. Por

exemplo, é contra as regras da empresa cancelar e devolver o dinheiro a um cliente
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que utilizou o voucher. Atualmente, entretanto, ndo ha trava sisttmica que impeca
uma acao incorreta neste sentido.

e Monitorar o envio de casos a outras areas — Para que um agente de atendimento da
empresa T repasse casos para algum departamento de suporte da Empresa X é
necessario que se satisfacam alguns requisitos (explicitados na secdo 2.2.4 do presente
trabalho). O sistema atual ndo possui qualquer tipo de verificacdo quanto a essa acao e
a estes requisitos.

e Manter o responsavel pelo caso durante o processo de resolucdo — O sistema deve
garantir que o agente de atendimento que atendeu primeiramente o caso, mantenha o
atendimento até o fim, ou seja, o caso deve ser preso ao nome do agente até sua

finalizacao.

5.7.2. Scripts de atendimento
Outro aspecto importante a ser considerado quando se analisa o controle dos processos de
servico é a utilizacdo de scripts de atendimento. Os scripts ou roteiros de atendimento sdo
descricBes completas de como o funcionario deve se portar, falar, parecer e agir frente a uma

situacdo qualquer no atendimento ao cliente.

No caso particular do Departamento de Atendimento ao Consumidor da Empresa X, 0S
roteiros sao mais simples de serem elaborados devido a natureza da entrega do servico, que €

por telefone ou e-mail.

Os scripts de atendimento no caso dos atendentes de e-mail sdo divididos em dois tipos

bésicos:
- Scripts das areas de contato inicial com o cliente.
- Scripts das areas de suporte.

Os scripts das areas de contato inicial sdo repostas completas a todos os motivos de contato
listados na Tabela 3, na pagina 33. O agente ndo precisa editar qualquer parte do texto,

embora essa acao seja possivel.

Os scripts das areas de suporte sdo menos restritivos e apresentam apenas a introducédo e a
finalizagdo das respostas enviadas, sendo o seu conteudo totalmente editavel pelo agente.
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Quanto ao atendimento telefonico, os scripts devem ser mais abrangentes, devido a infinidade
de desdobramentos que uma ligagéo pode possuir.

Embora ndo seja possivel mapear todos os rumos que uma conversa telefénica pode possuir,
os scripts telefénicos devem apresentar padrées de saudacao e finalizacdo de ligacdes, além

de técnicas de comunicacgdo usualmente utilizadas em call centers.

Nota-se que o0 unico script formalizado na Empresa X € o telefonico. Todos os outros tiveram

sua formalizacdo proposta por este trabalho.

5.8. Processo de entrega do servigo

Segundo Johnston e Clark (2002), os encontros entre cliente e servigo sdo classificados em

trés tipos:

e Encontros remotos: Acontecem sem contato humano.
e Encontros por telefone: Existe o contato humano, porém intermediado pelo telefone.

e Encontros face a face: S8o os contatos mais complexos devido a grande variabilidade

de situacGes possiveis.

A Empresa X se utilizara de encontros remotos, para atendimento via e-mail e encontros por

telefone.

Ressalta-se que o atendimento por e-mail abrange o contato pelo site da empresa

(preenchendo formulario especifico de duvidas), site Reclame Aqui e Midias sociais.

Embora, nestes casos, o cliente ndo envie um e-mail para a Empresa X, o sistema de
comunicacdo automaticamente converte o conteudo da reclamacdo e transforma-o em um e-

mail.

Por exemplo, ao entrar no site da Empresa X e preencher o formulério para envio de dividas,
o cliente posteriormente ira receber sua resposta por e-mail, além de que qualquer

prosseguimento no atendimento deve ser feito por e-mail também.

O atendimento telefénico também é convertido em e-mail. Caso o cliente, posteriormente,

julgue que precise reabrir o caso, basta responder o e-mail de confirmacdo enviado pelo
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atendente que o atendeu por telefone e sua solicitacdo sera tratada juntamente com as outras
recebidas originalmente por e-mail. Assim sempre se informa ao cliente que ndo é necessario
telefonar de novo, pois o atendimento por e-mail costuma ser mais rapido, uma vez iniciado o

contato.

5.9. Recrutamento e treinamento dos funcionarios

Devido a importancia do perfil do funcionario em atividades de servicos, necessita-se de
critérios adequados para escolhé-los no mercado de trabalho e para promover atividades de
melhorias. Estes critérios serdo discutidos para as duas frentes deste capitulo: recrutamento e

treinamento.

5.9.1. Recrutamento
Para criar critérios que direcionem possiveis recrutamentos, Mello (2005) atenta-se para o tipo
de servicos desejado, seus objetivos e condicGes de trabalho. Para o caso do Departamento de
Atendimento ao Consumidor da Empresa X, primeiramente, separam-se as funcbes basicas

que um funcionario pode executar. Estas fun¢des sdo:
- Agente de contato inicial de e-mail na Empresa T. (Agente TIPO A)
- Agente de contato inicial por telefone na Empresa T. (Agente TIPO B)

- Agente da area contato com parceiros ou Pagamentos e Estornos Pendentes na Empresa X.
(Agente TIPO C)

- Agentes de Midias Sociais e Reclame-Aqui. (Agente TIPO D)

- Agentes de PROCON. (Agente TIPO E)

Esta divisdo teve como foco as funcbes e as habilidades requeridas por cada agente que
assume algum desses tipos. Cada um dos tipos de agente recebeu um rétulo para facilitar sua

identificacéo ao longo do texto.
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Realizou-se entdo o mapeamento das principais habilidades que cada um desses agentes deve
possuir para bom andamento do seu fluxo de trabalho, além das caracteristicas médias

observadas no mercado. O resultado deste mapeamento se encontra na Tabela 22.

