ENRICO RAMOS ALEIXO DE SOUZA

ANALISE DA SATISFACAO DE CLIENTES DE SERVICOS DE
SUPORTE A UM SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Sédo Paulo para obtencdo de diploma
de Engenheiro de Producéo

Sao Paulo
2009



ENRICO RAMOS ALEIXO DE SOUZA

ANALISE DA SATISFACAO DE CLIENTES DE SERVICOS DE
SUPORTE A UM SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Trabalho de Formatura apresentado a
Escola Politécnica da Universidade de
Sédo Paulo para obtencdo de diploma
de Engenheiro de Producéo

Orientador: Prof. Dr. Fernando José
Bar Bin Laurindo

Sao Paulo
2009



FICHA CATALOGRAFICA

Souza, Enrico Ramos Aleixo de

Anélise da satisfacdo de clientes de servi¢cos de suporte a
um sistema de gerenciamento da cadeia de suprimentos / E.R.A.
de Souza. -- Sdo Paulo, 2009.

135 p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade
de S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Producéo.

1.Servicos (Qualidade) 2.Satisfacdo do consumidor 3.Cadeia
de suprimentos (Gerenciamento) |. Universidade de Séao Paulo.
Escola Politécnica. Departamento de Engenharia de Producdo Il.
t.




AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer a todas as pessoas com as quais tive o prazer e honra
de dividir momentos, conhecimentos e licbes, mas com a consciéncia de que posso
ser injusto ao citar apenas algumas, peco antecipadamente desculpas pelas
auséncias significativas.

Agradeco aos meus pais Lidia e Luiz Henrique por todas as oportunidades
que tive em minha vida, por confiarem em minhas idéias e na minha formacéo
humanista.

As minhas irmds Mariana e Giovana, pela amizade eterna e o abraco
daquelas que sempre sao tdo especiais. Aos meus avos Lidia, Amarita, Antonio e
Luis que participaram de modo essencial na minha formacao.

Pelo companheirismo, projetos conjuntos e licdes aprendidas agradeco ao
Leonardo. Aos meus grandes amigos Gabrielle, Marino e Priscila, com 0s quais vivo
a liberdade de uma amizade bem construida e o respeito mituo de quem se gosta
muito.

Agradeco ao Prof. Dr. Fernando Laurindo pela orientacdo, apoio e pelo
encorajamento para finalizar este trabalho.

Aos colegas de faculdade e AeroDesign, sem 0s quais certamente essa
jornada de crescimento seria muito mais dificil.

Ao Prof. Dr. Antonio Luis de Campos Mariani sou muito grato pela amizade,
orientacdo no AeroDesign e exemplo que é a todos por sua dedicacdo a licenciatura
e as questdes sociais.

Aos professores da Escola Politécnica, pelos ensinamentos valiosos que tanto
contribuiram para esta etapa da minha formagé&o cidada.

Agradeco a toda equipe da NeoGrid, em especial Paulo Viola, Marcelo
Martins, Leonardo Guerin e Rodrigo Griesi, pelo exemplo, palavras de apoio e
encorajamento.

Encerro, com este trabalho, uma fase da vida da qual me orgulho
imensamente. Foram diversas as conquistas e inimeros os ensinamentos que levo

comigo da Escola Politécnica.



A educacao faz um povo facil de ser liderado, mas dificil de ser dirigido;

facil de ser governado, mas impossivel de ser escravizado.

(Henry Peter)



RESUMO

O presente trabalho € fundamentado na utilizacdo de ferramentas e conceitos de
gestao de servicos aplicados a obtencéo da estimativa de satisfacdo de clientes com
um servico de suporte a um sistema de informac&o. E desenvolvido através de um
estudo de caso realizado na area de Atendimento ao Cliente da empresa NeoGrid,
especializada em consultoria e sistemas de gerenciamento da cadeia de
suprimentos. A definicdo de qualidade em servicos utilizada neste estudo
fundamenta-se na proposta por Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990),
considerando-se qualidade como sendo a discrepancia entre as expectativas dos
clientes e suas percepcbes com relacdo a experiéncia do servico recebido. O
levantamento destes dados é realizado a partir da aplicacdo da técnica do Incidente
Critico apresentada inicialmente por Flanagan (1954) e revista por Hayes (2001),
obtendo-os sob a identificacdo das Dimensdes da Qualidade do servi¢o realizado.
Por fim, adota-se a abordagem do diagrama de causa-e-efeito para determinar as
possiveis causas das dimensdes mais criticas, e a partir desta analise, consolida-se

um plano de acédo com sugestdes de melhoria.

Palavras-chave: Qualidade. Servigos. Suporte a Sistemas da Informacéo. Técnica
do Incidente Critico. Satisfacdo de Clientes. Dimensfes da Qualidade.



ABSTRACT

This work is based on the use of concepts and tools of management services applied
to obtain estimates of customer satisfaction with a support service to an information
system. It is developed through a case study conducted in the area of Customer
Service at NeoGrid, a company specialized in consulting services and development
of supply chain management systems. The definition of service quality used in this
study is based on the proposed by Zeithaml, Parasuraman and Berry (1990),
considering the quality as the discrepancy between customer expectations and
perceptions about the experience of the service received. The survey of these data is
taken from the application of the Critical Incident technique, first introduced by
Flanagan (1954) and reviewed by Hayes (2001), resulting in the identification of
dimensions of quality for the service performed. Finally, we adopt the approach of the
cause and effect diagram to determine the possible causes of the most critical
dimensions, and from this analysis, an action plan with suggestions for improvement

was established.

Keywords: Quality. Services. Support of Information Systems. Critical Incident

Technigue. Customer Satisfaction. Dimensions of Quality.
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1. INTRODUCAO

1.1. OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo analisar a qualidade dos servigos prestados
para suporte de usuarios que utilizam um sistema de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, através da medicdo da satisfagcdo com os servicos. O método utilizado
neste estudo fundamenta-se no conceito proposto por Zeithaml; Parasuraman e
Berry (1990) de que qualidade em servicos pode ser definida como sendo a
extensdo da discrepancia entre as expectativas dos clientes e suas percepcdes com

relagdo a experiéncia do servigo recebido.

Através da utilizagdo da técnica dos Incidentes Criticos (HAYES, 2001)
avaliam-se quais sao os Itens de Satisfacdo que influenciam a percepcéo do cliente
com relacdo ao servico, e elabora-se um questionario de avaliacdo desdobrando
esta estimativa em Dimensdes da Qualidade. Também se aproveitou o questionario
para avaliar a importancia que os clientes atribuem aos lItens de Satisfacao
avaliados e obter uma estimativa das expectativas dos clientes. Destaca-se a
similaridade de fundamentos entre o método utilizado e o método SERVQUAL
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988), ao analisar a qualidade do servico
como discrepancias entre expectativas e percepcdes do servico realizado.

A partir da avaliacdo da qualidade dos servicos, foi elaborado um plano de
acao para tratar das causas de insatisfacdo significativas. Utilizou-se, como base
para este trabalho, o conjunto de clientes da empresa NeoGrid, organizagao
multinacional brasileira privada com fins lucrativos especializada em sistemas e

servicos de consultoria para gerenciamento da cadeia de suprimentos.
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1.2. ABORDAGEM

Foi escolhido o atendimento aos clientes do produto Suite de Planejamento
em Demanda e Estoques para a andlise, no presente trabalho. Abordou-se 14 dos
22 clientes que possuem este sistema implantado (dados de Maio de 2009) e que
utilizam regularmente o servi¢o de suporte. Foram descartados os clientes que ainda

passam por alguma etapa da implementacéo do sistema.

Os clientes foram solicitados a participar voluntariamente desta avaliacéo, que
esta inserida em um contexto de reorganizacdo da area de Atendimento ao Cliente
da NeoGrid.

Com a finalidade de protecdo dos dados aqui expostos e por restricdo da
empresa, 0s nomes dos clientes participantes ndo serdo expostos publicamente
neste trabalho. Contudo, mediante solicitacdo ao autor (enricoaleixo@gmail.com) e
aprovacao da NeoGrid, os nomes dos clientes participantes e os dados originais das

pesquisas podem ser exibidos aos interessados.

1.3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia aplicada para se estimar a satisfagdo dos clientes no uso do
servico de atendimento de suporte ao sistema de gerenciamento da cadeia de
suprimentos sera o estudo de caso do servico prestado pela equipe de Atendimento
ao Cliente da empresa NeoGrid e utlizacdo de métodos apropriados para
identificacdo das dimensbes de qualidade que delineiam o0s processos de
julgamento da qualidade do servigo, a avaliacdo das expectativas dos clientes e a
afericdo do nivel de satisfacdo dos clientes com o servico. Com 0s resultados em
maos, foi definido um plano de acao para tratar das principais causas de insatisfacao

dos clientes.
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Segundo Demo (1991) a pesquisa € uma atividade cotidiana considerando-a
como uma atitude, questionamento sistematico, critico e criativo.

Ja Gil (1999) analisa o carater pragmatico da pesquisa, estabelecendo como
objetivo fundamental da pesquisa descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de métodos cientificos.

Assim, a pesquisa é um conjunto de atividades organizadas para se estudar
e, provavelmente encontrar, a solugcdo para um problema, utilizando-se de
procedimentos sistematicos e racionais.

A pesquisa, ou a forma de se conduzir pesquisa, pode ser classificada nos
seguintes critérios expostos na Tabela 1de acordo com Gil (1999) e Mattar (1999).

