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Resumo

O comércio eletrdnico tem expandido com o passar dos anos devido ao aumento da
acessibilidade dos clientes e da facilidade de compra e de pagamento. No entanto, a
medida que aumenta ¢ nimero de pedidos realizados pela internet, ocorre o
aumento proporcional do nimero de reclamacbes registradas no Sistema de
Atendimento ao Cliente (SAC). Verificou-se na organizagéo, na qual foi realizado o
estudo de caso descrito neste trabalho, o principal motivo de contato dos clientes no
SAC é referente aos problemas de entrega. Para rastrear tais problemas, criou-se
uma rotina de trabalho a partir da ferramenta PDCA, estabelecendo-se um padréo
de trabalho fundamentado nos conceitos de Gestéo pela Qualidade Total e Melhoria

Continua, possibilitando a eliminagéo do problema.

Palavras-chave: Sistema de atendimento ao Cliente, PDCA.



Abstract

The e-commerce has expanded over the years, due to customers accessibility
increase and the ease of purchase and payment. However, as the requests over the
internet increases, the complaints registered in the Customer Service System (CSS)
increases proportionally. It has been verified in the organization, subject of this study,
that the main reason why customers contact the CSS is related to delivery problems.
In order to track these problems, a PDCA routine was created, establishing standard
procedures based on the concepts of Total Quality Management and Continuous

Improvement, enabling the elimination of the problem.

Keywords: Cail Customer System, PDCA.
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INTRODUGAO

As vendas realizadas através do comércio eletrdnico movimentam o
mercado brasileiro, e segundo pesquisa realizada em 9 mil lojas virtuais brasileiras
pelo E-bit € pela Camara Brasileira de Comércio Eletronico, o primeiro semestre de
2013 teve aumento de 24% com relagdo ao ano anterior, 0 que representa o
faturamento de R$12,74 milhdes (COMPUTERWORLD, 2013).

De acordo com a pesquisa, os consumidores sao influenciados a realizar as
compras online principaimente pela economia e pela conveniéncia. Dos
compradores, 59% afirmaram gue verificam os melhores pregos, 39% o frete gratis e
20% consideram a velocidade de entrega o fator mais importante na hora da compra
{(COMPUTERWORLD, 2013).

A procura pelo comércio eletronico e 0 aumento no nimero de pedidos eleva
o nimero de reclamacées e dividas, e para resolugdo de tais reveses os clientes
contam com o Sistema de Atendimento ao Cliente (SAC) (ECOMMERCEBRASIL,
2013). No entanto, muitas vezes, a resolugdo se estende além dos prazos
fornecidos ao cliente devido & baixa qualidade do atendimento e erros de
comunicagédo entre as dreas solucionadoras do problema. Isto resulta na divulgagéo
da insatisfag@o dos clientes em redes sociais € em canais da midia de divulgacéo de
reclamagdes, bem como a busca pelos direitos junto ao Procon e Juizado Especial
Civel.

A analise dos indices de contato de clientes de uma empresa brasileira de e-
commerce mostra que o principal motivo que leva o cliente a procurar o Sistema de
Atendimento ao Cliente é referente aos problemas de entrega, desde o primeiro
atendimento até que o problema seja resolvido. Os indices de direcionamentos
incorretos para as areas solucionadoras, sobretudo, prejudicam a resolugédo e
podem ser consequéncia de erros de direcionamento estabelecidos no processo de
atendimento interno.

Diante disso, foram levantados todos os problemas referentes a entrega e os
erros de fluxo interno de atendimento com o objetivo de corrigi-los para que o
primeiro contato do cliente tivesse o atendimento eficiente e conclusivo. Baseado
nos conceitos do ciclo do PDCA, foi criado um método de trabalho para a area de
Métodos e Processos para que todas as solicitagbes de melhoria e corregles

tivessem a proposta de escopo e a implementag¢&o padronizadas.
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OBJETIVO

O objetivo do estudo apresentado € reestruturar o processo de atendimento
ao cliente referente & entrega através da metodologia PDCA, para que o problema

seja solucionado no primeiro contato.

CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Atualmente, a empresa estudada & uma das principais no comeércio
eletrdnico no Brasil e partiu de um grupo criado na Companhia de varejo com
atuacdo por meio de diversos canais de distribuicdo — televendas, catalogos,
quiosques e internet. A Companhia concorre de forma eficiente no mercado de
varejo como um todo, proporcionando melhores condi¢des e niveis de servigo para o

cliente final.
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METODOLOGIA

A analise do estudo de caso apresentado neste trabalho iniciou-se com a
elaboracdo da Analise SWOT, para verificagdo do cenario interno e externo da
empresa de comércio eletronico e para identificar as fraquezas relacionadas ao
Servigo de Atendimento ao Cliente.

O Diagrama de Ishikawa foi utilizado para verificagdo das possiveis causas
do problema de erro no processo de atendimento. O fluxograma foi utilizado para
mapear o formuldrio de atendimento de problemas de entrega e o Grafico de Pareto
auxiliou na identificacdo dos principais motivos de direcionamentos incorretos para
as areas solucionadoras.

O ciclo de PDCA foi selecionado como ferramenta de controle de processos
para melhoria do processo de modificagdo no atendimento ao cliente. Assim,
possibilitou que fossem seguidas as etapas de planejamento, fazer, checar e agir
para garantir a melhoria continua das atividades da area de Métodos e Processos.
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1 E-commerce (Comércio Eletrénico)

E-commerce, ou Comeércio eletrdnico, é definido como transagéo comercial
através de um ambiente eletrénico, por exemplo, a internet, que envolva a cadeia de
valor dos processos de negécio (EFAGUNDES.COM INOVACAO E TECNOLOGIA,
2013).