Tabela 22 - Caracteristicas dos funcionarios de acordo com sua funcéo (Elaborado pelo autor)

TIPO A TIPOB | TIPOC | TIPOD | TIPOE
Facilidade com sistemas Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
computadorizados Alta Alta a Alta a Alta a Alta
Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
Boa Digitacao Média Média a Alta a Alta a Alta
Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
Entendimento de texto Alta Alta a Alta a Alta a Alta
Adequacdo a norma culta da Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
lingua Baixa Baixa a Média | a Média | aAlta
Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
Comunicagao pessoal Média Alta a Alta a Alta | a Média
Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
Comunicacao por telefone Baixa Alta a Alta a Alta | a Média
Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
Conhecimento de Redes Sociais Baixa Baixa aBaixa | aAlta | aBaixa
Exigéncia | Exigéncia | Exigénci | Exigénci | Exigénci
Adaptacdo a Scripts Alta Alta a Baixa | aBaixa | a Média
Ensino Ensino
Nivel de escolaridade médio no médio médio Superior | Superior | Superior
mercado * Completo | Completo | cursando | cursando | cursando
Tempo médio para o operador se 18,2 18,2 19,9 19,9 19,9
tornar proficiente no mercado* semanas semanas | semanas | semanas | semanas
Salario médio no mercado (R$)* 637,50 637,50 1091,85 | 1091,85 | 1091,85
Turnover esperado * 34% 34% 31% 31% 31%
indice esperado de demiss&o ao
ano * 18% 18% 13% 13% 13%

* Valores médios do mercado adaptados de Vasconcellos (2010). N&o representam os valores reais do DAC da
Empresa X.

Com base nos itens direcionadores apresentados na Tabela 22, o DAC da Empresa X tera

orientagéo ao selecionar candidatos para vagas de trabalho.

Ressalta-se, entretanto, que o recrutamento dos agentes de atendimento dos TIPOS A e B
indicados, é de responsabilidade de Empresa T. A Empresa X, como cliente da Empresa T na
prestacdo do servico terceirizado, ndo pode interferir na contratacdo, porém pode exigir as

qualificagdes minimas exigidas para o trabalho.
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Os outros tipos (C,D e E), em contrapartida, sdo de total e exclusiva responsabilidade da
Empresa X.

5.9.2. Plano de carreira
Com base nos dados até entdo apresentados, formulou-se um indicativo de plano de carreira
para os agentes do DAC da Empresa X. Conforme j& explicado, somente os agentes dos tipos
C,D e E podem fazer parte dessa formulacdo por serem funcionarios da Empresa X.

Para o plano de carreira sugerido, optou-se alocar os recém-contratados na area que apresenta
menor dificuldade de adaptacdo, ou seja, na area que possui menos requisitos essenciais para

o inicio do trabalho.

Desta maneira o primeiro setor que um recem-contratado ira fazer parte é a area de “Contato
com Parceiros” (Agente TIPO C). Na tabela classificatoria, este tipo de agente também
engloba o subdepartamento “Pagamentos e Estornos Pendentes”, porém, optou-se pela area de

“Contato com Parceiros” ser a primeira pela menor exigéncia de recursos sistémicos.

Na perspectiva geral das funcionalidades exigidas, os dois subdepartamentos em que se
alocam os agentes TIPO C sdo semelhantes, entretanto, o subdepartamento ‘“Pagamentos e
Estornos Pendentes” requer a utilizacdo de sistemas um pouco mais complexos do que os da

outra area.

Uma vez dentro da 4area “Contato com Parceiros”, o agente de atendimento pode, apds
determinado tempo, concorrer a uma vaga na area “Pagamentos e Estornos Pendentes”.
Devido a ter mais tempo de trabalho, 0 mesmo passa a conhecer melhor a empresa e 0

aprendizado para mudar de setor torna-se mais simples.

Segundo Vasconcellos (2010), o tempo médio para que o agente de atendimento fique
proficiente em determinada area é de aproximadamente 20 semanas (cinco meses) a partir do
momento em que entra na empresa. Para mudangas entre departamentos semelhantes, o tempo
de adaptacdo tende a ser bem menor. Logo, assume-se que o tempo minimo ideal para que o
agente fique no primeiro subdepartamento em que foi contratado € de 10 meses, sendo 5
meses de adaptacdo e melhoria continua mais cinco meses no minimo de execugdo de servigo

em alto nivel.
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E altamente recomendavel que o agente passe pelos subdepartamentos “Contato com
Parceiros” ¢ “Pagamentos e Estornos Pendentes” (de preferéncia nesta ordem), pois 0s outros

subdepartamentos do DAC realizam além das funcdes proprias, as funcbes dessas duas areas.

O tempo minimo de permanéncia no subdepartamento “Pagamentos ¢ Estornos Pendentes”
caso o agente de atendimento ja tenha passado os 10 meses minimos em “Contato com

Parceiros” ¢ de 6 meses, segundo normas da empresa para modificacdo de areas.

Apdbs passar por essas duas areas, os agentes tém duas opcdes para evoluir: tornar-se um
Agente TIPO D ou TIPO E.

Cabe aos gerentes e supervisores selecionarem 0s agentes que possuem mais caracteristicas
para se tornar TIPO D ou TIPO E.

Agentes mais comunicativos, com bons conhecimentos em redes sociais tendem a ser
alocados como agentes do TIPO D nas areas “Midias Sociais” ou “Reclame Aqui”. Por outro
lado, agentes mais concentrados ao ler longos textos e com bons conhecimentos da norma

culta da lingua portuguesa podem ser alocados na area “PROCON”.