Tabela 1 - Classificacdo dos métodos de pesquisa

Fonte: adaptado de Gil (1999) e Mattar (1999)

Critério Classificacao Definicao
objetiva gerar conhecimentos novos e

Béasica Uteis para o avanco da ciéncia, sem
aplicacao pratica prevista

Natureza — :
objetiva gerar conhecimentos para

Aplicada aplicacao pratica na solucéo de
problemas especificos

considera que tudo pode ser quantificado,
0 que significa traduzir em nimeros as
Quantitativa | opiniBes e informacdes a serem
classificadas e analisadas. Requer o uso
de recursos e de técnicas estatisticas

Abordagem do é descritiva. Os dados s&o colhidos em

problema entrevistas, através de perguntas abertas
e procura identificar a presencga ou
Qualitativa | auséncia de algo. Os pesquisadores
tendem a analisar seus dados
indutivamente. Nao requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas
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(cont.) Tabela 1 - Classificagdo dos métodos de pesquisa

Critério

Objetivo

Exploratéria

Classificagao Definigéo
tem o intuito de aprimorar idéias ou
construir hipéteses

Descritiva

visa descrever as caracteristicas de
determinada populacao ou fenbmeno ou o
estabelecimento de relacbes entre
variaveis

Explicativa

visa identificar os fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia dos
fendbmenos. Aprofunda o conhecimento da
realidade porque explica a razdo, o
“porque”, das coisas

Procedimentos
Técnicos

Bibliogréfica

guando elaborada a partir de material ja
publicado: livros ou artigos

Documental

guando elaborada a partir de materiais
gue nao receberam tratamento analitico

Experimental

guando tem por base a experimentacao
de hipé6teses e variaveis

Levantamento

guando a pesquisa envolve a interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento
se deseja conhecer

Estudo de Caso

guando envolve o estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de
maneira que se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento

Ex-post-facto

quando o “experimento” se realiza depois
dos fatos

Pesquisa-acao

guando é projetada e realizada em
associacdo com uma acao ou com a
resolucdo de um problema coletivo

Participante

quando se desenvolve a partir da
interac&o entre pesquisadores e membros
das situacoes investigadas

Segundo Yin (1984), estudos de casos sdo a estratégia preferida quando as
questdes “como” ou “por que” sdo analisadas, quando o investigador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco estd em um fen6meno contemporaneo

dentro do contexto da vida real.
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Baseando-se no exposto acima, confere-se ao presente trabalho uma
atividade de pesquisa caracterizada como um estudo de caso, de natureza aplicada,

abordagem quantitativa e objetivos explicativos.

1.4. LIMITACOES

Desenvolveu-se o presente trabalho com a utilizacdo de questionarios e
entrevistas como técnicas de abordagem aos clientes do servi¢co analisado. Em cada
empresa cliente pdde-se utilizar somente um usuario, 0 usuario-chave ou
administrador do sistema, que, de acordo com o contrato da prestacao do servico, €
0 usuério autorizado e capacitado para utilizar o suporte da NeoGrid. Para a
abordagem dos usuérios do servigo aproveitamos o banco de dados de cadastro dos
funcionéarios das empresas clientes habilitados por estas para utilizarem o servi¢o de
suporte oferecido pela NeoGrid e, portanto, o presente trabalho ndo aborda as
consideracdes dos demais usuarios do sistema, mas que nao sao usuarios do
servico, assim como a imagem do servico perante toda essa comunidade de

usuarios que podem ser influenciados pelos usuarios-chave.

1.5. RELACIONAMENTO DO AUTOR COM A EMPRESA

O autor participou do programa de estagio da NeoGrid entre Julho de 2006 e
Julho de 2007, atuando como consultor junior na implementacdo da Suite de
Planejamento de Demanda e Estoques em clientes e atuando em projetos internos
na empresa, relativos aos temas de Qualidade de Servigcos e Gestao de Projetos. A
partir de Julho de 2007 foi efetivado como consultor pleno e, até Janeiro de 2009,
pertenceu ao quadro de consultores da unidade paulista da NeoGrid, atuando na
implementacgdo de processos e sistemas de informacdo da Suite de Planejamento e
gestdo da cadeia de suprimentos nas empresas clientes (projetos na Condor,

Votorantim Celulose e Papel, Suzano Papel e Celulose e Magazine Luiza).
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Desde Janeiro de 2009 é coordenador da area de Atendimento ao Cliente do
produto Suite de Planejamento, conduzindo os trabalhos de uma equipe de 7

pessoas no atendimento a 22 clientes que possuem o sistema implementado.

O Trabalho de Formatura foi conduzido dentro de uma iniciativa de melhoria dos
processos de Atendimento ao Cliente da diretoria de Sincronizagcdo na unidade
paulista da NeoGrid. O autor participou ativamente desta iniciativa, como idealizador
e condutor do projeto. Os resultados do levantamento da satisfacdo dos clientes do
servigo de atendimento forneceram subsidios a implantacdo de um plano de agéo de

melhorias na area.
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2. A EMPRESA

A NeoGrid é uma empresa especializada em sistemas de informacéo e
servigos de consultoria em Supply Chain Management (SCM), ou Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos, atuando em todos 0s setores da cadeia produtiva, nos mais
diversos segmentos de mercado. Fundada em 1999, surgindo como um spin-off do
grupo Datasul, € uma sociedade anénima de capital fechado e possui sede em
Joinville (SC) com unidades em Séo Paulo (SP), Porto Alegre (RS), Rio de Janeiro
(RJ), Chicago (EUA), Washington (EUA), Londres (UK) e Toquio (JP).

Sua missdo é “Alavancar a competitividade de nossos clientes com o
compromisso de gerar resultados expressivos por meio de soluc¢des inovadoras para
a cadeia de suprimentos e demanda” de acordo com consulta realizada ao web site

da empresa.

8¢ NeoGrid

Figura 1- Logotipo da NeoGrid

Fonte: web site da empresa

De acordo com premiacdo do relatorio Brazil Semiannual SCM Applications
Tracker 2008, da IDC (International Data Corporation), a NeoGrid foi considerada
lider nacional em aplicacdes para gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A Miguel Abuhab Participa¢des € a unica controladora do Grupo NeoGrid, que
€ composto por NeoGrid, Agentrics e Vivacadena, estas Ultimas recentemente
adquiridas para expandir a operacdo do grupo no exterior. O faturamento da
empresa NeoGrid (considerando, portanto, as operacdes do grupo NeoGrid somente
no Brasil) foi de aproximadamente trinta milhdes de reais em 2008, de acordo com
estimativa feita pelo mercado (a empresa nao publica seus resultados). De acordo
com essas mesmas estimativas, o faturamento da NeoGrid cresceu em 50% ao ano

nos ultimos 3 anos.
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2.1. HISTORIA

A NeoGrid surgiu a partir da separacao no ano de 1998 de uma area criada
na Datasul para o desenvolvimento de sistemas voltados ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos em seus clientes. Assim como suas concorrentes SAP e
Oracle, a Datasul entendeu que o potencial de demanda por esse tipo de sistema se
tornaria uma realidade lucrativa, uma vez que as grandes empresas brasileiras ja
estavam amadurecendo a governanca em Tecnologias da Informacdo e
implementando sistemas de ERP (Enterprise Resource Planning), que oferecem a
disponibilizacdo de dados necessaria para suportar sistemas e processos

gerenciados em SCM.

Em 2006, a NeoGrid adquiriu a Xplan Business Solutions, companhia
brasileira baseada em solu¢bes de gestdo de negécios aliados a tecnologia da
informacgéo, passando a oferecer um produto mais completo, que chamaremos de
Suite de Planejamento, com foco em Planejamento de Demanda, Distribuicdo e
Estoques. No inicio de 2007 a NeoGrid passou a ser controladora da Mercador,
anteriormente pertencente a Telefbnica, especializada na implementacéo de projetos

de EDI (Electronic Data Interchange) e portais colaborativos.

A partir destes movimentos de aquisicdo e expansao, a NeoGrid criou um
sélido portfolio de solucbes e consultoria oferecido no mercado nacional e
consolidou-se como lider do mercado brasileiro no setor, de acordo com a
premiacao do relatorio Brazil Semiannual SCM Applications Tracker 2008, da IDC.
Entre seus clientes estdo Magazine Luiza, Angeloni, Volkswagen, Basf, Havaianas,
Sadia, Votorantim Celulose e Papel, Gradiente, PepsiCo, Suzano Papel e Celulose,

Coca-Cola, Nivea, Kraft, Alpargatas, entre outros.

Ao final de 2008, a NeoGrid se tornou controladora de duas empresas
estrangeiras: a norte-americana Agentrics e a holandesa Vivacadena. A Agentrics
possui sede em Chicago (EUA) e escritorios em Washington (EUA), Londres (UK) e
Toquio (JP) foi formada pela unido, em 2005, das reconhecidas empresas
WorldWide Retail Exchange e GlobalNetXchange. Com este movimento, agregou

uma carteira internacional de clientes, formada por 13 dos 25 maiores varejistas do
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mundo, como Best Buy, Walgreens, Sainsbury’s, Tesco, Marks & Spencer, Metro,
Carrefour, Casino. Esse grupo corresponde a cerca de um trilhdo e duzentos
milhdes de dblares americanos em faturamento anual. Segundo consulta ao web site
da empresa, a Agentrics, fundada em 2001, auxiliou suas empresas clientes a

economizarem mais de seis bilhdes de dolares americanos com suas solugoes.

A partir de entéo, foi criado o Grupo NeoGrid, controlado pela empresa Miguel
Abuhab Participacdes, com as operacdes das empresas NeoGrid, Agentrics e
Vivacadena. A partir de 2009 os produtos de NeoGrid, Agentrics e Vivacadena estao
sendo unificados, e o grupo passara a utilizar a marca NeoGrid para as atividades

no Brasil e América Latina, e a marca Agentrics no restante do mundo.

2.2. ESTRUTURA

De acordo com os critérios de classificacdo de porte de empresas do Sebrae,
a NeoGrid no Brasil € uma empresa de grande porte, contando com 320 funcionarios
em Julho de 2009. No Brasil, possui sede na cidade catarinense de Joinville e

escritérios em Sao Paulo, Porto Alegre e Rio de Janeiro.