Nos Gltimos anos, o e-commerce tem crescido significativamente, devido ao
aumento da acessibilidade a internet e as mudangas sociolégicas, como a
preferéncia por transagbes mais faceis e rapidas (TORRES, 2012). Segundo
pesquisa realizada pela empresa E-bit, no primeiro semestre de 2013, o e-
commerce teve um crescimento de 24% em relagdo ao mesmo periodo de 2012,
chegando & R$12,74 bilhdes. Pedro Guasti, diretor-geral da e-bit, afirma que o
aumento se deve a adesdo de novos consumidores (CONVERSION, 2013). No
Brasil, cerca de 20 milhdes de usudrios tém acesso a internet e este tipo de
comércio que garante que as transagbes de bens e servigos sejam feitas sem
barreiras como tempo ou distancia (GESTOR DE CONTEUDOS, 2013).

E-Commerce e e-Business nao s&o a mesma coisa. E-business € um
negécio eletrdnico e ndo envolve necessariamente transagdo comercial (E-
COMMERCEORG, 2014). No e-Business, através da internet, os sistemas de
empresas sdo interligados e essa interagdo entre elas permite que o e-Commerce
aconteca. Com isso, sao redefinidos velhos modelos de negdcios, maximizando o
valor de servico ou produto oferecido ao cliente. Portanto, pode-se dizer que e-
Commerce é a parte visivel do e-Business (ELIAS, FABRE, 2002). Os principais
tipos de e-Business sdo B2C (Business to Consumer} transagbes com clientes
finais realizadas pela internet e B2B (Business to Business), relacionamento de
empresas e seus parceiros de negécio pela internet (GESTOR DE CONTEUDOS,
2013)

Em uma operagéo logistica gerada a partir de uma compra peia internet, o
Ciclo do Pedido estabelece a ligagdo entre os fornecedores e seus clientes. A Figura
1 mostra a sequéncia de operagbes realizadas no ciclo do pedido. A rapidez com
que o clico do pedido evolui mostra o quao eficiente é o servigo [ogistico e, a sua
agilidade e duragio s&o percebidos pelo cliente e sao diretamente relacionados com
a confiabilidade do servico. A medida que o cliente tem acesso e acompanha seu

pedido, cria-se uma forma de prevengéo de falhas e de agilidade na remediagao
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caso elas ocorram. A efici&ncia operacional do ciclo do pedido pode ser estabelecida
em conjunto com a tecnologia da informagdo que proporciona automagao,
visibilidade, conformidade e suporte & decisso (TECNOLOGISTICA ONLINE, 2014).

CICLO DO PEDIDO
<
ENTRADA DE PROMESSA DE PROGRAMACAO CONTROLE DE
LIBERACAD EXPEDICAD
PEDIDOS - DISPONIBILIDADE DE TRANSPORTES WA CARGAS

Figura 1 - Ciclo do pedido.

v

Na operagdo Entrada de Pedidos ocoire a geragdo de um protocolo para
cada pedido realizado e verificagdo da consisténcia dos dados do cliente. Para que
haja a Liberagdo do pedido, é feita uma analise dos dados cadastrais, do crédito do
cliente e finalmente aprovagéo do pagamento. A Liberagdo gera uma Promessa de
Disponibilidade na qual é verificado se o produto estd em estoque fisico; caso ele
nao esteja, é informada a data na qual ele sera reposto pelo fornecedor e ¢ feita a
reserva do item. A programacéo de transportes é realizada conforme a demanda de
regibes para ofimizagdo das rotas de entrega. Para que ocorra a Expedicdo, é
realizada a separagdo da carga, conferéncia, carregamento e emissdo de
documentos. O Controle de cargas verifica o recebimento dos pedidos, caso tenha
ocorrido alguma faltha é feita a remediacéo, e caso o produto tenha sido recebido €
feito o fechamento do pedido (TECNOLOGISTICA ONLINE, 2014).
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2 Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC)

Para conquistar os consumidores, € de suma importancia a qualidade dos
produtos oferecidos. No entanto, a qualidade dos servigos & fundamental para
manté-los. Os servicos oferecidos pela empresa para obter novos ou manter
consumidores podem ser oferecidos antes, durante ou apds a transagéo comercial
(MELLO, 1998).

O Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) é o canal pelo qual o
consumidor estabelece contato com o fornecedor, fabricante do produto ou servigo
adquirido. Através do SAC, o cliente pode solucionar seus problemas, fazer
reclamagées e obter informagdes. As reclamagdes e solicitagbes tém o prazo de
cinco dias Uteis para serem resolvidas, e devido a isto, todos os contatos sao
registrados gerando um numero de protocolo com data, horério e motivo do contato
(IDEC, 2014).

O recebimento de uma reclamagao no SAC deve ser interpretado como uma
oportunidade de retificar os problemas para que seja estabelecido o vinculo de
lealdade do cliente com a marca. Muitas empresas focam suas atividades em tentar
atrair novos clientes, no entanto, deveriam se preccupar também em tentar resgatar
os clientes insatisfeitos (MELLO, 1998).

As operacbes de atendimento ao cliente podem ser registradas e
gerenciadas através do Workflow (fluxo de trabalho) e de suas funcionalidades de
acordo com os processos especificos de cada empresa. No Workflow, os prazos e
processos sdo definidos pelos administradores do SAC para que os clientes sejam
atendidos no tempo correto e para que toda comunicag&o recebida pela empresa
fique registrada no banco de dados (ORBIUM, 2014).
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3 Gestao pela Qualidade Total

A criagéo de consciéncia de qualidade em todos os processos da empresa,
desde a presidéncia até a produgdo, abrangendo todos os niveis setoriais da
organizagdo, € a principal estratégia da gestdo pela qualidade total
(QUALIDADEBRASIL, 2014).

Os conceitos modernos de qualidade foram introduzidos pelo americano
Edwards Deming, quando, apés a guerra em 1951, foi convidado a ensinar aos
japoneses os padrées americanos de administracdo. Os japoneses ouviam
atentamente os ensinamenios e métodos de Deming que focavam na eliminagéo
dos defeitos, analise e busca da fonte dos erros, corre¢des e registros do que ocorre
posteriormente, resultando em uma relagdo duradoura e na criagdo do Prémio
Deming de Qualidade entregue as empresas japonesas que se destacaram pela
qualidade de seus produtos e servigcos. Para ele, os problemas de qualidade podiam
ser causados por componentes da produgao, processos de operacgdes, funcionarios,
maquinas ou interno ao sistema. Assim, Deming fez com que a qualidade passasse
a ser a preocupagdo principal das organizacbes japonesas e apds sua
conscientizagdo e conceituacdo houve o surgimento da melhoria continua da
qualidade (MENDONCA, 2014).