Nesta Gltima etapa, o agente de atendimento também tem que respeitar o tempo minimo de
permanéncia na funcdo exigido pelas normas da empresa, que é de 6 meses. Entretanto,
optou-se por elevar este periodo também para dez meses, de modo que se garanta 0
conhecimento absoluto das areas, antes do agente seguir o proximo passo: Se tornar

supervisor de area.
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Plano de carreira proposto ac DAC
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Cargo: Agente nivel 1 , Cargo: Agente nivel 2 i Cargo: Supervisdo

Figura 25 - Plano de carreira proposto da DAC (Elaborado pelo autor)

Nota-se que o0 agente de atendimento que, ao deixar de ser do TIPO C (ou do cargo: agente
nivel 1), possui duas opcoes de tipos (D ou E) e trés opcbes de subdepartamentos, devido ao
fato de “Midias Sociais” ¢ “Reclame Aqui” pertencerem ao mesmo tipo (D). Este fato

também torna possivel a mobilidade entre esses dois departamentos caso exista possibilidade.

Recomenda-se que para cada nivel hierarquico quanto aos cargos, o salario inicial sofra um

pequeno incremento de modo a motivar a evolucdo dentro do organograma proposto.

Por fim, o cargo de supervisdo deve ser preenchido pelos agentes que atendem os seguintes

critérios de escolha (ndo necessariamente nesta ordem):

- Mais areas nas quais foi agente de atendimento.

- Maior tempo de casa

- Identificacdo, por parte da geréncia, de habilidades de lideranca e motivacao.

Recomenda-se também que os supervisores migrem pelo maior nimero de areas possiveis

respeitando o prazo minimo estabelecido.
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5.9.3. Treinamento
Os treinamentos oferecidos pelo Departamento de Atendimento ao Consumidor devem ter trés

funces basicas:

- Treinar sobre novos sistemas e/ou habilidades para novos ingressantes em

subdepartamentos.

- Treinamentos rotineiros de manutengdo ou melhorias em conhecimentos ou sistemas

conhecidos, chamados de treinamentos de reciclagem.
- Treinamentos extras para desenvolvimento pessoal e formacdao de lideres.

Os dois primeiros tipos de treinamento devem ser separados por tipo de agente de
atendimento (C,D ou E), enquanto que o terceiro tipo de treinamento deve ser oferecido a

todos eles.

Para cada tipo de agente citado, os treinamentos devem ser separados entre sistemas,
habilidades requeridas e scripts de atendimento. Resultando assim em 27 tipos de
treinamentos diferentes que devem ser desenvolvidos pela equipe de treinamento. A Tabela

23 exemplifica estes 27 tipos dentro de suas categorias.

Tabela 23 - Todos os 29 diferentes tipos de treinamentos segundo suas categorias (Elaborado pelo autor)

Novos no departamento Reciclagem

Extras
Sistemas | Habilidades | Scripts Sistemas | Habilidades | Scripts

Agente
TIPO C Trein. #1 | Trein. #6 Trein. #9 | Trein. #14 | Trein. #19 | Trein. #22
Parceiros

Agente
TIPO C Trein. #2 | Trein. #6 | Trein. #10 | Trein. #15 | Trein. #19 | Trein. #23
Pagamentos

Agente

TIPO D . . . . . .
Midias Trein. #3 | Trein. #7 | Trein. #11 | Trein. #16 | Trein. #20 | Trein. #24 Trein. #27

sociais

Agente
TIPOD
Reclame
Aqui

Trein. #4 | Trein. #7 | Trein. #12 | Trein. #17 | Trein. #20 | Trein. #25

Agente
TIPO E Trein. #5| Trein. #8 | Trein. #13 | Trein. #18 | Trein. #21 | Trein. #26
Procon
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Nota-se que apesar de existirem 31 possiveis tipos de treinamentos diferentes a partir da
tabela, sdo 27 os tipos de treinamento, uma vez que os treinamentos referentes a habilidades

s80 0s mesmo para um mesmo tipo de agentes (C,D ou E)

Ressalta-se que o treinamento para os tipos de agentes (A e B) sdo de responsabilidade da

empresa terceirizada (Empresa T).

Desta maneira encerra-se a segunda das quatro etapas principais do Modelo para Projeto e
Desenvolvimento de Servigos: O Projeto do Processo do Servico, onde buscou-se definir os
aspectos processuais que definem como sera feita a entrega do servico delineado na primeira
etapa do mesmo modelo. Todas as caracteristicas descritas aqui servirdo como base para 0s

capitulos subsequentes a para a posterior apresentacdo dos resultados.

Projeto da concepcao do servico Projeto do processo do servico

O que o cliente quer ) _
Como sera a entrega do servico

O que a empresa oferece

Avaliacao e melhoria do servico Projeto das Instalagdes do servico
Identificacdo e propostas de Onde serd a entrega do servigo
melhoria

Figura 26 -- Etapas concluida do Modelo para Projeto e Desenvolvimento de Servicos (Adaptado de Mello (2005))
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5.10. Estudo da capacidade produtiva

Para Slack et al (1997), a capacidade produtiva de uma operacéo é o nivel de valor adicionado

em determinado periodo de tempo.

Para obter tal nUmero é necessario o conhecimento da demanda e também da competéncia da

operacgdo em atender essa demanda.

5.10.1. A demanda e produtividades atuais do DAC
A demanda do DAC pode ser separada entre a demanda recebida pela Empresa T e a demanda
recebida pela Empresa X. Cabe, neste trabalho, analisar a demanda e a capacidade produtiva
da Empresa X, uma vez que a Empresa T, por ser terceirizada, deve controlar sua prépria

capacidade de operacéo.