Na sede em Joinville, e nos escritérios de Porto Alegre e Sao Paulo
encontram-se a maioria dos funcionarios, atuando na comercializagéo,
desenvolvimento e implementacdo de seus produtos, assim como as areas de
Gestao da Tecnologia da Informacao, Gestdo Financeira, Gestdo da Qualidade e
Gestdo de Recursos Humanos. No escritério do Rio de Janeiro atua somente a

equipe comercial.

A empresa prepara-se para a implementacdo da certificacdo 1SO9001,
programada para ocorrer no final de 2010. A adocédo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade, como estimulado pela certificagdo da 1S0O9001, € uma decisdo
estratégica da empresa e incentiva a abordagem por processo e adog¢ao de préticas
de melhoria continua. O objetivo do Sistema de Gestao é “demonstrar a capacidade
da NeoGrid para fornecer de forma coerente produtos e servicos que atendam aos

requisitos dos clientes e requisitos regulamentares aplicaveis”, e “aumentar a
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satisfacdo dos clientes, através do fornecimento dos seus produtos e servi¢os e da
melhoria continua dos seus processos” (NEOGRID, 2009, p. 2). Na Figura 2 esta
presente a visdo da organizacdo da empresa, através de seus processos de

negocio.

" Cliente chi :
Necessidades e » Sc;::;:;téeo »
Expectativas -

s18

Figura 2 - Mapeamento e Interagdo dos Processos de Negécio da NeoGrid

Fonte: Manual de Gestéo da Qualidade da NeoGrid, versédo de Outubro de 2009

Os produtos comercializados pela NeoGrid no Brasil sdo trabalhados por trés
unidades de negocio independentes, com suas préprias atividades de
Desenvolvimento, Entrega e Pds-Entrega. As areas Comercializacao, Infra-estrutura
de TI, Administrativo Financeiro, Gestdo de Pessoas, Marketing e Gestéo
Estratégica atendem globalmente as trés unidades de negocio. Na Figura 3 sao
apresentadas as trés unidades de negocio e os produtos e servigos relacionados.
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Consultoria de Processos
Demand & Supply Chain

Planejamento e Reposi¢édo
Demanda | Distribuigao

SINCRONIZAGAO V.M.l /C.PFER/PLM

Portais Colaborativos
Compras|Vendas|Logistical
Financeiro|Data Synch

COLABORAGAO

Integracéo dos

INTEG RAQAO Processos de Negocio
EDI|WebEDI | NF-e | CT-e

Figura 3 - Unidades de Neg6cios da NeoGrid, seus produtos e servi¢os

Fonte: apresentagéo institucional da NeoGrid de Outubro de 2009

2.3. A AREA DE ATENDIMENTO AO CLIENTE DA UNIDADE DE
NEGOCIOS SINCRONIZACAO

O presente trabalho concentra-se na unidade de negécio de Sincronizacao,
avaliando o processo de Pds-Entrega para seus produtos e servicos. A essa area
trataremos pelo nome Atendimento ao Cliente do produto Suite de Planejamento de

Demanda, Distribuicdo e Estoques.

A Suite de Planejamento € um sistema de informacdo oferecido para
empresas de grande porte, que fornece plataforma para o exercicio dos processos
de Planejamento de Demanda, Gestao da Distribuicdo e Pedidos, e Gestdao de
Estoque Fisico das empresas. Pode ser utilizada para gestdo local da empresa ou
para processos colaborativos na cadeia de suprimentos com o0s parceiros de
negocios (fornecedores, clientes) da empresa. A Figura 4 fornece uma visédo geral

das funcionalidades presentes no produto.
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PARCEIROS DE NEGOCIOS
(coLaBO EXTERNA)

Planejamento & Previsdo Gestdo de

Informacado no PDV
= Previsao Estatistica

- Gestdo de Eventos - Informagdes de Vendas
= Workflow de Colaboragéo e Estoques no PDV
= Relatérios Dinamicos
Gestédo de Estoques e Distribuicao web

= Alertas inteligentes
= Otimizagéo de Estoques na Cadeia de Suprimentos

= Reposigao CD/Lojas

= Monitoramento multi camadas do estoque

Integracao B2B

ERP / BI / CRM / Outros - EDI/ Web-EDI / NF-e
= Tecnologias de Integragéo B2B

Figura 4 - Visdo geral das funcionalidades da Suite de Planejamento NeoGrid

Fonte: apresentacéo institucional da NeoGrid de Outubro de 2009

A éarea de Atendimento ao Cliente é responsavel por acompanhar o cliente
apos a fase de implementacédo do sistema. Apds a venda do produto pela equipe de
comercializacdo, um projeto de implementacdo do sistema é iniciado no cliente.
Durante este projeto definem-se o0s processos de planejamento da cadeia de
suprimentos que serdo suportados pela Suite, assim como as politicas de estoques
e governanca do processo de planejamento de demanda.

Pertencente ao processo de pés-entrega da unidade de negdcio
Sincronizacédo, a area de Atendimento ao Cliente da Suite de Planejamento possui
as atividades descritas na Tabela 2. As fases descritas na primeira coluna da tabela
dizem respeito a etapa no ciclo PDCA que a atividade se encontra, dentro do

mapeamento de processos da area.

Tabela 2 - Atividades da area de Atendimento ao Cliente

Elaborado pelo autor

Atividade Caréater

Alocacédo da equipe para atendimento aos clientes

: Interno
e planejamento de recursos humanos




(cont.) Tabela 2 - Atividades da area de Atendimento ao Cliente

Fase Atividade Caréter
5 Planejamento de transicao de projeto: de Interno
implementagéo para pos-implementagéo
Foruns semanais internos com objetivos de
3 | difundir téticas, discutir novas funcionalidades do Interno
B software, apresentar métricas e planejar acoes
Discussao de clausulas contratuais dos servi¢cos
4 . Interno
de suporte aos novos clientes
Planejamento de novos desenvolvimentos do
5 | software considerando necessidades dos clientes Interno
implementados
6 Realizacdo de suporte 20 nivel a problemas Externo,
técnicos com o software no cliente reativo
E Realizacéo de suporte 10 nivel com o software Externo,
(clientes com contrato de suporte 10 nivel) reativo
Realizacdo de suporte consultivo no cliente e .
. - ~ Externo, pro-
8 |acompanhamento da qualidade na utilizacdo do Ativo
software
9 Encaminhamento de solicitacGes e necessidades | Externo, pro-
de desenvolvimento nos clientes ativo
Gestao de documentacgéo de processo e software
D |10 dos clientes (manual de m_tegrac;aAo, guia de Interno
processo, resumo consultivo, parametros do
software, configuracdo de ambiente)
11 | Preparativo do Farol de Status de Cliente Interno
Atualizacao de versao dos softwares e .
~ , Externo, pro-
12 |acompanhamento da homologacdo no ambiente Ativo
do cliente
13 Implementacao de projetos pontuais de Externo, pro-
revigoragcao nos clientes (maximo 1 més) ativo
Realizacéo de pesquisas de satisfacdo com o Externo, pro-
14 ; . : )
servico de Atendimento ao Cliente ativo
Realizac&o de pesquisas de satisfacao e Externo, pro-
15 - _
usabilidade do software ativo
~ ~ Interno,
16 | Preparagéo do Release Notes de novas versdes

reativo

25
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(cont.) Tabela 2 - Atividades da area de Atendimento ao Cliente

Fase Atividade Caréater

D |17 Realizac&o de treinamentos nos clientes Externo, pro-
(prestacéo de servicos) ativo
Monitoramento das solicitagdes em aberto x

18 Interno
encerradas
Follow up sobre as necessidades levantadas no

19 . Interno
cliente

C |20 |Analise dos Indicadores de desempenho Interno
Andlise dos servicos prestados x valor recorrente

21 . Interno
pago pelos clientes
Andlise da obediéncia aos contratos vigentes

22 L Interno
(SLAs principalmente)

A |23 Defmlg_ao e implantacdo de Oportunidades de Interno
Melhoria

De acordo com a ultima coluna da tabela, temos atividades Internas, Externas
Reativas e Externas Pré-Ativas. As atividades internas s8o necessarias para a
organizacdo da area ou para atender a demandas de outras areas da empresa. As
atividades Externas Reativas sdo de carater reativo a uma demanda do cliente e seu
escopo de atuacdo esta regulamentado em contrato com o cliente com
especificacdes de tempo maximo de atendimento. As atividades Externas Pré-Ativas
sdo de carater pro-ativo ao processo de utilizacdo do sistema no cliente, com as
quais a NeoGrid realiza trabalhos de consultoria pos-entrega do sistema, com a
finalidade de estimular a melhor utilizacdo do produto, melhorar sua eficacia para os
processos de gestdo da cadeia de suprimentos do cliente e manter a fidelidade do
cliente com a NeoGrid.

A area conta, em Julho de 2009, com um coordenador de equipe e sete
analistas. A divisdo do trabalho ocorre por meio de um método desenvolvido na
prépria empresa, denominado “Estrutura Capitdo / Contramestre”. O capitédo € o
analista responsavel por determinado cliente e o contramestre é outro analista que
age como recurso de apoio no atendimento a este mesmo cliente. Cada cliente
sempre possui um capitdo e um contramestre, e um mesmo analista pode ser
capitdo de alguns clientes e contramestre em outros.

Os analistas da area sao classificados de acordo com suas habilidades e

competéncias para o trabalho requerido, de acordo com o plano de carreira da area.
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Os niveis possiveis sdo: Analista Janior, Analista Pleno e Analista Sénior. Os
analistas juniores devem ser alocados primariamente nas atividades que envolvem
responsabilidades reativas, os analistas seniores nas atividades de responsabilidade

pré-ativa e os plenos em um balanceamento de ambos os tipos de responsabilidade.

2.4. O PRODUTO SUITE DE PLANEJAMENTO DA NEOGRID

Conforme podemos ver na Figura 4, os projetos de implementacéo do sistema
podem ocorrer em uma Unica empresa ou como um projeto colaborativo de
planejamento entre empresas. No capitulo 4 descreveremos detalhadamente os

processos de negocio suportados pelo sistema, como o S&OP, VMI, CPFR e DRP.