Juran, logo depois, divulgou aos japoneses as técnicas de qualidade nas
organizagbes a partir da instrumentalizagdo da qualidade. Com isto, a qualidade
passou a ser uma preocupacdo de todos os niveis e areas da administragéo
deixando de ser apenas preocupacgao da produgéo surgindo assim a administragao
pela qualidade total. Juran e Deming s&o considerados os dois gurus da qualidade, o
primeiro por ter originado a administragdo pela qualidade total (Total Quality
Management ou TQM) e o segundo por ter desenvolvido o controle estatistico da

gualidade e ter iniciado a melhoria continua (MENDONCA, 2014).
3.1 Os 14 principios de Deming

O fundamento dos ensinamentos passados por Deming aos executivos no
Japéao, em 1950, originaram os “14 principios”, A aplicagdo desses principios
abrange desde a industria de transformacgio e industria de servigos, podem ser
utilizados e em qualquer unidade ou divisdo de grandes e pequenas empresas. Os

14 Principios sao apresentados a seguir:
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“1° principio: Estabeleg¢a constancia de propodsitos para a melhoria do produto e do
servigo, objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar

emprego,

2° principio: Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A
administragcdo ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas

responsabilidades e assumir a lideranga no processo de transformacéo;

3° principio: Deixe de depender da inspecéo para atingir a qualidade. Elimine a
necessidade de inspecio em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu

primeiro estagio;

4° principio: Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no prego. Ao invés
disto, minimize o custo total. Desenvolva um anico fornecedor para cada item, num

relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na confianga;

5° principio: Melhore constantemente o sistema de producédo e de prestagao de
servicos, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade, e consequentemente,

reduzir de forma sistematica os custos;
6° principio: Institua treinamento no local de trabalho;

7° principio: Institua lideranga. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas
e as maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia
administrativa estd necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a chefia dos

trabalhadores de producéo;

8° principio: Elimine o medo, de tal forma que todos trabathem de modo eficaz para

a empresa,

9° principio: Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas
em pesquisas, projetos, vendas e produgéo devem trabalhar em equipe, de modo a

preverem problemas de producgéo e de utilizagéo do produto ou servico,

10° principio: Elimine lemas, exortagdes e metas para a m&o-de-obra que exijam
nivel zero de falhas e estabelegcam novos niveis produtividade. Tais exortagbes
apenas geram inimizades, visto que o grosso das causas da baixa qualidade e da
baixa produtividade encontram-se no sistema, estando, portanto, fora do alcance

dos trabalhadores;
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11° principio: Elimine padrdes de trabalho (cotas) na linha de produgéo. Substitua-
os pela lideranga; elimine o processo de administragdo por objetivos. Elimine o
processo de administragao por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela

administracao por processos através do exemplo de lideres;

12° principio: Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de
orgulhar-se de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada
de nimeros absolutos para a qualidade; remova as barreiras que privam as pessoas
da administragdo e da engenharia de seu direito de orgulharem-se de seu
desempenho. Isto significa a aboligdo da avaliagdo anual de desempenho ou de

mérito, bem como da administragéo por objetivos
13° principio: Institua um forte programa de educagéo e auto-aprimoramento.

14° principio: Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformagao. A

transformacao € da competéncia de todo mundo (DATALYZER, 2014).”

A utilizagdo dos principios de Deming referentes a melhoria de servigos,
ganho de competitividade, eliminagdo de inspegdes, inclusdo de treinamento e
quebra das barreiras entre os departamentos possibilita que seja instituida a
melhoria continua nos processos de atendimento ao cliente. S&o, portanto,
precedentes para que os conceitos do ciclo PDCA sejam aplicados de maneira

eficaz.
3.2 Conceito do Ciclo PDCA

Os processos de gestdo, atualmente, utilizam o conceito PDCA para manter
a melhoria continua. O Ciclo PDCA foi desenvolvido por Walter A. Shewhart na
década de 20 e disseminado por Deming somente anos mais tarde. A Figura 2
mostra o Ciclo PDCA no qual sdo apresentadas as etapas Plan, Do, Check e Act.
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Figura 2 - Ciclo PDCA. Fonte: INFOCUSMA (2014).

Pian (Planejar). cada empresa estabelece um plano de acordo com suas
diretrizes, nesta etapa o problema é identificado, os objetivos e metas séo
estabelecidos. E definido o método a ser utilizado e sdo feitas as anélises
dos riscos, custos, prazos e recursos disponiveis.

Do (Executar). o plano & colocado em pratica. Sao estabelecidos o0s
treinamentos no método definido e objetivos dos controles e sdo coletados
dados para verificagdo do processo e sdo oferecidos treinamentos, para
educar, motivar e envolver todas as pessoas.

Check (Checar); é feita a verificagdo da execucgao do trabalho conforme foi
planejado. Os valores sao analisados e comparados com um padréo
estabelecido e os itens de controle sao verificados para saber se eles
correspondem aos valores dos objetivos.

Act (Agir): sdo tomadas ag¢des para corrigir trabalhos que tenham

desviado do padrao através da investigagdo das causas, assim, sdo tomadas agdes

para que o desvio ndo ocorra e para melhorar o sistema de trabalho e 0 método.

Quando nao sao identificados os desvios, devem ser tomadas agdes preventivas,

identificando-se quais desvios poderao ocorrer (TREVILLATO,2010).
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No presente trabalho o Ciclo PDCA sera utilizado como procedimento de
trabalho para modificagdo do processos de atendimento da equipe de Métodos e
Processos, afim de padronizar todos os servigos prestados para as demais areas da

organizagao.