O meio que se usa atualmente para “controlar” a capacidade da Empresa T é através de
indicadores de produtividade fornecidos, os quais mostram se as metas descritas no contrato

de prestacdo de servicos estdo sendo cumpridas.

5.10.1.1. A demanda do subdepartamento Midias Sociais
Este subdepartamento é responsavel por responder davidas de clientes em paginas de redes

sociais, principalmente Facebook.

Os casos podem ser postados em qualquer hora do dia e isto gera um problema ao passo que
0s agentes de atendimento tém horéarios especificos de trabalho e que ndo é recomendéavel
deixar uma postagem negativa muito tempo exposta sem solucdo. Desta maneira, procurou-se
primeiramente identificar a distribuicio média diaria dos casos recebidos pelo

subdepartamento.
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Postagens no Facebook ao longo do dia

25

i [\~

w —

Nimero de Postagens

1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Hora do dia

Figura 27 - Distribuicdo média de postagens no Facebook ao longo do dia (Fonte: Dados da Empresa X)

No subdepartamento de Midias Sociais, assim como nos demais departamentos, 0s
funcionérios trabalham em dois turnos de seis horas de segunda a sabado. O primeiro turno

inicia-se as 08:00 e termina as 14:00 e o segundo inicia-se as 14:00 e termina as 20:00.

Atendendo ao requisito de que as mensagens devam ser analisadas 0 mais rapido possivel,
para evitar grande exposicao na pagina da Empresa X no Facebook, a equipe da manha devera
ser responsavel por tudo que é postado entre as 20:00 de um dia e as 14:00 do dia seguinte,

cobrindo assim um intervalo de 18 horas.

A Equipe da tarde deve tratar os casos recebidos entre as 14:00 e 20:00, cobrindo assim as 6

horas restantes do dia.

Como se vé na Figura 27, a distribuicdo média é desigual no decorrer do dia, deste modo
deve-se levar em conta esta distribuicdo ao identificar por quantos casos a mais a equipe da

manha é responsavel.

Utilizando-se o software AutoCad ®, executou-se uma técnica de integracdo numerica em
imagens com base no grafico apresentado na Figura 27entre os respectivos horarios de

cobertura de cada uma das equipes e encontrou-se a proporcdo de casos entre as equipes da
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manhd e da tarde. Esta técnica consistiu em comparar as areas abaixo da curva do gréafico

referentes aos horarios de responsabilidade da equipe da manhd e da tarde.

O coeficiente encontrado que relaciona Manhéd/Tarde foi de 1,85. (A equipe da manhd trata

85% a mais de casos em compara¢do com a equipe da tarde).

Deste modo os seis agentes de atendimento dessa area tém que ser divididos da seguinte

forma para manter a proporcéao encontrada:
Manha - 4 agentes
Tarde - 2 agentes

A maneira que eles estavam dispostos anteriormente era 3 agentes de manha e 3 a tarde. Esta

foi entdo foi considerada incorreta e foi modificada ap6s a obtencdo desta concluséo.

O numero de postagens, entretanto, ndo reflete 0 nimero de casos atendidos, uma vez que 0s
agentes tém que ler todas as postagens e identificar quais serdo transformadas em solicitacdes

formais.

Sabe-se que em meédia sdo lidas 240 postagens por dia (pela equipe inteira), mas que sao
criadas e resolvidas 16 reclamacgdes em média, o que equivale dizer que a cada 15 postagens
lidas cria-se uma reclamacéo formal no sistema. (Dados do més de agosto/2012).

O indice de produtividade médio do departamento é 16/6 (reclamacgdes/agente) = 2,67.
O numero médio de casos repassados ao subdepartamento “Comunica¢do com parceiros” é: 6.

O ntimero médio de casos repassados ao subdepartamento ‘“Pagamento e Estornos Pendentes”

é 3.

5.10.1.2. A demanda no subdepartamento PROCON
Diferentemente do subdepartamento de Midias Sociais, 0 PROCON ndo precisa se preocupar
em atender os casos de acordo com a hora do dia. Desta maneira, cria-se uma solicitacdo no
sistema para cada correspondéncia de audiéncia que chega a sede da Empresa X e 0s casos

sdo atendidos independentemente do horario de chegada.

A média é de 38 casos registrados por dia. (Dados do més de agosto/2012).
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Desta maneira, o indice de produtividade médio do departamento € 38/14 (reclamacGes por
agente) = 2,71

O numero médio de casos repassados ao subdepartamento “Comunicacdo com parceiros” é:

15.

O namero médio de casos repassados ao subdepartamento “Pagamento e Estornos Pendentes”
é 5.

5.10.1.3. A demanda no subdepartamento Reclame Aqui
O subdepartamento do Reclame Aqui atende as solicitacbes postadas no site
reclameaqui.com.br e, devido a grande repercussdo inerente a esse site, sdo tratados por uma

equipe especifica na Empresa X.

Segundo os dados do més de agosto de 2012 a média diaria de reclamacgdes novas é de 272.
Porém, as novas solicitacbes ndo sdo as Unicas formas de demanda do subdepartamento.
Devem ser consideras as réplicas do site, que fazem com que a demanda real seja 45% maior.

Logo o nimero de casos tratados por dia é 395.
O indice de produtividade médio do departamento é 395/20 (reclamacGes/agente) = 19,75.

O numero médio de casos repassados ao subdepartamento “Comunicacdo com parceiros” €:

105.

O numero médio de casos repassados ao subdepartamento “Pagamento e Estornos Pendentes”

€ 49.

5.10.1.4. A demanda no subdepartamento Comunicag¢éo com Parceiros

Este subdepartamento possui demanda totalmente proveniente de outros subdepartamentos.
Segundo os dados do més de agosto de 2012 a média diaria de reclamacdes novas é de 552.