JavaScript

Thin Client
(IE, FireFox) AJAX

Presentation Tier m Client-Side
WebServer [l © J2EE

(DMZ Enabled) | Framework

TogSCat Java Server Pages JSTL

JBoss (480 Screens) Servlets

1AS
Presentation Tier m: Server-Side

WebSphere
]BOSS Business Components JNDI
IAS (290 Components

96 Algorithms)
WebSphere AL
Sls da Empresa

Business Logic Tier E Server-Side
ey

Server ———— = ==
Oracle Relational Database XLINK (R) ERP
SQL Server (450 Tables) Systems

AppServer

Sistemas Operacionais
(Windows, Unix or Linux)

DataBase

Data Tier Server-Side

Figura 5 - Camadas tecnoldgicas da Suite de Planejamento NeoGrid

Fonte: apresentacéo institucional da NeoGrid de Outubro de 2009

A Suite de Planejamento é composta por camadas tecnolégicas e sua fonte
de informagbes é, primariamente, um sistema transacional ERP, do qual recebe
informacdes de faturamento diério, posi¢cdes de estoque, ordens de venda e ordens
de reposicao vigentes. Na Figura 5 temos um mapa geral das camadas tecnoldgicas
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do sistema. O sistema € composto por duas partes principais: a instancia Java e o
relacionamento dessa instancia com um banco de dados relacional (SQL ou Oracle,
por exemplo), onde ficam armazenadas as informac¢fes consultadas pela instancia
Java.

Atualmente o sistema se encontra na sua versao 2.33.6, onde 0 primeiro
digito designa a versao tecnologica do sistema, o segundo digito um release
completo, e o ultimo digito um subrelease do sistema. Um novo release completo é
desenvolvido a cada quatro meses, aproximadamente, absorvendo novas

funcionalidades, sugestbes e necessidades dos clientes, e correcdes de bugs.
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3. APRESENTACAO DO PROBLEMA E CONTEXTO

Em linhas gerais, um projeto de implementacdo da Suite de Planejamento em
um cliente tem duracédo planejada de 4 a 12 meses, envolve uma equipe de projeto
de 1 a 3 consultores da NeoGrid, diversos funcionérios da empresa cliente, um
gerente de projeto (que pode ser um gerente NeoGrid ou um PMO de uma terceira
empresa), e uma equipe de desenvolvedores especialistas na Suite de
Planejamento. Apds a implementacdo, 0 novo sistema passa a ser utilizado pelo
cliente e este conta com a manutencao e suporte ao usuario através do Atendimento
ao Cliente NeoGrid. Usualmente, o valor do investimento no projeto para o cliente é
entre R$100.000,00 e R$1.000.000,00 e o valor recorrente de manutencdo do
sistema varia entre R$2.000,00 e R$20.000,00, para que o cliente tenha direito a
utilizacao do servigo de Atendimento ao Cliente.

A partir de 2008 a NeoGrid propbs-se a adotar um modelo de gestéo
financeira que valoriza o valor pago pelos clientes ap6s a implementacdo dos
sistemas (recorrente de manutencdo) em detrimento a altos valores relativos ao
projeto na implementacdo do sistema, explorando a ampla carteira de clientes

formada com as aquisic6es das empresas Xplan, Mercador, Vivacadena e Agentrics.

Este novo modelo implica em uma maior necessidade da NeoGrid em garantir
a satisfacdo do cliente com o projeto de implementacdo dos novos sistemas e
processos, a fim de minimizar o risco de abandono pos-projeto aos entregaveis
gerados pelo projeto. Além do mais, a busca pela satisfagdo do cliente eleva a
probabilidade deste em expandir a utilizacdo do sistema (por exemplo, ao aumentar
o0 numero de clientes seus participantes de um VMI). Ambas as consequéncias
previstas acima (minimizar o risco de abandono e elevar a probabilidade do cliente
expandir o uso dos sistemas da NeoGrid) sdo diretamente dependentes da
satisfagdo que os clientes possuem com relagdo aos servicos prestados pela area

de Atendimento ao Cliente na pos-entrega dos projetos.

No inicio de 2009 a area enfrentou diversos problemas relativos a qualidade
oferecida de seus servi¢os, observando-se as constantes reclamacfes de diversos

clientes e o rompimento de contrato de dois clientes antigos da empresa. A principal
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causa para o problema, como identificada na época, foi a saida da empresa de dois
analistas seniores e do entdo coordenador da area (restaram somente analistas

plenos e juniores na area).

Em geral, leva-se dois anos para que um analista junior adquira conhecimento
suficiente do sistema e de processos de gerenciamento da cadeia de suprimentos
para ser classificado como analista sénior. A saida dos funcionarios, ocorrida no final
de 2008, teve, portanto, grande impacto na qualidade dos servicos oferecidos aos
clientes.

Algumas acdes de recuperacdo da area foram tomadas no primeiro semestre
de 2009, como a transferéncia do autor deste trabalho da consultoria para a
coordenacdo da area, investimentos em treinamento da equipe e contratacdo de

novos analistas.

Apesar da quantidade de reclamacdes dos clientes terem diminuido
significativamente, suspeita-se que a imagem do servi¢o oferecido foi prejudicada e
a satisfacdo dos clientes com a qualidade do servico oferecido ainda ndo esta
satisfatoria. Através do presente trabalho pretende-se estimar a satisfacdo dos
clientes e delinear um plano de acdo para trabalhar as principais causas que

provocam insatisfacao nos clientes.
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4. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os conceitos envolvidos na estimativa da satisfacéo
dos clientes da area de Atendimento ao Cliente da unidade de negdcios
Sincronizacéo da NeoGrid.

Sao apresentados conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos
para entendermos as peculiaridades dos processos implementados nos clientes e
seus impactos na satisfacdo destes com o servico da NeoGrid, através da diferenca
nas diversas tarefas de atendimento que cada tipo de processo implementado exige.

Também séo apresentados os conceitos de servicos e qualidade no setor de
servicos. Ao final, apresenta-se o método dos incidentes criticos e a utilizacdo do
diagrama causa-e-efeito para analise dos resultados do estudo de satisfacdo dos

clientes.

4.1. GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é objeto de estudo que contem a
administracéo logistica empresarial. Pode ser tratado em termos locais, analisando-
se a gestdo de uma empresa com relacdo a suas atividades, ou socialmente,
discutindo as relacdes entre empresas e parceiros de negocios dentro de um
sistema econdémico.

Segundo Ballou (2006, p.25) “sistemas logisticos eficazes ddo ao comércio
mundial condi¢des de tirar proveito do fato de ndo serem as terras e as pessoas que
nela vivem uniformemente produtivas. A logistica é a esséncia do comércio. Ela
contribui decisivamente para melhorar o padrao econémico de vida geral”. No
mesmo texto encontramos “Quanto a empresa isolada operando numa economia de
alto nivel, a gestéo eficaz das atividades logisticas € vital. Os mercados sdo muitas

vezes de ambito nacional ou internacional, mesmo que a producéo se concentre em
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pontos relativamente escassos. As atividades logisticas sdo a ponte que faz a
ligacao entre locais de produgédo e mercados separados por tempo e distancias”.

Segundo definicdo do Council of Logistics Management (CLM), logistica “é a
parcela do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implanta e controla o
fluxo consciente e eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informaces relacionadas, desde seu ponto de origem até o ponto de
consumo, com o proposito de atender aos requisitos dos clientes”. Portanto a
logistica também lida, além de bens materiais, com o fluxo de informacbes e
servicos entre areas de uma empresa ou empresas diferentes em uma cadeia de
suprimentos. Essa definicdo sugere ser a logistica um processo, cujo objetivo é o
planejamento e operacionalizacdo das atividades que conduzirdo a disponibilizacéo
de bens e servicos em quantidade, qualidade e tempo adequados ao consumidor
final, onde e quando estes desejarem adquiri-los.

Tem-se como consenso atualmente que o estudo da logistica empresarial é
parte integrante do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. O Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos (ou Supply Chain Management, em inglés, abreviado como
SCM), é um termo surgido mais recentemente que capta a esséncia de que logistica
empresarial deve ser trabalhada de modo integrado. O gerenciamento da cadeia de
suprimentos destaca as interacfes entre os processos de logistica, marketing,
producdo e financeiro, no ambito de uma empresa, e dessas interacdes entre
empresas relacionadas através de uma cadeia de suprimentos.

De acordo com Ballou (2006), oportunidades para a melhoria dos custos ou
servicos aos consumidores sdo concretizadas mediante coordenacgéo e colaboracao
entre os integrantes da cadeia de suprimentos.

No Brasil, iniciativas de colaboracdo na gestdo da cadeia de suprimentos
iniciaram-se em meados da década de 90, e consolidam-se nos anos 2000. Em
paises economicamente avancados, como EUA, Franca e Alemanha, iniciativas

foram observadas na década de 80.
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4.1.1. Planejamento de Demanda

O Planejamento de Demanda é um processo de entendimento da demanda
sobre um bem ou servico, atribuindo-se uma previsao de quantidades, localidade de
venda e caracteristicas de produtos ou servicos que serdo demandados pelos
clientes de uma empresa.

Diversas empresas estdao implementando processos integrados de
planejamento de demanda, os quais incorporam dados e informacfes de varias
fontes, internas e externas a empresa, assim como utilizam técnicas matematicas e
estatisticas para analisar sistematicamente as informacdes, e ainda tém a
disposicéo sistemas de suporte a decisao.

Quando se aborda processos de planejamento de demanda no ambito interno
das empresas, um dos frameworks mais utilizados € o S&OP (Sales and Operations
Planning). Segundo definicdo da APICS (American Production & Inventory Control
Society) o processo de S&OP habilita a empresa a dirigir seus negdécios
estrategicamente em busca de vantagem competitiva continua, através da
integracdo dos planos de marketing para produtos existentes e novos, focados nos
clientes, com a participacdo de todas as geréncias envolvidas na cadeia de
suprimentos para se fazer um plano Unico.