3.3 Matriz SWOT

A palavra “SWOT” (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) pode
ser interpretada como Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas. A Matriz
SWOT possibilita uma andlise do cendrio no qual a organizacéo estd inserida, seja
ele interno ou externo com a visualizagao rapida de suas quatro caracteristicas na
forma de matriz (PORTAL ADMINISTRACAQ, 2014).

A anélise das forgas esta ligada as vantagens competitivas de uma empresa
em relagdo as suas concorrentes enquanto que na andlise das fraquezas devem ser
observados os pontos que prejudicam o andamento correto do negocio. Para
reconhecer as oportunidades é necessario verificar a influéncia positiva de forgas
externas sobre os negocios da organizagdo enquanto que para se reconhecer as
ameacas faz-se necessario a verificacao da influéncia negativa das forgas externas
(PORTAL ADMINISTRACAQ, 2014).

A Matriz SWOT foi definida como ferramenta para o desenvolvimento do
estudo de caso do presente trabalho devido a sua importéncia no planejamento
estratégico da organizagdo para garantir a concorréncia e manter seu

posicionamento no mercado.

3.4 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa é também conhecido por Diagrama de Causa e
Efeito e Diagrama de Espinha de Peixe, é utilizado para gerenciamento e controle de
qualidade e seu principal objetivo é identificar as causas de um problema. A partir
dele é possivel visualizar de maneira simplificada o efeito indesejado, organizar as
causas em ordem de importdncia e encontrar oportunidades de melhoria
(INDUSTRIA HOJE, 2014).

A utilizagdo desta ferramenta é de extrema importancia para que as causas

do problema de erro no processo de atendimento sejam identificadas e eliminadas.



4 Estudo de Caso

Nesse capitulo, sdo analisados os resultados de uma empresa de e-
Commerce através da Matriz SWOT, os problemas de atendimento referentes a
entrega e os indices de direcionamentos incorretos entre as areas internas da

empresa devido aos erros de processos estabelecidos no sistema interno de

gerenciamento de atendimento através de Diagramas de Pareto.

4.1. Andlise SWOT

Os problemas potenciais da empresa foram levantados utilizando a
ferramenta de qualidade Analise SWOT, que auxiliou na avaliagédo e identificagéo

das Forgas, Fraguezas, Oportunidades e Ameagas como mostram a Figura 3 e o

Quadro 1.

Um dos principais grupos do mercado
Expansao logistica

Expansao do SAC

Marcas proprias

Treinamento inadequado
Internalizacdo precipitada
Atendimento Incorreto
Atendimento referente a entrega

Presenca no mercada brasileiro
Adesdo de novos consumidores
Acessibilidade

Pré-lancamentos

Canais Externos

Processos no PROCON e no JEC
Concorrentes

Marca enfraguecida

Figura 3 - Anélise SWOT.




Quadro 1. Analise SWOT.

Forgas - vantagens competitivas internas

# Vantagens Descrigdo
1 g desprncipaisiomposido Um dos principais grupos do Comeércio Eletronico no Brasil.
mercado
2 Expansao logistica Criag&o de Novos Centros de Distribuic&o.
3 Expansdo do SAC Investimentos para aumento da equipe de atendimento.
4 Marcas proprias Aquisicdo de marcas de eletrodomésticos.
Fraquezas - vulnerabilidades da empresa
# Fraquezas Descrigdo
1 Treinamento inadequado Treinamento da equipe do SAC répido e superficial.
2 Internalizacao precipitada Internalizagao do SAC sem equipe de apoio preparada.
3 Atendimento Incorreto Erros no direcichamento para as areas sclucicnadoras dos problemas.
4 Atendimento referente a entrega Motivo de contato com maiores problemas de atendimento.
Oportunidades - forgas externas favoraveis '
# Oportunidades Descricao
1 Presenga no mercado brasileiro Faturamento anual de R$6 bilhfes.
2 Adesfo de novos consumidores Aumento do nlmero de consumidores que realizam compras pela internet.
3 Acessibilidade Analise dos perfis dos consumidores para personalizagéo das vendas.
4 Pré-langamentos Vendas de pré-langamento de produtos importados.
Ameacas - obstaculos externos
# Ameagas Descricao
1 Canais Externos Divulgacao de reclamagdes de clientes em canais externos.

2 Processos no PROCON e no JEC  Falta de solugic pelo SAC resulta em processos no PROCON e no JEC.

3 Concorrentes Call Center dos concorrentes com méo-de-obra qualificada e especializada.

Credibilidade da empresa enfraquecida pela divulgagado na midia de

i JiMStesleniRgiee s problemas de atendimento.

As fraquezas estabelecidas na Analise SWOT mostraram que a
internalizagdo do SAC trouxe consigo problemas na operagdo do atendimento ao
cliente. Devido & superficialidade do treinamento dado aos novos funcionarios, os
mesmos iniciam na operacado de atendimento despreparados, o que resulta em erro

de direcionamento para as areas solucionadoras do problema.

4.2 Processo de Atendimento ao cliente

O processo de atendimento padrac da empresa, seja ele por telefone, e-mail
ou por chat, inicia-se com a identificacdo do motivo de contato do cliente. Em
seguida, é aberto um formulario para registro do atendimento conforme as

informacdes obtidas pelo sistema e pelo cliente, criando um nimero de protocolo de
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atendimento que sera passado para o cliente e serd acompanhado pelos setores da

empresa até que o caso seja solucionado.

Os clientes entram em contato com a empresa para registrar e/ou adquirir:

. Informacgées: que podem ser obtidas no primeiro contato pela equipe
de atendimento do SAC e séo finalizadas;

. Solicitagdes: que podem ter a resolugdo pelo SAC ou precisam ser
direcionadas para uma das areas solucionadoras, conforme a necessidade

do caso;

. Reclamagdes: que devem ser direcionadas para uma das areas

solucionadoras, conforme a necessidade do caso.

A identificagdo do motivo do contato do cliente & primordial para iniciar o
tratamento correto do problema, pois o direcionamento para as areas solucionadoras
ocorre de maneira automatica a medida que o formuiério € preenchido.