O indice de produtividade médio do departamento é 552/15 (reclamacdes/agente) = 36,8.
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5.10.1.5. A demanda no subdepartamento Pagamentos e Estornos Pendentes
A demanda neste subdepartamento, assim como no subdepartamento “Comunicagdo com

Parceiros” ¢ totalmente proveniente de outros subdepartamentos.
Segundo os dados do més de agosto de 2012 a média diaria de reclamacdes novas é de 315.

O indice de produtividade médio do departamento é 315/20 (reclamacdes/agente) = 15,8.

5.10.1.6. Ajuste da demanda
Com base nos valores apresentados, as demandas foram ajustadas de forma a considerar que
as funcdes dos subdepartamentos “Comunica¢do com parceiros” e “Pagamento e Estornos

Pendentes” serdo absorvidas pelos outros departamentos do DAC.

Desta maneira, o subdepartamento de “Comunicagdo com parceiros” deixara de atender, em
média, 126 casos por dia (22% da demanda) e o subdepartamento “Pagamento ¢ Estornos

Pendentes” deixara de atender 57 casos por dia (18% da demanda).

Com esses numeros, a quantidade de funcionarios em cada uma das areas pode ser reduzida

da seguinte maneira:

Tabela 24 - Ajuste na quantidade de funcionarios

N° Inicial de Coef. N° final de Agentes que precisam ser
agentes Reducéo agentes remanejados
Comunicagéo com 0
Parceiros 15 22% 12 3
Pagtos e Estornos 20 18% 16 4
Pendentes

Os sete funcionarios retirados das areas mostradas na Tabela 24 precisam ser realocados, a
principio, dentro das outras areas do DAC, pois estas areas vao absorver demanda e

precisardo de mais pessoas.

A guantidade recebida por cada um foi considerada como fungéo da quantidade de casos que

0s subdepartamentos incialmente repassavam aos outros.
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Tabela 25 - Realocagéo de funcionarios no DAC

NUmero medio de casos repassado % NUmero de agentes
para Comunicagdo com parceiros recebidos
Reclame Aqui 105 83,3% 5
PROCON 15 11,9% 1
Midias Sociais 6 4,8% 1

Desta maneira determina-se a constituicdo dos departamentos logo ap6s as mudancas serem
implementadas. Ressalta-se que os calculos aqui apresentados foram feitos considerando-se
que a produtividade ap6s as mudancas serd a mesma. Espera-se que essa produtividade média
aumente e, embora num momento inicial sejam utilizados estes valores, ao longo do tempo os

mesmos precisam ser recalculados com base na nova situacao.

Com a estimativa da nova capacidade produtiva, encerra-se outra etapa do Modelo para

Projeto e Desenvolvimento de Servigos.

Projeto da concepcao do servigo Projeto do processo do servico

O que o cliente quer ) )
Como sera a entrega do servico

O que a empresa oferece

Avaliacdo e melhoria do servico Projeto das Instalacdes do servico
Identificagao e propostas de Ondesera a entrega do servigo
melhoria

Figura 28 - Etapas concluida do Modelo para Projeto e Desenvolvimento de Servicos (Adaptado de Mello (2005))
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5.11. Verificacéao e validagao do projeto do servico

Como varias mudancas foram sendo implantadas conforme o trabalho foi se desenvolvendo,
percebeu-se a verificacdo do projeto por meio de agdes efetivas que a empresa tomou com

base nos resultados obtidos.

E fato que, a verificagdo dos resultados ndo deve ser efetuada apenas nesta ocasido com o
trabalho aplicado, pois, como ja citado anteriormente, a resposta a aplicacdo dos métodos se
refere ao cendrio atual da empresa, podendo futuramente precisar de um novo estudo, que
pode manter os mesmos moldes e métodos, para verificar se novas mudancas sdo necessarias

na Estratégia e nos Processos do novo momento.

Nota-se que o0 projeto em questdo nao envolve custos diretos em sua implementacao, pois 0s
desenvolvimentos sistémicos sugeridos podem ser desenvolvidos pelo departamento de T.1 da
Empresa X, que possui todos 0s recursos necessarios para tal. Isto consumiria apenas 0s

recursos ja existentes, ndo havendo necessidade de adquirir novos recursos.

As reestruturacBes hierdrquicas também ndo envolverdo custos diretos associados, pois ja
existem trés niveis salariais diferentes dentro do DAC e somente ha necessidade de
reorganiza-los segundo o que foi proposto. Também, num primeiro momento, ndo € sugerido

um aumento da quantidade de funcionarios.

Por fim, para completar a analise de verificacdo e valida¢do do plano proposto, recomenda-se
a implantacdo do SERVQUAL.

Esta ferramenta nédo foi utilizada até 0 momento devido a proibicéo, por parte da alta direcéo

da Empresa X, em enviar questionarios para os clientes fora dos padrdes convencionais.

Segundo Mello (2005), 0 SERVQUAL utiliza-se de declaragbes de expectativas e percepcoes
para avaliar cada uma das cinco dimensfes da qualidade do servico, que sdo: tangibilidade,

confiabilidade, responsividade, garantia e empatia.

Essa ferramenta é aplicada, normalmente com um questionario de 22 questdes que medem as

cinco dimensdes citadas de uma maneira em que sdo analisados 5 gaps no servico:
Gap 1: Diferenca entre a Expectativa do cliente e a percepcao da geréncia

Gap 2: Diferenca entre a percepgéo da geréncia e as especificacbes da qualidade do servico
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Gap 3: Diferenca entre as Especificacdes da qualidade do servigco e o servico realmente
prestado.