O processo de S&OP é conduzido sob certa periodicidade (em geral mensal)
para prover a empresa o0 plano Unico de planejamento de demanda. Seus
participantes, representantes das areas financeiras, producdo, compras, marketing e
logistica, discutem informacfes de campo, dados historicos de vendas, acdes da
concorréncia, entre outras, em um processo com rodadas iterativas de discussao e
avaliacdo que, ao final, em uma reunido consensatéria (chamada de reunido de
S&OP), geraréd o plano final de planejamento de demanda.

A Tabela 3 apresenta um modelo dos possiveis niveis de sofisticacdo do
processo de planejamento de demanda no ambito interno de uma empresa, de
acordo com Wanke (2003).
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Tabela 3 - Niveis de sofisticagdo do processo de planejamento de demanda

Fonte: adaptado de Wanke (2003)

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

Baixa integracéo Existe
entre Marketing, Reunides entre comunicacao : ~
i B : Alta integracao
Financas, areas para entre os diversos
. ; entre o0s
Vendas, discutir sobre a departamentos,
~ o . . departamentos
Producéo e previsao mas ha um lider
Logistica de processo
As reunides -
E levado em
buscam o

consideracéo que O processo é

Cada area faz COoNsenso; L .
L Marketing ignora | liderado por um
suas proprias entretanto, vale a 2
A L as restricdes de departamento
estimativas opiniao dos : )
capacidade de independente
departamentos ~
: producao
mais fortes
. E levado em Existéncia de
Soo : ~
Nenhuma das consideracdo que | feedback loops
. . departamento ~ : ~
areas é cobrada ~ g Producao nas informacodes
e onde séo feitas as o~
pela precisao nas revisBes & geralmente de restricao de
previsdes P ; restringe as capacidade e
reconhecido 2 ~
previsdes promocgdes

Processos de planejamento de demanda podem ocorrer envolvendo diversas
empresas relacionadas na cadeia de suprimentos. O CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting, and Replenishment) é um processo colaborativo na cadeia de
suprimentos, que envolve o planejamento e programacdo de acOes de venda,
compra, reposicdo e acordos logisticos entre os participantes do processo. Seu
maior objetivo € tornar mais eficazes e eficientes as a¢fes de cada empresa para
atingir a meta conjunta da cadeia de suprimentos de aumentar o nivel de servigo
para o consumidor final e reduzir custos e desperdicios. Podemos citar a diminui¢cao
de ruptura de estoque, melhor balanceamento dos niveis de estoque e producéo,
sinergia de operacdes de marketing, sinergia de operacdes logisticas, e melhor
programacdo de fluxo de caixa como conseqiéncias benéficas do programa de
planejamento de demanda colaborativo.

O sucesso da implementacdo de um processo CPFR depende,
principalmente, da qualidade de relagbes gerenciais e estratégicas entre as
empresas participantes, e a efetiva troca de informacdes entre as areas operacionais

das empresas.
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Na Tabela 4, retirada de Yoshizaki e Vieira (2007), temos um resumo dos
possiveis niveis de sofisticacdo na colaboracdo logistica entre as empresas. A
colaboracdo pode ocorrer de maneira horizontal ou vertical, integrando,
respectivamente, empresas concorrentes em um nivel da cadeia de suprimentos, ou

empresas fornecedoras/clientes entre os niveis na malha da cadeia de suprimentos.

Tabela 4 - Niveis de colaboracao logistica entre empresas

Fonte: retirado de Yoshizaki e Vieira (2007)

Estdgio de Horizonte
colaboragcdao detempo

Tipo de decisao Acdes logisticas

Geralmente a¢bes oportunistas,
via mercado, em que cada
empresa depende de sua trajetoria
individual, de compra e venda ou
aluguel de equipamentos,
maguinas, espaco, etc
Compartilhar responsabilidades e
ter algumas acdes conjuntas com
Operacional e |parceiros-chave, como flexibilidade

tatica de entrega de produto
(agendamento e docas), trocar
informacdes logisticas
Compatrtilhar informacdes:
logisticas e comerciais, riscos,
custos e ganhos logisticos.
Interacao das areas funcionais das
empresas. Participacao da alta
geréncia em reunides. Procurar
conhecer o0s parceiros e
desenvolver cultura de confianca.
Envolver os parceiros num
ambiente propicio de cultura
colaborativa, compartilhar dados
de estoque, ponto de venda,
previsdo de demanda e ganhos
logisticos; abrir as estratégias
logisticas como entrega, vendas,
malha logistica, etc.

Transacional | Curto prazo| Operacional

Curto a
Coordenacéo médio
prazo

. Operacional

. Médio a P o '
Parceria tatica e
longo prazo -

estratégica

Operacional,
tatica e
estratégica

Longo

Integracao prazo
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4.1.2. Gestao de Distribuicéo e Estoques

O processo de gestdo da distribuicdo e estoques é um processo cujo objetivo
€ reduzir os custos logisticos associados a transportes, estoques, encargos fiscais,
entre outros, atuantes sobre as cargas fisicas estocadas ou em locomocéo entre
fabricas e armazéns da empresa, garantindo-se a disponibilidade de produtos para

as operacodes da empresa.

Este processo é apoiado pela definicdo e constante revisdo da politica de
estoque e distribuicdo, que definem parametros importantes como estoque de

seguranca, lead times, lotes de reposicéo, lotes de fabricacdo, entre outros.

Um processo de gestao da distribuicdo e estoques, também conhecido por
DRP (da sigla em inglés para Planejamento das Necessidades de Distribuicao), tem
como dados de entrada, além dos parametros da politica de estoques, o
desdobramento do planejamento de demanda que a empresa realiza para seus
pontos-de-venda, de modo que as necessidades de estoque sao definidas dentro da

malha logistica da empresa para dar suporte as operacoes.

Diversas empresas estdo integrando seus processos de gestdo de
distribuicdo e estoques para compartilhar custos fixos e aumentar a eficiéncia no
atendimento ao cliente através da visibilidade das suas posicfes de estoque. Assim,
um fornecedor consegue acompanhar as variacdes de estoque de um cliente para
repor seu estoque de maneira a evitar falta de matéria-prima. Um dos processos
mais conhecimentos para este tipo de gestdo compartilhada é o VMI (da sigla em

inglés para Estoque Gerenciado pelo Fornecedor).

Igualmente ao CPFR, o sucesso da implementagcdo de um VMI entre
empresas é diretamente relacionado ao grau de intimidade de relacionamento entre
estas e também ao esforco conjunto para definir politicas de estoques

compartilhadas.
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4.2. O SETOR DE SERVICOS

Atualmente verificamos uma atencao cada vez maior dispensada ao setor de
servicos, refletida na quantidade de estudos econdémicos e produtivos do setor. Isto
pois o setor de servicos, no mundo todo, ocupa posi¢cdo de destaque na economia,
constatacdo que podemos fazer ao observar a crescente participacdo do setor na
formacao do PIB de um pais ou na participacao do setor de servigos na ocupacgao de
mao-de-obra.

Para Clark (1957), a medida que as nacdes se industrializam, € inevitavel a
transferéncia de mao-de-obra de um setor para outro da economia, em funcédo do
aumento de produtividade na industria.

Observa-se que o setor de servigos, principalmente nos paises mais
desenvolvidos, € responsavel pela maior parcela da geracdo de riquezas e
caracteriza-se como a parcela mais dinAmica da economia, pois sua participacdo no
PIB e o numero de empregos no setor crescem a taxas mais elevadas que os dos
demais setores.

No Brasil encontramos a mesma importancia ao setor de servicos. Como
verificamos na Figura 6, o setor de Servigos correspondeu em 2007 a 66% do PIB

nacional.

Participa¢ao percentual no PIB

100% [ 1

90% ]

80% ]

70% -:j; 3% 64,8°

60% - Servigos
50% ] P
20% 17 M Inddstria
30% 17 B Agropecuaria
20% + 2 2

10%

0% L

2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figura 6 - Participacédo percentual dos setores no PIB Brasileiro

Fonte: IBGE — a partir de consulta ao web site em Setembro de 2009
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Focando-se no aspecto de valor econdémico criado, para Quinn e Gagnon
(1986), atividades do setor de servicos sdo responsaveis por grande parte da
riqueza criada dentro as organizacbes, mesmo as manufatureiras. Muitas delas
possuem atividades de servicos que representam receitas significativas, como
tecnologia da informagé&o, gestdo de pessoas, alimentagcédo, marketing, entre outras.
De acordo com estes mesmos autores, estima-se que até 75% das atividades das
organizacdes tipicamente enquadradas nos outros setores podem estar direta ou
indiretamente associadas com a prestacdo de servicos.

Uma crenca comum € a de que o servico apenas lida com a relacao entre a
organizacdo e seus clientes. Nesse aspecto, servico significa pouco mais do que
cuidar do cliente ou gerenciar suas reclamacgfes. Porém, sdo significativas as
contribuicdes dessa atividade na definicdo de diretrizes estratégicas e na garantia de
vantagem competitiva das empresas.

Destas discussdes evidencia-se a dificuldade de definicdo de servigos, em
funcdo de o termo significar coisas muito diferentes em contextos diferentes
(JOHNSTON; CLARK, 2002).

4.2.1. Conceito de Servicos

Com o0 avanco da importancia do setor de servicos na década de 60,
principalmente nos paises capitalistas desenvolvidos, os primeiros estudos
objetivando a gestdo de operacdes de servicos e técnicas de otimizacdo da
prestacao de servigos surgiram. Contudo, parte da dificuldade em se definir servigos
se déa pelas tentativas de estabelecer analogias com as atividades manufatureiras
classicas. O estudo da gestdo de operagfes fabris contava com quase um século de
estudos, e assim, os primeiros entendimentos da gestdo de servicos ocorreram
estabelecendo analogias com esse conhecimento.