O cliente que recebe o atendimento correto tem suas dividas sanadas e
confia nos prazos passados pelo atendente, portanto nao faz nova ligagéo, ou seja,
ndo gera um novo protocolo de atendimento, aguarda o contato das areas

solucionadoras e & informado de todas as agbes até que tenha o problema resolvido.
4.3. Analises dos Erros no Processo de Atendimento

Os erros no Processo de Atendimento foram levantados apés
acompanhamento da operagéo de atendimento do SAC e foram consolidados
utilizando o Diagrama de Ishikawa conforme mostra a Figura 4. A andlise mostra que
as principais causas sdo referentes ao material, a mao de obra, a maquina e ao
método.

As principais sub-causas observadas no item material séo referentes aos
documentos de apoic disponibilizados para consulta do operador quando ¢ mesmo
se depara com uma davida referente ao atendimento que esta em andamento. Os
acessos a esses documentos ndo sdo realizados, pois quando os operadores
necessitam de auxilio, os documentos nao sio eficientes. Outra causa é referente
aos informativos das modificagdes nos formutarios de atendimento feitas pela equipe
de Treinamento, que n&o séo claros para os operadores, ndo possuem todas as

mudancas que serdo observadas durante o preenchimento apés a mudanga,
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seguem a mesma forma dos documentos de apoio e séo apenas enviados por e-
mail sem que seja feito acompanhamento durante a utilizagéo da operagao.

As sub-causas referentes a méo de obra sdo as mais importantes para este
tipo de atendimento, que é diretamente influenciado pelo ser humano. As exigéncias
curriculares para a contratacdo de operador de atendimento s&o poucas, 0 que
resulta na falta de qualificagdo de méc de obra. O despreparo com que 0s
operadores sdo inseridos no processo de atendimento, a relativa falta de
comprometimento e a desmotivagéo fazem com que os atendimentos sejam feitos
com desinteresse e desatencdo resultando em erros de preenchimento dos
formularios e erros de direcionamento dos protocolos.

A maquina tem relagio direta com o atendimento, pois é através de um
computador que o atendimento é realizado e registrado. A falta de manutengéo dos
equipamentos resulta em queda de conex&o e bugs no sistema que favorecem os
erros de atendimento.

O método de treinamento inicial é inadequado e nao é realizado apds as
modificacdes nos formularios de atendimento. Com isso, 0s novos operadores nao
tem acompanhamento e sdo orientados pelos operadores que possuem mais
“experiéncia”’. Também nao sao realizadas agdes corretivas de atendimento a cada
operador, pois ndo ha andlise dos atendimentos encerrados, a menos que sejam
abertos novos protocolos referentes ao mesmo pedido.

O método de solicitagdo de modificagdo dos formularios também ¢é
inadequado, pois 0s responsaveis pelas areas solicitam as corregbes ou melhorias
sem analisarem os impactos no atendimento, ndo t&m conhecimento dos
procedimentos adotados nas areas solucionadoras ap6s o primeiro atendimento e
n&o se comunicam com as principais areas recebedoras de seus protocolos abertos.
Devido a faita de planejamento e de sinergia entre as areas responsaveis, a
priorizagao das modificagdes no processo de atendimento solicitadas faz com que
seja disponibilizado maior tempo para entendimento da solicitagéo, divulgagao da

mudanga, aprovagéo das areas impactadas e implementacéo.
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Diante dos dados obtidos, pdde-se notar que o principal motivo de contato
do cliente é referente aos problemas de entrega, e portanto, ¢ foco do trabalho sera
otimizar e facilitar o registro das informagées e direcionamento para as areas

solucionadoras.

4 .4 Formulario de Atendimento de Problemas de Entrega

Y

O formulario de atendimento de problemas referentes a entrega esta
apresentado na forma de fluxograma nas Figuras 5 e 6. Inicialmente, o operador
seleciona no sistema o motivo de contato do cliente e recebe em sua tela uma janela
com a pergunta inicial referente ao problema. As perguntas seguintes s&o
condicionadas as respostas selecionadas pelo operador durante o atendimento. Ao
finalizar o formulario, é criado um registro referente a informacgéo, reclamacéo ou
solicitacdo e automaticamente o Protocolo criado referente ao atendimento é
finalizado ou encaminhado para uma das areas solucionadoras.

O formulario abrange os contatos de clientes que buscam as informagdes de
entrega, se ela foi realizada, o nome do recebedor da entrega feita pela empresa
Correios, 0 nome do transportador, a data e hora da entrega, informagées sobre a
loja e de até trés tentativas de entrega com insucesso.

As solicitagdes atendidas por este formulario séo referentes aos protocolos
de entrega que s&@o gerados para ser realizada acareagdo junto ao transportador
responsavel pelo pedido, solicitagbes de cancelamento de entrega por falecimento
do cliente, solicitagbes de corregdo de enderego que podem ser feitas com algumas
restricdes por questdes de seguranga e em determinadas situagdes, o pedido deve
ser cancelado e refeito, observando-se solicitagbes de acompanhamento de
devolugéo apos trés tentativas de entrega com insucesso e todas essas solicitagbes
sdo direcionadas para a equipe solucionadora de Entregas. As solicitagdes de vale,
estorno, reembolso ou reenvio podem ser geradas pela operagado de atendimento
inicial e os protocolos sdo encerrados assim que este & finalizado.

As reclamacgdes referentes ao atraso de entrega somente sdo direcionadas
para a equipe solucionadora de Entregas quando houve um problema de atraso do
transportador que foi registrado no sistema. As demais reclamagdes s&o registradas

e finalizadas sem realizar acéo corretiva para o problema do cliente.
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4.5 Direcionamento para as areas soluciocnadoras

Um dos indicadores utilizados pela equipe de atendimento inicial & referente
aos direcionamentos para as areas solucionadoras que mostra o quao assertivo esta
sendo o atendimento dos operadores. A Figura 7 mostra que o atendimento inicial
referente as entregas gerou, no periodo analisado, 73% de direcionamentos corretos

e 27% de direcionamentos incorretos para as areas solucionadoras.