Gap 4: Diferenca entre o servigo prestado e a comunicagdo externa do mesmo.

Gap 5: Este gap € a soma dos outros quatro e se refere a diferenca entre a Expectativa do
cliente e a percepcao do servigo. Portanto, a atuacdo do prestador de servigo deve ter enfoque

nos gaps 1 a 4, pois se todos essas diferencas forem sanadas, o gap 5 também estara corrigido.

5.12. Recuperacao e melhoria

Para fechar o ciclo do projeto, utiliza-se das informagdes geradas em cada etapa com a
finalidade de agir em prol da melhoria continua.

A ferramenta utilizada para esta finalidade é o ciclo PDCA que, segundo Cheng et al. (1995) é
um ciclo de desenvolvimento que visa a melhoria continua dividindo a gestdo da qualidade

em quatro principais passos.

Deste modo, desenvolveu-se um plano de melhoria continua em forma de ciclo com o0s

seguintes passos:

PLAN — Este passo contempla, principalmente, a primeira etapa do Modelo para Projeto e
Desenvolvimento de Servicos, proposto por Mello (2005), o Projeto da Concep¢do do
Servigo. Sempre é necessario rever 0s conceitos estratégicos adotados e o conceito do servico

oferecido.

Analise SWOT, pesquisas de satisfacdo como o SERVQUAL e QFD séo ferramentas que

auxiliaréo esta etapa do ciclo.

DO - Consiste em efetivamente por em préatica os resultados da etapa anterior. As etapas
“Processo do Servigo” e “Instalacdes do Servico” fornecerdo alternativas de implantagdo dos

conceitos desenvolvidos na etapa PLAN, deste ciclo.

CHECK — A etapa “Avaliacdo e melhoria do Servigo” pode ser enquadrada nesta categoria.
Aqui, mais uma vez pesquisas de satisfacdo, alem de auditorias internas fornecerdo bases para

avaliar o que foi feito até 0 momento.
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ACTION - Consiste em adotar padrdes propostos em caso de sucesso ou buscar as alteragdes
necessarias, prevenir a recorréncia de anomalias, “repadronizar” o conjunto de procedimentos
gerenciais e técnicas finais do novo processo, para que se possa iniciar a fabricacdo do
produto ou execucao do servigo. Complementando, faz-se a reflexdo sobre o planejamento da

qualidade.

Com a implantacdo da metodologia proposta pelo ciclo PDCA, encerra-se o Projeto de

Melhoria do Servico contemplando toda as etapas propostas por Mello (2005)

Projeto da concepcao do servigo Projeto do processo do servigo

O que o cliente quer ) _
Como sera a entrega do servico

O que a empresa oferece

Avaliacao e melhoria do servico Projeto das Instalagdes do servico
Identificacdo e propostas de Onde sera a entrega do servigo
melhoria

Figura 29 - Todas as etapas concluida do Modelo para Projeto e Desenvolvimento de Servicos (Adaptado de Mello
(2005))
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6. RESULTADOS

Este capitulo sintetiza todas as propostas feitas por este trabalho e apresenta os resultados ja
alcancados.

6.1. Definicao estratégica

Primeiramente, através das analises estratégicas, identificou-se que o melhor caminho a ser
adotado pelo DAC da Empresa X seria a classificagdo em “loja de servigos”, com
predominancia da caracteristica “servicos em massa”. A Empresa T deve atuar puramente

como uma empresa de servi¢os em massa.

Esta conclusdo condiz com o que a Empresa deseja oferecer aos clientes levando em
consideracdo o estado atual em que se encontra.

Com esses resultados, conclui-se que a Empresa X precisa ter grande enfoque na sua

retaguarda de servico, embora as areas de suporte tenham enfoque também da linha de frente.

Esta categorizacdo reforca a hipétese levantada ao longo do trabalho de que, para propiciar o

exigido enfoque na retaguarda, a Empresa X deve desenvolver e melhorar seus sistemas de

suporte ao atendimento.

O conceito do servigo, também proposto pela anélise estratégica, mostrou que a Empresa X

tem de estar apta a atender a duas situacGes gerais no atendimento ao cliente:
- Fornecer uma informacao (proveniente de areas externas ou nao).
- Executar uma acdo (Cancelamentos, reembolsos, insercao de créditos de compras).

Desta maneira completou-se o conjunto de informacgdes que definem estrategicamente o

Departamento de Atendimento ao Consumidor da Empresa X.



135

6.2. ldentificacdo das falhas e alternativas de solugéo

Também se procurou ouvir a “voz do cliente” através de pesquisas de satisfagdo que, embora
ndo se apresentassem em condi¢des ideais, com o tratamento dos dados através da técnica dos

desdobramentos de cena, forneceram valiosos resultados sobre a opinido dos clientes.

As falhas encontradas forneceram os dados necessarios para encontrar as “Caracteristicas da
Qualidade” ponderadas pela importancia relativa atribuida indiretamente pelos clientes

(Tabela 26) e desdobradas ate seu formato final atraves do QFD.