Entretanto, a evolucdo do estudo de gestdo de servicos apontou para
similaridades e, sobretudo, diferengas importantes entre os setores. De acordo com
o levantado em Corréa e Caon (2002) e Johnston e Clark (2002) podemos enfatizar

que:
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e Servicos sdo criados e consumidos simultaneamente e, assim, nao
podem ser estocados. Por exemplo, um hotel em Bariloche ndo pode
estocar quartos inutilizados no verdo para atender a alta demanda da

temporada de inverno;

e O servico é uma mercadoria altamente perecivel. As perdas de uma
empresa area ao ter uma poltrona vazia em um véo, ou um médico que
nao preencha um horario na sua agenda na clinica, ndo podem ser

repostas e implicam em capacidade de produgéo ociosa.

e Em geral, na prestagdo de um servigo, o cliente e o prestador tém que
se encontrar fisicamente para que 0 servico se concretize, ou entéao
tém que estabelecer algum contato direto, como por exemplo, nas
compras pela internet. Na manufatura, os produtos podem ser

enviados para o atacadista e deste para o varejo;

e No setor de servi¢os, 0s processos comportam principalmente fluxos e
filas de clientes, enquanto que em operacdes fabris, sé&o
predominantemente de materiais. Dessa conclusdo devemos
desdobrar o fato de que pessoas tém aspectos psicolégicos a serem

considerados;

e Servigos sdo intangiveis, apresentados e caracterizados por idéias e
conceitos. Produtos sdo objetos, tangiveis, caracterizados por

propriedades fisicas.

De maneira a resumir as principais diferencas entre as gestdes de operacoes
de servicos e as fabris, segue abaixo um quadro apresentando as principais

diferencas identificadas:
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Tabela 5 - Principais diferencas entre servicos e manufatura

Fonte: adaptado de Johnston e Clark (2002)

Servicos |
Intangibilidade

Manufatura

Tangibilidade

O servico ndo pode ser O produto pode ser estocado
estocado

O SEIVICo — nao pode  ser O produto pode ser revendido
revendido

N&o ha transferéncia de posse |Ha transferéncia de posse
Producao simultanea - | Producéo antecipada -
inseparabilidade separabilidade

O servico nao pode ser|O produto pode ser
transportado transportado

Produgédo, venda e consumo |Produgdo, venda e consumo
freqientemente no mesmo|podem ser feitos em locais
local diferentes

Contato direto com o cliente

Contato indireto com o cliente

O cliente participa ativamente
do processo

N&o hé participacdo do cliente
NoO processo, ou € baixa

Necessario muito julgamento
pessoal - subjetividade

Necessario pouco julgamento
pessoal - objetividade

Tempo de resposta curto

Tempo de resposta longo

Padronizacao complexa

Padronizacao simples

4.2.2. Tipologia de Servigos

Dadas as caracteristicas levantadas acima sobre os servicos, pode-se aplicar
uma divisdo classificatoria facilitadora do entendimento das operagfes de servigos.

Segundo Slack; Chambers e Johnston (2002) a abordagem geral para a
gestdo de um processo fabril pode ser determinada pela posicdo da operacdo no
espectro continuo de volume-variedade. Conforme o volume de producao cresce e a

variedade de produtos decresce, a tipologia de processos evolui nas seguintes

categorias:
[ ]
[ ]

Processos em lotes

Processos de projeto;

Processos de jobbing;

ou bateladas;
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e Processos de producao em massa;

e Processos continuos.

Alta
Projeto
Jobbing

% Lotes ou

-8 Batelada

Q@

i

Em Massa
Continuo

Baixa

Baixo Volume Alto

Figura 7 - Diagrama Volume x Variedade para opera¢8es de manufatura

Fonte: adaptado de Slack; Chambers e Johnston (2002)

Esta classica tipologia apresentada para a manufatura pode ser reformulada
para as operacdes de servicos. Conforme o volume de clientes atendidos aumenta,
0 nivel de personalizacdo do servico entregavel, assim como a intensidade do
contato e a riqueza das trocas de informacdes se reduzem. Neste sentido, atividades
de retaguarda (back office) sdo enfatizadas em detrimento as de linha de frente
(front office).

Em geral, o aumento da taxa volume de clientes atendidos por unidade de
tempo € realizado com o objetivo de se obter ganhos com economia de escala na
operacdo do servico. Esse aumento € obtido, principalmente, utilizando-se
ferramentas de automatizacdo e uso intensivo de tecnologia, ou com o

estabelecimento de procedimentos padronizados em algumas etapas do processo
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de execucdo do servico, 0 que consequentemente, reduz a flexibilidade de
personalizacao do servigo realizado.

De acordo com Corréa e Caon (2002), as seguintes caracteristicas dos
servicos sdo modificadas em funcéo da taxa de volume de atendimento por unidade

de tempo para a qual uma unidade prestadora de servi¢os € projetada:

e Predominancia de atividades de retaguarda ou de linha de frente:
guanto maior a énfase em atividades de retaguarda em detrimento as
de linha de frente, mais a operacdo adquire maior nivel de

padronizacéo, controle e previsibilidade sobre o processo;

e Nivel de personalizacdo: a medida que a unidade de prestacdo de
servico altera seu pacote de servicos para adequar-se mais
precisamente as particulares necessidades e desejos de clientes

individuais;

¢ Intensidade de contato: volume e rigueza de informacdes trocadas
entre prestador do servigo e cliente, em ambos sentidos, durante o

processo de atendimento;

e Enfase em pessoas ou equipamentos: em geral, equipamentos e
recursos intensivos em tecnologia favorecem economias de escala.
Servicos intensivos no uso de pessoas tendem a ser menos eficientes
no quesito custo da operacdo, porém trabalha-se maior nivel de

personalizacao.

Correlacionando-se as variacdes dos aspectos descritos acima com a
variacdo do volume de clientes atendidos, tem-se um grafico em que a regiao
proxima da diagonal principal apresenta posi¢cdes viaveis na operacao do servico,
similar ao utilizado por Slack para operacdes fabris. Segundo Corréa e Caon (2002),
posicdes distantes dessa diagonal ndo sdo sustentaveis. Segue na Figura 8

ilustracéo da tipologia de servicgos.
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Front
Alto Office Alto Pessoas

Servigos
Profissionais

Servigos
Profissionais
de Massa

Lojas de Servigos de

Servigos Massa
Customizados

Enfase
Grau de
Customizagao
Enfase

Intensidade de
Contato

Servigos
de Massa

Baixo Back BaixoEquipa
Office mentos

Baixo Volume de Alto
Clientes

Figura 8 - Tipologia de servigos

Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002)

Da tipologia apresentada, sdo possiveis 0s seguintes estagios de operacao

em Servigos:

e Servicos profissionais: sdo prestados de forma exclusivamente
personalizada, alterando-se o atendimento e o pacote de servico as
necessidades e desejos de cada cliente em particular, tendo-se como
consequéncia direta um menor volume de clientes atendidos por dia.
(Exemplos: empresas de pesquisa de mercado e cirurgias

especializadas);

e Servicos profissionais de massa: estdo localizados em uma regido da
matriz de tipologia de servicos proxima a de servigos profissionais,
apresentando menor personalizacdo e maior ganho de escala com
maior numero de clientes atendidos. (Exemplo: hospitais
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especializados em tratamentos de um grupo especifico de
enfermidades);

Loja de servicos: a maior parte das operacbes de servigcos
caracterizam-se neste grupo. S&o operagbes que atendem a um
volume intermediario de clientes e apresentam caracteristicas
intermediarias nas variaveis personalizacdo, intensidade de contato,
atividades de linha de frente em contraposicdo as de retaguarda,
énfase em pessoas versus equipamentos. (Exemplos: hotéis, locadoras

de veiculos, lojas de varejo);

Servicos de massa customizados: se encontram em posi¢cao proxima a
posicdo de volume correspondente a dos servicos de massa, porém,
utilizando tecnologias, criam no cliente a sensagdo de servico

customizado. (Exemplos: Lojas virtuais, provedoras de email);

Servicos de massa: apresentam um grande volume de clientes
atendidos por unidade de tempo e operacdo altamente padronizada

(Exemplos: bancos de varejo, metrd, cinema multiplex).

Utilizando-se dos conceitos apresentados, considera-se que as operacdes do

servico de atendimento ao cliente para suporte do sistema de gerenciamento da

cadeia de suprimentos dos clientes da NeoGrid caracterizam-se como Sservigos

profissionais de massa, observando-se a baixa intensidade de uso de procedimentos

e tecnologias padronizadoras, alta intensidade de contato entre os analistas de

suporte e os clientes, énfase nas atividades de linha de frente em contraposi¢éo a

atividades de retaguarda.
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4.3. QUALIDADE NO SETOR DE SERVICOS

4.3.1. A Definicdo de Qualidade

Quando os primeiros estudos sobre qualidade se iniciaram, em meados do
século XIX, o conceito geral de entdo era de conformidade ou atendimento as
especificacdes de um produto. Esse conceito da época é entendido como um reflexo
das necessidades que surgiram em funcdo da Revolugéo Industrial e a expanséo da
economia capitalista industrial. Posteriormente, o conceito progrediu para a visdo de
satisfacdo do cliente e encontro as suas expectativas, mas ainda focando-se no

aspecto produto fabril como objeto de estudo.

Porém, percebeu-se que satisfacdo do cliente ndo é resultado apenas do grau
de conformidade com as especificacbes técnicas, mas também é relacionado a
outros fatores que lidam com os servigos auxiliares a fabricacdo de um produto, por

exemplo prazo e pontualidade de entrega e condi¢cbes de pagamento.

Para Juran e Gryna (1993), qualidade consiste nas caracteristicas do produto
gue vao ao encontro das necessidades dos clientes e, assim, proporcionam a

satisfacéo do cliente.