Direcionamento para Areas
Solucionadoras

80% 73%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

W Correto

N incorrefo

Atendimento Referente a Entregas

Figura 7 - Grafico de direcionamento para as areas solucionadoras.

Os direcionamentos incorretos foram analisados e mostraram que o principal
motivo e referente ao direcionamento automatico, que representa 40% dos erros e
que depende do mapeamento e programacédo feitos pela equipe de Métodos e
Processos no Workflow conforme mostrado na Figura 8. Em segundo lugar, com
35% estao os erros de identificacdo do motivo de contato, que s&o feitos pelo
operador no inicio do atendimento, quando & gerado o formularic de atendimento e
os direcionamentos para as areas solucionadoras. Os atendimentos duplicados
representam 10% dos direcionamentos incorretos, pois o protocolo gerado para um
mesmo pedido e pelo mesmo motivo de contato deve ser acompanhado até o fim da

resolucido do problema, e caso o cliente entre em contato novamente, a fila de
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atendimento da area na qual o protocolo esta aguardando resolucéo deve receber
um protocolo informando o recontato do cliente. Os erros de preenchimento de
formulario representam 10% dos erros, o que mostra que os operadores, mesmo
tendo acertado na selegdo do motivo de contato do cliente ainda tém dificuldades
para atender e fazer o preenchimento correto do formularic conforme as informagoes
que sdo encontradas no sistema e as informagdes que sdo fornecidas pelo cliente. A
expiragao do prazo do protocolo representa 5% dos erros de direcionamento;
quando este prazo é ultrapassado, a area solucionadora ndo consegue prosseguir

com o atendimento.

Motivos de Direcionamento Incorreto

45% 40%
40% 35%
35%
30%
25%
20%
15% 10% 10%
10% 5%
E B
0 R,
Errode Errodo operador  Atendimento  Errodo operador Prazo do
direcionamento  na identificacdo duplicado  no preenchimento Protocolo expirou
automatico para  do motivo de do formulario
drea contato
solucionadora

Figura 8 - Grafico de motivos de direcionamento incorreto.
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5 Procedimentos e acdes

Com base nas informagdes obtidas no estudo de caso, a equipe de Metodos
e Processos decidiu atacar o motivo principal de erros de atendimento relativo aos
problemas de entregas. Estes s&o referentes a falhas no direcionamento automatico
para as areas solucionadoras, que sdo de responsabilidade da equipe. Para isto, foi
criado o processo de modificagdo do atendimento ao cliente no Workflow,
apresentado na Figura 9. O processo parte de uma solicitagdo de modificagéo ou de
corregdo de processo de atendimento ao cliente através da area impactada
diretamente; ou de uma sugestdo de melhoria proposta pela area de Métodos e
Processos. No caso, o processo partiu de uma proposta de melhoria da area de
Métodos e Processos. Foi entdo realizada uma reunido com todas as areas
envolvidas na modificagéo do atendimento para alinhar suas necessidades.

Com base nas informagées colhidas na reunido, foi realizado um
mapeamento de fodos os processos que seriam modificados e foi elaborado um
escopo com a proposta da equipe de Métodos e Processos, de acordo com as
solicitacdes e limitagées do sistema utilizado. O escopo foi enviado para todas as
areas envolvidas e precisou ser aprovado para dar continuidade a modificagao.
Caso contrario, 0 mesmo seria revisado e ajustado até que ficasse adequado com
as necessidades das areas. Apds a implementagdo da modificagdo no sistema,
como n&o ocorreu nenhum erro, a mesma foi ativada para a operagéo. Ao finalizar a
modificacdo, a mesma foi testada no “ambiente de teste” e somente foi ativada apods
ndo terem ocorridos erros, para ndo impactarem negativamente na operagao.
Posteriormente a este teste, todas as areas foram avisadas, através de um
Comunicado Interno, para que os operadores ficassem cientes das modificagdes e
nao resolvessem os problemas dos clientes de maneira indevida, e finaimente, a
modificacdo foi ativada. Para verificar o processo de atendimento, a modificagéo foi
testada também no “ambiente de operacgac”, para evitar que o direcionamento para
as 4areas responsaveis fosse feito de maneira indevida. Caso ocorresse

direcionamento incorreto, a modificagéo deveria ser inativada e o escopo, revisado.
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Figura 9 - Fluxograma do processo de modificagdo no atendimento ao cliente.



Apo6s o processo de modificagédo ser estabelecido, elaborou-se o ciclo PDCA

para realizar as modificagdes de atendimento referentes & entrega, como mostrado

no Quadro 2.

Quadro 2. PDCA processo de modificacao do atendimento ao cliente.

+ Definir e especificar a modificagao ou corregao
+ Alinhar modificagdo com as necessidades das areas envolvidas

» Mapear os impactos da modificagdo

DO

» Elaborar Escopo com a proposta de Modificagao

» Enviar Escopo para as areas envolvidas
+ Circular Comunicado Interno
» Modificar o Sistema Interno do SAC

+ Ativar Modificacdo no Sistema Interno

» Testar as modificagdes no Ambiente de Teste
= Simular Atendimento do SAC no Sistema Interno modificado

» Revisar Escopo
» Verificar indices de direcionamentos indevidos para as areas

* Inativar Modificagdo

Com base no PDCA aplicado no processo de modificagdo no atendimento
do cliente, péde-se notar que todas as etapas sdo de extrema importancia para
garantir a gestao pela qualidade total focada em melhoria continua.

No planejamento (Plan) realizou-se toda a analise da solicitacdo de
modificacdo e alinhou-se com as areas envolvidas para se estabelecer as
necessidades e mapear os impactos da modificagdo. O planejamento garantiu a
elaboragdo de um escopo eficiente para que ndo fossem feitas futuras revisdes e
que a modificagao fosse feita de maneira correta.