Tabela 26 - Caracteristicas da Qualidade resultantes.

i IMPORTANCIA
CARACTERISTICAS DA QUALIDADE RELATIVA
Tempo até atendimento de uma ligacéo 16%
Tempo até atendimento de um e-mail 16%
Tempo de duragéo de uma ligagao 11%
Tempo de duragéo de uma conversa por e-mail 11%
Numero de réplicas que o cliente recebeu até encerrar o contato por e-mail 23%
Problema resolvido na linha? (telefone) 23%

Também foram propostas alternativas de solucdo tendo em vista a definicdo estratégica atual e
a identificagdo das falhas atraveés de um grupo focal orientado (Tabela 27). Estas ideias
posteriormente foram mensuradas qualitativamente em termos de beneficios esperados e da
facilidade de implantacdo. Posteriormente, categorizaram-se estas ideias quantitativamente de
acordo com os pesos atribuidos pelos clientes atraves dos desdobramentos caracteristicos de
um QFD.
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Tabela 27 - Ideias resultantes do grupo focal com priorizagao

IDEIAS RESULTANTES DO GRUPO FOCAL Grau de prioridade

Sistema integrado de identificacdo do cliente e da sua compra (1-04)
Sistema integrado de identificagdo do cliente e da sua compra (1-06) Al

to
Foco no sistema, o qual direciona processos (1-05)

Autonomia interna no departamento (1-08)

Atendimento automatico no proprio site (1-01) Medi
édio
Respostas automaticas de e-mail (1-02)

Respostas automaticas URA (1-03) )
) Baixo
Foco no treinamento e pessoas. (1-07)

Ressalta-se ainda, que nem todas as solugfes foram obtidas diretamente do grupo focal.
Muitas delas foram originadas no decorrer do desenvolvimento do projeto e estdo resumidas

no proximo capitulo.

Outro resultado importante para a Empresa X foi a elaboracdo, também através dos métodos
dos desdobramentos de cenas, da lista de motivos pelos quais os clientes entram em contato.
Este item, embora possa parecer basico, ainda ndo existia formalmente nos dados da Empresa
X.

6.3. Formalizacéo e consolidacéo das alternativas de solugéo

Este capitulo tem o intuito de agrupar as alternativas propostas de solucdo geradas através de
diferentes etapas ao longo do desenvolvimento do projeto. Ressalta-se que se buscou atender
todas as exigéncias dos clientes expressas na Tabela 26 - Caracteristicas da Qualidade

resultantes.

A Tabela 28 apresenta um resumo das propostas de solu¢do bem como seu status atual (final
de outubro), prazo final para as propostas ainda ndo concluidas e uma descri¢do se ja havia

antes no DAC da Empresa X ou nao.




Tabela 28 - Propostas de solucéo (Elaborada pelo autor)
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B Status |Prazode |Jé&existia antes do

PROPOSTAS DE SOLUCAO atual conclusdo | presente estudo?

1 | Analise SWOT Concluido - NAO

2 Peﬁmgaql es?lrateg!ca em "Lojas Sle Concluido ) NAO

servigos" e "Servigos em massa

3 |Enfoque na retaguarda: Enfase sistémica Concluido - NAO

4 | Conceito de servico: "Informacoes e Agdes" | Concluido - NAO

S |Listas das principais falhas de atendimento | Concluido - NAO

6 Ll_sta dos principais motivos de contato dos Concluido ) PARCIALMENTE
clientes

7 | Caracteristicas da Qualidade ponderadas Concluido - NAO

8 | Estruturagdo dos processos em fluxogramas | Concluido - PARCIALMENTE

9 | Autonomia de subdepartamentos internos da Em dez/12 NAO
Empresa X processo

10 | Unificacgéo de skills de atendimento Concluido - NAO

11 Prop_o§ta de novo sistema com seus Em projeto | mar/13 NAO
requisitos

12 | Orientag0es para recrutamentos Concluido - SIM

13 | Proposta de plano de carreira Em projeto | jan/13 | PARCIALMENTE

8 I . Em jan/13 | PARCIALMENTE
Orientagdes para treinamentos processo

15 Reest,ruturaga’o_da capacidade produtiva Concluido ) NAO
através da analise de demanda

16 |Proposta de avaliacdo e melhorias: Em NAO
SERVQUAL e PDCA processo

Os sete primeiros itens da Tabela 28 ja foram detalhados nos capitulos 6.1 e 6.2. Segue entao

descricdo das demais propostas de solugéo:

Estruturacdo dos processos em fluxogramas — Originalmente, a Empresa X ndo dispunha

de todos os processos organizados em formas de fluxogramas. Além disso, ndo existiam

fluxogramas com enfoque gerencial, somente processos criticos eram mapeados até o nivel

das atividades dos agentes.

Um dos beneficios da utilizacdo de fluxogramas gerenciais se apresentou no decorrer do

projeto, tendo em vista que muitas ideias de propostas surgiram durante a construcdo dos

mesmos através de entrevistas diretas com os agentes de atendimento. Exemplos de ideias

geradas sob esse enfoque sdo as propostas nimero 9 e 10 apresentadas na Tabela 28.
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Autonomia de subdepartamentos internos da Empresa X — Os subdepartamentos da
Empresa X passam a incorporar fungdes de outros subdepartamentos para agilizar o trabalho e
para justificar o fato deles estarem classificados como “Lojas de Servigos”, onde 0 contato
com o cliente é maior fazendo deste modo, com que um agente fique responsavel

integralmente pelo caso.

Unificacdo de skills de atendimento — Esta proposta visa modificar o0 modo de divisdo do
trabalho dos agentes, onde os mesmos passam atender qualquer tipo de solicitagdo e nédo
ficam mais restritos a apenas uma. Essa conclusdo foi originada na construcdo dos
fluxogramas de atendimento ao constatar que o macrofluxo de trabalho era igual pra todos os

agentes, independentemente da categoria do contato.

Proposta de novo sistema com seus requisitos — Este € um elemento chave na concepcao do
projeto tendo em vista sua importancia estratégica para 0 DAC da Empresa X. O sistema
proposto deve unificar os sistemas j& existentes trabalhando inclusive com as bases de dados
atuais de modo a ser uma ferramenta eficaz de utilizacdo nao s6 dos agentes de atendimento,

mas também dos clientes.