A partir da década de 70, diversos estudos comecaram a estender a
concepcao de qualidade formalmente para o setor de servigos, entendo a

importancia que esse setor cada vez mais apresentava a economia capitalista.

Paralelamente a esta evolucdo do conceito de qualidade, as empresas
comecaram a utilizar a qualidade para fundamentar seu posicionamento estratégico

perante o mercado.

7

Assim, para Deming (1990), ter qualidade € atender de forma continua as
necessidades e expectativas dos clientes a um preco que estes estejam dispostos a

pagar, seja para um produto ou servico.
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Entende-se, portanto, que qualidade é um termo geralmente empregado para
significar exceléncia de um produto ou um servi¢co, devidamente justificada através
da estratégia empresarial e apoiada em aspectos financeiros para que 0 preco pago

pelo produto ou servico ndo exceda ao que o cliente esta disposto a pagar.

4.3.2. Qualidade no Setor de Servicos

Segundo Corréa e Caon (2002), a boa gestédo da qualidade dos servigos tem
por objetivo produzir um pacote de valor que gere niveis de satisfacdo que garantam
que o cliente seja fiel. Um cliente fiel ser4d um cliente retido e freqliente ao servico,
mas que também agirA como agente de propaganda positiva para a empresa,
divulgando sua satisfacdo, e indiretamente auxiliando na conquista de novos

clientes.

7

Porém, percebe-se que a expressao Qualidade do Servico é utilizada com
significados diferentes. De acordo com Johnston e Clark (2002, p. 125) “alguns
gerentes a utilizam para identificar como o cliente é tratado. Pode também significar

o resultado e a experiéncia do servigco recebido pelo cliente.”.

4.3.3. Expectativas e Percepcdes dos Clientes

A garantia da exceléncia na qualidade em servigcos esta relacionada com a
capacidade de se exceder as expectativas do cliente com relacdo ao servigco
prestado, concluiram Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990). Também concluiram
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gue o julgamento do cliente sobre a qualidade depende de sua percep¢ao sobre o

servigo entregue, no contexto de suas expectativas.

Assim, a qualidade em servi¢cos pode ser definida como sendo a extensao da
discrepancia entre as expectativas dos clientes e as suas percepc¢des com relacéo a

experiéncia do servico recebido.

Os autores Parasuraman; Zeithaml e Berry (1985) desenvolveram um modelo
interessante para abordar o conceito de qualidade nos servicos a partir da
perspectiva de suas operacdes, chamado Modelo de Hiato de Servico (ou Gap de

Servigo, adaptando do inglés). Segue na Figura 9 um resumo simplificado de hiato

de servico.
Qualidade em
Servicos
Expectativas Entregado Percepgao Nivel de
do Cliente Servigo do Servigo Satisfagao
L—— Hiato1 ———— Hiato2 —

Figura 9 - Modelo dos Hiatos de Servigo

Fonte: adaptado de Parasuraman; Zeithaml e Berry (1985)

O hiato 1 existe em funcéo do desencontro entre as expectativas do cliente e
sua percepcao do servigo realizado, na entrega deste. H4 varias razdes para a
existéncia deste desencontro, seja porque O servico possa ter sido
inapropriadamente especificado, a insuficiéncia de recursos para atender

adequadamente as expectativas ou o cliente tem expectativas inapropriadas.

O hiato 2 ocorre no desencontro do servico entregue a percepcao do servico.
Pode ser resultado da entrega incorreta de um servico ou dos clientes perceberem

inadequadamente o servico. E importante entender que a percepgéo da qualidade
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do servico pelos clientes pode ndo ser a mesma qualidade percebida pela

organizacao,

sendo o julgamento da qualidade um aspecto altamente subjetivo.

A Tabela 6 abaixo apresenta resumidamente as principais razdes para a

existéncia dos hiatos.

Tabela 6 - Razd

Fonte: Johnston

es para os hiatos

e Clark (2002, p.128)

\ Hiato 1 Hiato 2
Falta de entendimento
das expectativas dos

clientes

lﬁ?;rsn 1‘: Especificagao Entrega incorreta

inapropriada

Mau desenho do servico
Recursos Insuficientes

Expectativas Percepcodes
Causas inapropriadas da inapropriadas da
Externas experiéncia e/ou experiéncia e/ou

resultado do servi¢o resultado do servi¢o

Tomando-se 0s conceitos apresentados acima, clientes cujas expectativas

ndo sao atendidas tornam-se clientes insatisfeitos, enquanto aqueles cujas

expectativas sdo atendidas tornam-se clientes satisfeitos.

O trabalho de Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990) levantou cinco agentes

influenciadores nas expectativas dos clientes, apresentadas abaixo:

Comunicagéo boca-a-boca: A influéncia da comunicagéo boca a boca é
mais poderosa em operacdes de servicos sobre os quais,
anteriormente ao seu inicio, existe dificuldade de avalia-los (Exemplo:
um cliente a procura de um dentista, ndo tem a possibilidade de testa-

lo para saber a qualidade de seu servico);

Necessidades e desejos do cliente: as expectativas de cada cliente séo
subjetivas, variando de acordo com suas caracteristicas pessoais e 0

contexto social quando da prestacéo do servico;
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e Experiéncias anteriores do cliente: as experiéncias anteriores com 0
servico influenciam as expectativas de um cliente. Se este teve um alto
nivel de satisfacdo nessas experiéncias, suas expectativas tenderdo a
ser inflacionadas. Deve-se considerar também experiéncias anteriores

com servi¢os da concorréncia;

e Comunicacdes externas: manipulam as expectativas dos clientes,
sendo fundamentais na formacdo destas. Dependendo de como sao
realizadas podem elevar indevidamente as expectativas do cliente para
um patamar inviavel. Incluem-se todos os tipos de comunicacgdes,

sejam da propria organizacao ou de 6rgaos externos;

e Preco: sendo o preco uma caracteristica do servico que pode ser
avaliada objetivamente, a priori de seu recebimento, os clientes tendem
a associar a qualidade esperada com o preco relativo do servico no

mercado.

Sobre as percepcdes do cliente, Corréa e Caon (2002) afirmam que estas sdo
formadas como um conjunto de percepcfes acumuladas sobre a sequéncia de
‘momentos da verdade” que o cliente experimenta. A expressao “momento da
verdade” foi proposta por Normann (1993) e refere-se a cada momento em que o

cliente interage ou entra em contato com algum aspecto da operacéo do servico.

Temos, portanto, que os clientes formam expectativas sobre o servigco assim
como possuem percepcOes sobre este. O confronto resultante destas avaliagdes,
subjetivas, deriva o conceito implicito de qualidade do servico para determinado
cliente. E importante enfatizarmos o aspecto subjetivo desse processo de
julgamento do servico, sobre o qual dificiilmente podemos enquadrar qualquer
método de prateleira para objetivamente obtermos a qualidade de um servi¢co. Deve-
se, entretanto, analisar as condicfes individuais e sociais que influenciam no

julgamento da qualidade do servico
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4.3.4. Dimensdes da Qualidade

Segundo Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990), as dimensdes da qualidade
sdo critérios implicitamente utilizados pelos clientes que fundamentam o processo de
julgamento da qualidade do servico, realizado como comparacdo entre suas
expectativas e percepcdes. E fato que um mesmo grupo de critérios gerais delineiam
este processo de julgamento dos servicos. Tais critérios e suas definicdes séo
apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Dimens@es da qualidade em servigos

Fonte: Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990)

Dimenséo da Definicio
Qualidade &

Aparéncia do arranjo fisico,
Tangiveis equipamentos, pessoal e
materiais de comunicacéo

Habilidade de cumprir o

Consisténcia prometido, de modo confiavel e
preciso
Vontade de ajudar os clientes e
Presteza .
de servir prontamente
Posse das habilidades e
Competéncia conhecimentos necessarios para
prestar o servigo
Educacao, respeito,
Cortesia consideracao e simpatia da linha
de frente
Credibilidade Confiabilidade e honestidade do

servigo prestado
Seguranga Livre de risco, perigo, davida
Facilidade de acesso e/ou
contato ao servico/prestador
Manter os clientes informados,
Comunicacéao em uma linguagem que
entendam, e ouvi-los
Compreenséao do Esforcar-se para conhecer o
cliente cliente e suas necessidades

Acesso
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Contudo, as dez dimensdes apresentadas ndo sao necessariamente
independentes umas das outras. Por exemplo, credibilidade e seguranca, podem,
em algumas situacbes, apresentar aspectos interdependentes. Esse fato foi
apontado pelos préprios autores, e uma revisédo da lista de dimensdes da qualidade
€ apresentada na Tabela 8. Cortesia, competéncia, credibilidade e seguranca, foram
agrupadas na dimensdo Confiabilidade. Acesso, comunicacdo e compreensao do

cliente foram agrupados em Empatia.

Tabela 8 - Reviséo das dimensfes da qualidade em servigcos

Fonte: Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990)

Dimens&o da e
. Definicao
Qualidade
Aparéncia do arranjo fisico,
Tangiveis equipamentos, pessoal e
materiais de comunicacéo
Habilidade de cumprir o
Consisténcia prometido, de modo confiavel e
preciso
Vontade de ajudar os clientes e
de servir prontamente
Conhecimento e cortesia dos
funcionarios e suas habilidades
em transparecer confianga e
verdade
Preocupar-se com os clientes e
dar-lhes atencéo individualizada

Presteza

Confiabilidade

Empatia

N&o ha um consenso sobre quais sao, exatamente, as dimensbes da
qualidade que um cliente considera em seus julgamentos sobre o servigo. Porém, é
tido como padrédo o modelo proposto no estudo de Zeithaml; Parasuraman e Berry

(1990), que sera utilizado como referéncia no presente trabalho.