Na etapa fazer (Do) elaborou-se o escopo com a proposta de modificagao
que foi divulgado para as areas envolvidas, informou-se todas as equipes atraves de

Comunicado Interno, modificou-se o Sistema interno do SAC e a modificacéo foi

ativada.



34

Na etapa checar (Check), a partir da ativagdo da modificagdo, foram
realizados os testes no “ambiente de teste” e simulou-se o atendimento no
“ambiente da operacéo” para prevenir erros de direcionamento para as areas.

Na etapa agir (Act) os indicadores de direcionamentos indevidos para as
areas foram controlados para que, caso ocorressem erros, o8 mesmos fossem
corrigidos o mais rapido possivel, e se fosse necessario realizar-se-ia a inativagao

da modificacéo.
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6 Resultados

6.1 Reuniao Inicial

Apods a reunido inicial com as areas envolvidas no atendimento referente a
Entrega, foi elaborado o mapeamento das principais modifica¢cbes necessarias no

formulario e elaborado o Escopo das modificagdes.

6.2 Escopo

No escopo foram adicionados o objetivo do escopo de modificagao do

formulario de atendimento referente aos problemas de entrega e a proposta.

6.2.1 Objetivo do escopo

O objetivo deste escopo € corrigir € melhorar os direcionamentos do

formulario de problemas de entrega.

6.2.2 Proposta

As figuras 10, 11 e 12 mostram a proposta apresentada para o formulario de
atendimento de problemas de entrega. As modificag6es foram adicionadas com a

cor verde para poderem ser faciimente localizadas.
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Figura 11 - Fluxograma de Atendimento de Problemas de Entrega — Parte 2.
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Figura 12 - Fluxograma de Atendimento de Problemas de Entrega — Parte 3.
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6.2.2.1 Modificagao 1:
a) Preenchimento do formulario:

¢ Pedido entregue no sistema

¢ Entrega nao foi realizada

* Nome do recebedor disponivel
» Entrega da empresa Correios

e Entrega sem codigo de rastreamento
b) Situagéo atual:
Registro de informagéo e finalizagdo do protocolo.

c) Proposta:

Criar Reclamacgao de entrega atrasada e adicionar Direcionamento para a

Equipe de Entregas.

6.2.2.2 Modificagao 2:

a} Preenchimento do formulario

Pedido entregue no sistema

¢ Entrega nao foi realizada

* Nome do recebedor disponivel

¢ Entrega da empresa Correios

¢ Entrega com cédigo de rastreamento

o Site da empresa Correios consta como néo entregue
b) Situag¢ao atual:
Registro de informacao e finalizacao do protocolo.
c) Proposta:

Criar Solicitagao de Corregéo e adicionar Direcionamento para a Equipe de TI.



40

6.2.2.3 Modificagao 3:
a) Preenchimento do formulario

¢ Pedido ndo consta como entregue no sistema
+ Entrega esta no prazo
» Entrega nao foi enviada no prazo para o transportador

« A Data de entrega foi ajustada
b) Situagéo atual:
Reclamacao de entrega atrasada e finalizagao do protocolo.

c) Proposta:

Criar Reclamagéo de entrega atrasada e adicionar o Direcionamento para a

Equipe de Entregas.

6.2.2.4 Modificagcido 4

a) Preenchimento do formulario

¢ Pedido ndo consta como entregue no sistema

Entrega esta no prazo

Entrega foi enviada no prazo para o transportador

Nao houve problema na transportadora

Divida do cliente referente a alteragéo do endereco de entrega

b) Situacao atual:

Nao ha a opgédo de duvida do cliente referente a alteragéo do enderego de

entrega.
c) Proposta:

Adicionar a opgdo de resposta “alterar endereco de entrega”, quando

selecionada esta opgédo registrar como informacao e finalizar o protocolo.
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6.2.2.5 Modificacdo b
a) Preenchimento do formulario

» Pedido nao consta como entregue no sistema

¢ Entrega esta no prazo

« Entrega foi enviada no prazo para o transportador

e Houve um problema na transportadora

« Motivo da néo entrega é devido o pedido estar parado no SEFAZ (Secretaria

da Fazenda)
b) Situagdo atual:

Nzo ha a opgéao de motivo da nao entrega referente ao SEFAZ.

c) Proposta:

Adicionar a op¢ao de resposta “SEFAZ". Quando selecionada esta opgao,

criar uma reclamagéo: parado no SEFAZ e adicionar Direcionamento para equipe de

entregas.
6.2.2.6 Modificagcido 6
a) Preenchimento do formulario

e Pedido ndo consta como entregue no sistema
» Entrega nao esta no prazo

¢ Né&o liberado pela analise de risco
b) Situagao atual:

Reclamagéo de entrega atrasada e finalizag@o do protocolo sem verificar se

a entrega foi liberada pela analise de risco.
c) Proposta:

Adicionar a pergunta “Liberado pela analise de risco?”, quando selecionada

a opcdo Criar Reclamagédo de entrega atrasada e adicionar Direcionamento para a

Equipe de Riscos.
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6.2.2.7 Modificagao 7
a) Preenchimento do formulario

Pedido nao consta como entregue no sistema

Entrega nédo esta no prazo

Liberado pela analise de risco

Status Aguardando pagamento
b) Situagio atual:

Nao ha esta verificagdo.
c) Proposta:

Adicionar a pergunta “Qual o status?” com as opgdes de resposta:
aguardando pagamento, reserva de itens, indisponibilidade e pedido cancelado.
Para a resposta da pergunta “Qual o status?” “aguardando pagamento” criar um

Registro de informagao e finalizar o protocolo.
6.2.2.8 Modificacdo 8
a) Preenchimento do formulario

Pedido ndo consta como entregue no sistema

Entrega nao esta no prazo

Liberado pela analise de risco

Status reserva de itens

b) Situagao atual:
N&o ha esta verificagao.
¢) Proposta:

Para a resposta da pergunta “Qual o status?” “reserva de itens” criar uma
Reclamacédo de entrega atrasada e adicionar o Direcionamento para a Equipe de

Logistica.
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6.2.2.9 Modificacio 9
a) Preenchimento do formulario