Procurou-se identificar quais sdo 0s requisitos estratégicos que o sistema deve suportar e suas
interagdes com bancos de dados e com os diferentes subdepartamentos do DAC. A Figura 30
representa esquematicamente o sistema proposto e suas relacbes com diversos atores do
sistema. Ressalta-se que as relacGes entre as informagdes geradas ou incorporadas ao sistema

estdo descritas no capitulo 5.6.2.4 do presente estudo.

Orientagdes para recrutamentos — Estabeleceu-se, a partir de fontes com dados sobre o
mercado de trabalho de call centers , as caracteristicas basicas procuradas em cada tipo de
agente de atendimento. O resultado da analise pode direcionar os tomadores de decisdo sobre

quais perfis admitir além de orientar efetivamente o recrutamento.
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Interagoes com o sistema integrado proposto

BANCO DE
DADOS CLIENTES
i | PROCESSOS i
SISTEMAS ! i OUTROS
exisTEnTEs  [€ 72| POKAYOKES 1€ > DEPTOS
5 SCRIPTS !
SISTEMA + P ]
INTEGRADO
AGENTES

Figura 30 - Sistema proposto e suas relacoes (Elaborado pelo autor)

Proposta para planos de carreira — Com base nas novas propostas de fluxo e nas
orientagdes para recrutamento, estabeleceu-se um plano de carreira proposto para 0s agentes
de atendimento do DAC da Empresa X.Nota-se que este plano ndo contempla as equipes de

suporte (treinamento, qualidade e sistemas).

Orientagbes para treinamentos — Com a divisdo estruturada de todos os tipos de
treinamento distintos que podem existir, conclui-se que a equipe de treinamento precisa

preparar 29 tipos de treinamentos para atender ao novo fluxo de trabalho.

Reestruturacdo da capacidade produtiva atraves da anélise de demanda — Esta proposta
teve como objetivo adequar a capacidade produtiva atual com base na demanda e no novo

fluxo de trabalho, considerando principalmente a nova autonomia dos subdepartamentos.
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Proposta de avaliacdo e melhorias: SERVQUAL e PDCA - Propostas de ferramentas que

visam manter o processo de reestruturacdo consistente e ciclico de modo que se aprenda com

os erros para melhorar situacdes futuras.

6.4. Quantificacdo de resultados

Considerando-se que o atual plano de melhorias teve inicio no primeiro semestre de 2011,

mostrar-se-do alguns dados provenientes da operagdo do DAC em épocas distintas para

comparacgédo da situacdo antes e depois de iniciado o projeto (embora nem todas as propostas

tenham sido implementadas).

Tabela 29 - Comparativo de épocas distintas no DAC — Médias mensais de tempos de atendimento(Fonte: Empresa X)

Marco de 2012 Outubro de 2012
Tempo até o Tempo médio de | Tempo até o Tempo médio de
primeiro duracéo do primeiro duracéo do
SUBDEPARTAMENTO | atendimento contato atendimento contato
Empresa T (terceirizada)
— Atendimento por 1,5 horas 0,3 hora 0,5 hora 0,2 hora
telefone
Sligiese T (e 0E) 5 dias 6 dias 1 dia 3 dias
— Atendimento por e-mail
Midias Sociais 2 horas - 2 horas -
Reclame Aqui 3 dias 10 dias 1 dia 8 dias
PROCON 5 dias - 3 dias -
Comu_nlca(;ao com - 10 dias - 10 dias
Parceiros
Pagamentos e Estornos i 10 dias ) 8 dias
pendentes

Tabela 30 - Comparativo de épocas distintas no DAC - Pesquisa de satisfagdo (Fonte: Empresa X)

Vocé ficou satisfeito com o atendimento recebido? | Marco de 2012 Outubro de 2012
SIM 39,81% 54,93%
NAO 60,19% 45,07%




141

7. CONCLUSAO

A luz dos conceitos estudados durante o curso de Engenharia de Produco, o trabalho
evidenciou a aplicagdo de métodos importantes para a gestdo empresarial voltada a uma

operacdo de servigos.

Puderam-se abranger as relagbes empresarias quanto a toda organizagdo e quanto a um
departamento especifico, aléem das interacbes organizacionais, estratégicas, processuais e
informacionais que permeiam a relacdo organizacional. Também foi notavel a aplicacdo de
ferramentas teoricas na dindmica real de uma empresa, sendo o aprendizado proveniente da

superacao de percalgos, inestimavel.

O estagio realizado pelo autor na Empresa X, com o enfoque de realizacdo de diversos
projetos de operacbes em diferentes areas, culminou no acumulo do conhecimento necessario
para elaboracdo deste trabalho, o qual inicialmente forneceu propostas nunca antes aplicadas a

empresa além de conseguir atingir os objetivos pré-definidos.

Os resultados foram obtidos na forma de propostas de solucdo as exigéncias dos clientes.
Outro resultado importante é a caracterizacdo da estratégia inerente ao DAC, visto que, a
partir do momento em que se adotou tal estratégia, diversas conclusdes, propostas e direcdes

puderam ser esclarecidas.

O carater inovador da Empresa X e o fato dela pertencer a um nicho de mercado recente, com
crescimento quase nunca experimentado na historia, resultaram em um ambiente de rapidas
modificagdes e intenso aprendizado, onde se ressalta a grande autonomia de trabalho

oferecida ao autor, embora 0 mesmo atuasse ainda como estagiario.

Por fim, conclui-se que o contetdo gerado por este trabalho modificard ndo s6 a estrutura
organizacional de um departamento de uma grande empresa, como também podera promover

a reaplicabilidade dos conceitos aqui construidos e das metodologias aplicadas.
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