Pedido ndo consta como entregue no sistema

¢ Entrega nao esta no prazo

Liberado pela analise de risco

Status indisponibilidade
b) Situacéo atual:

Nao ha esta verificagdo.
¢) Proposta:

Para a resposta da pergunta “Qual o sfatus?” “indisponibilidade” criar uma
Reclamacédo de item indisponivel e adicionar o Direcionamento para a Equipe de

item Indisponivel.
6.2.2.10 Modificagdo 10

a) Preenchimento do formulario

¢ Pedido nao consta como entregue no sistema;
» Entrega nao esta no prazo;

e Liberado pela analise de risco;

¢ Status Pedido Cancelado;

» Forma de pagamento Cartdo de Crédito/ Boleto/ Débito/ Vale.
b) Situagao atual:
Nao ha esta verificacao.
c) Proposta:

Para a resposta da pergunta “Qual o status?” “indisponibilidade” adicionar a
pergunta “Forma de Pagamento?” com as opgdes de resposta Cartdo de Credito,
Boleto, Débito e Vale. Para todas as respostas, criar uma Reclamagao de

Cancelamento e adicionar o Direcionamento para a Equipe do Financeiro.
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6.3 Aprovagdo das Areas

Apbs a elaboragdo do escopo, 0 mesmo foi direcionado para as equipes
solucionadoras de Entregas, Tl, Riscos, Logistica, ltem Indisponivel e Financeiro
para a aprovacdo e validagdo do Escopo. Ndo houve nenhuma solicitagdo de

alteracao do escopo e o mesmo foi aprovado por todas as areas.

6.4 Modificagdo do Formulario e do Processo no Workflow

Como o formulario de problemas de entregas e seu processo no qual séo
feitos os direcionamentos para as areas solucionadoras ja estavam sendo utilizados,
as modificacbes propostas no escopo foram efetuadas progressivamente no
workflow e deixadas inativas até que todas estivessem finalizadas, com isto ndo

houve nenhum impacto durante a operagao.

6.5 Validagao no Ambienie de Testes

Apos as modificagbes estarem prontas, as mesmas foram testadas no
ambiente de testes e nao foram apresentados erros de direcionamentos automaticos

com o preenchimento correto do formulario.

6.6 Circulagdo de Comunicado Interno

Assim que os testes foram finalizados, a equipe de Treinamento divulgou para
as equipes de atendimento o comunicado interno referente as modificagbes do

£escopo.

6.7  Ativagao da Modificacéo

A ativacdo das modificagbes do escopo foi feita antes que a operagao de
atendimento fosse iniciada e os testes de validagdo mostraram que néo houve erros
nos direcionamentos automaticos com o preenchimento correto do formularic. Com

isto, ndo houve impactos negativos da operagéo apds as modificagbes.

6.8 Acompanhamento dos direcionamentos incorretos

Apés a implementagdo das modificagdes propostas, foi realizado o
acompanhamento dos direcionamentos incorretos do formulario de atendimento dos

problemas de entregas. De acordo com os resultados obtidos apés as modificagdes
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propostas, houve uma redugdo de 16% dos direcionamentos incorretos como

mostrado na Figura 13.

Direcionamento para Areas
Solucionadoras

120%
100%

80%

60% m incorreto

20% & Correto

20%

0%
Antes Depois

Figura 13 - Grafico comparativo dos direcionamentos para as areas solucionadoras.

Apés a modificagdo, o grafico de Pareto foi refeito, e como mostrado na
Figura 14, ndo houve mais registros de erros de direcionamentos automaticos. Por
outro lado, o principal erro encontrado foi o de preenchimento do formulario, com
84%. Os erros do operador na identificagdo do motivo de contato representam 8%,
o0s registros de atendimentos duplicados 5% e os protocolos com prazo expirado 3%
do total de direcionamentos incorretos.

Pode-se notar que 97% dos direcionamentos incorretos sdo provocados pelo
proprio operador, o que mostra que devem ser tomadas ag¢bes para melhorar o
treinamento e preparacido dos funcionarios antes de qualquer modificagéo de
atendimento. Inclusive, mostra que os comunicados internos nao atingem o objetivo

de orientar os operadores e de minimizar os erros de preenchimento dos

formularios.
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Figura 14 - Gréfico de motivos de direcionamento incorreto.
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CONCLUSAO

No estudo de caso, o uso das ferramentas da qualidade Matriz SWOT,
Diagrama de Ishikawa e fluxograma possibilitaram identificar o principal motivo de
erro referente aos direcionamentos de protocolos feitos automaticamente. O
mapeamento do formulério de atendimento mostrou que alguns dos direcionamentos
de protocolos para as areas solucionadoras ndo estavam sendo realizados e o
cliente nao tinha a solugéo de seu problema, pois o protocolo era finalizado por falta
de opgdes adequadas para a correta solicitacéo do cliente.

O escopo elaborado com a proposta para modificagdo do formuldrio de
atendimento de problemas de entregas mostrou que seriam necessarias dez
modificacdes para corrigir e melhorar os direcionamentos para as areas
solucionadoras, conforme a necessidade do contato do cliente. Apds as
modificagdes, houve uma redugéo de 16% do total de direcionamentos incorretos e
os erros de direcionamento automatico para as areas solucionadoras foram
eliminados. Embora ndo tenham sido eliminados os direcionamentos incorretos,
pode-se concluir que a modificacao foi de extrema importéancia para a operacgao, que
gerava protocolos incorretos para areas solucionadoras, aumentando os indices de
direcionamentos incorretos do atendimento inicial, uma vez que o fluxograma
anterior ndo direcionava os protocolos que eram necessarios e assim deixava de
atender os clientes, resultando em um novo contato no atendimento feito pelo
cliente.

Para ampliacdo dos conhecimentos e melhoria continua do processo de
atendimento referente as entregas, sugere-se, para trabalhos futuros, que sejam
feitas pesquisas com os operadores para verificar as principais dificuldades e

desenvolver métodos mais eficientes de treinamento da operagao.
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