De acordo com Johnston e Clark (2002) as dimensdes da qualidade podem
ser classificadas de acordo com suas habilidades de insatisfazer e encantar os

clientes. Esta classificacéo é apresentada na Figura 10.
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Figura 10 - Fatores de encantamento e insatisfagdo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Johnston e Clark (2002)

Os quatro agrupamentos propostos sio:

Fatores higiénicos: sdo os fatores que precisam ocorrer para a efetiva
satisfacdo dos clientes. Caso nao ocorram, serdo fontes de
insatisfacdo. No entanto, ndo sédo fontes de encantamento. (Exemplo:
se um banco apresentar todos 0s seus caixas eletrénicos funcionando
num dado momento, o cliente ndo ficara encantado. Entretanto, se
algum deles estiver quebrado, pode se tornar uma fonte de

insatisfacéo);

Fatores de enriquecimento: sdo os fatores que tém potencial de
encantar se estiverem presentes, porém, se nao estiverem,
provavelmente ndo deixardo o cliente insatisfeito. (Exemplo: um cliente
pode ficar impressionado com o atendimento cortés oferecido por um
atendente de call center, entretanto isso ndo foi necessariamente

esperado);
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e Fatores criticos: sdo aqueles que tém o potencial para encantar e para

insatisfazer;

e Fatores neutros: sdo os fatores que terdo pouco efeito sobre a
satisfacdo (Exemplo: a estética das instalacbes de um banco pode néo

influenciar a satisfagdo ou insatisfagéo dos clientes).

Concluindo, as dimensdes da qualidade podem ser utilizadas para fornecer
uma base de entendimento as expectativas dos clientes, a definir niveis de

especificacao das operacoes de servicos e mensurar a satisfacao dos clientes.

4.3.5. Medicéo da Satisfagdo do Cliente

A medida de satisfacao do cliente € um tipo particular de estudo de mercado
em que os clientes sdo consultados por meio de algum instrumento e cujo objetivo é
identificar pontos de insatisfacdo para, em ultima instancia, aumentar a fidelidade do

cliente e atrair potenciais clientes.

“‘Quando se fala de expectativas, uma pergunta que imediatamente vem a
cabeca é: mas expectativa em relacdo a qué? A cortesia de atendimento? A
velocidade com que o cliente é servido? A outro aspecto de desempenho?
Evidentemente, ha clientes e grupos de clientes que desejam desempenhos
diferentes em aspectos diferentes, e s6 sera possivel atendé-los bem naquilo que
desejam se houver um preciso entendimento de quais sdo o0s aspectos de
desempenho nos quais suas expectativas aparecem, para que as operacdes foquem
esse limitado conjunto de objetivos, deixando de correr um sério risco de dispersar
esforcos e acabar ‘desfocalizada’.” (CORREA; CAON, 2002).

Assim, é fundamental entender a satisfacao do cliente a luz das dimensées de
qualidade, e enquadra-las nos agrupamentos de fatores (higiénicos, enriqguecimento,
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criticos, neutros), para que as melhorias nas a¢fes da organizacdo de servicos
sejam organizadas de modo a garantir efetivo retorno destas acgoes.
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5. AVALIACAO E ESCOLHA DOS METODOS UTILIZADOS

O presente trabalho tem por objetivo analisar quais sao os fatores (dimensdes
da qualidade) que afetam a satisfacdo e insatisfacdo dos clientes do servico de
atendimento ao cliente da empresa NeoGrid, e, também, estimar o nivel de
satisfacdo dos clientes com este servigco. A partir destes entendimentos, tem como
objetivo final propor um plano de acdo com atividades que desenvolvam e melhorem

0S principais aspectos negativos identificados.

Neste topico sdo abordados os principais métodos que possibilitam o
desenvolvimento destes objetivos, utilizando-se dos conceitos e contexto do
problema apresentados anteriormente. Também séo justificadas as escolhas dos
métodos que serdo aplicados, assim como uma descricdo mais detalhada dos

métodos escolhidos.

5.1. ESTIMANDO A SATISFACAO DOS CLIENTES

A analise das dimensfes da qualidade que afetam a satisfacdo dos clientes
pode ser realizada com métodos divididos em mais qualitativos ou mais
guantitativos. As abordagens quantitativas utilizam-se de questionarios e
levantamentos, estruturados em torno das dimensfes da qualidade pertinentes a
operacédo de servico utilizada. As qualitativas utilizam uma abordagem de coleta de
dados descritivos e a posterior interpretacdo destes dados em torno de um modelo
estruturado das dimensbes da qualidade pertinentes. Sdo de maior dificuldade
técnica, porém fornecem idéias e exemplos mais amplos como exemplos para a

organizacao prestadora de servicos.
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De acordo com levantamento realizado por Johnston e Clark (2002), séao

predominantes os seguintes métodos:

e Questionarios e levantamentos: sejam escritos ou verbais, sdo um bom
meétodo para solicitar opinides sobre 0s servicos e para identificar o que

os clientes consideram importante;

e Grupo de foco: compreende de grupos de clientes reunidos com um
facilitador treinado para discutirem um ou alguns aspectos de um

servico existente ou planejado;

e Painéis de clientes: sdo similares aos grupos de foco, porém reanem-

se regularmente com uma agenda estruturada;

e Levantamentos de novos clientes e clientes perdidos: sdo muito
valiosos para identificar o que atrai os clientes e também por que a

deixam;

e Andlise de reclamacdes: pode ser adotada mediante contribuicdo
voluntaria dos clientes. Entretanto, tende a apresentar mais aspectos

negativos que positivos;

e Técnica do Incidente Critico: procura identificar as coisas que
encantam e insatisfazem os clientes. Incidentes criticos sdo eventos
gue contribuem ou prejudicam o servico ou desempenho de um
produto de maneira significativa. A técnica resume-se em abordar os
clientes e solicitar que estes identifiquem eventos que os fizeram se
sentir satisfeitos e insatisfeitos com o servico ou produto, e o porqué

destas reacoes;

e Analise de incidentes sequenciais: combina a analise dos incidentes
criticos com um mapeamento das operacdes do processo de entrega
do servigo, de modo que o cliente informa suas experiéncias em cada

transacéo do processo;
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e SERVQUAL: proposto por Parasuraman; Zeithaml e Berry (1988) € um
questionério de escala de mudltiplos itens que fornece uma estimativa
das expectativas e percepc¢des dos clientes em relacdo ao servico e
possibilita o entendimento dos desencontros destes dois fatores. Utiliza
as dimensdes da qualidade sobre os quais se consolidam as
interpretacfes da técnica aplicada. Também possibilita a obtencao de
um escore (escore SERVQUAL), calculado como sendo a diferenca

entre as expectativas e percepcdes sobre cada dimensao avaliada;

e Clientes misteriosos: técnica utilizada por diversas organizacfes, em
geral varejistas, para avaliarem o0 servico que seus clientes
experimentam. Consiste na utilizacdo de agentes nao-identificados,
orientados para identificarem aspectos especificos do servico

fornecido.

5.1.1. Escolha do Método Utilizado

Como apresentado acima, os métodos qualitativos em geral fornecem maior
riqueza de detalhes na experiéncia do cliente com o servi¢co, de modo que se podem
apreender mais fatos sobre a operacionalizacdo do servico do que aplicando um

meétodo puramente quantitativo.

Contudo, € necessario um método que seja capaz de agrupar as diversas
informagdes coletadas e propor um meio adequado de categorizar os resultados em
torno das dimensdes de qualidade evidenciadas, de modo a fornecer subsidios para

uma eficaz estruturacdo de um plano de acao de melhorias.

Resumindo, para analisar os fatores que influenciam na satisfacdo dos

clientes do servico de atendimento ao cliente da NeoGrid, procurou-se adotar um
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método que seja a0 mesmo tempo qualitativo/descritivo e que categorize as analises
em torno das dimensdes da qualidade estudadas, de modo a facilmente chegar a
um estudo de causa-e-efeito que proponha acbes eficazes para a melhoria da

qualidade no processo do servico.

Ademais, um estudo sobre a satisfacdo dos clientes e seus fatores de causa
nunca foi conduzido nesta operagdo da empresa, de modo que uma compreensao
mais extensiva dos fatos e experiéncias dos clientes € necessaria como primeira
abordagem no entendimento da qualidade da area. Métodos como grupo de foco,
painéis de clientes, levantamentos de novos cliente e clientes perdidos, sdo mais

pertinentes a uma segunda abordagem da qualidade.

Dentre os métodos apresentados acima, os métodos que melhor se
enquadram nestas especificacbes sdo a técnica do incidente critico, a analise de
incidentes sequenciais e 0 SERVQUAL.

Entretanto, considerando que a analise de incidentes sequienciais exige a
disponibilizacdo de um mapeamento de processos maduro na area para que O
cliente possa apontar suas experiéncias, e observando-se que a area nao possui
maturidade suficiente na formalizacdo de seus processos, este método ndo é
recomendado, apesar de ser muito interessante. Nos Ultimos meses, como referido
na secao 2.2, a empresa prepara-se para a implantacédo da certificacdo 1SO9001, e
no momento do desenvolvimento do presente trabalho o autor ndo pode considerar

estaveis e inteiramente mapeados 0s processos envolvidos na entrega do servico.

Com relagdo ao SERVQUAL, podemos entender que a partir do questionario
que é definido na técnica do Incidente Critico € possivel realizar um estudo de
percepcdo X expectativas do servigco, perguntando aos clientes a expectativa que
eles possuem aos aspectos da qualidade que estdo sendo mensurados na técnica

do Incidente Critico.

7

Portanto, o método selecionado é a técnica do incidente critico com
contribuicbes do método SERVQUAL para andlise das discrepancias entre

percepcao e expectativas dos clientes com o servico.
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5.2. ANALISANDO CAUSAS E PROPONDO MELHORIAS

Conhecendo os aspectos que influenciam o processo de julgamento da
qualidade do servico e estimando-se a satisfacdo dos clientes em funcdo das
dimensdes da qualidade adequadas, devem-se entender os fatores causais do
cenario levantado para que um plano de acdo atue nas causas identificadas e
promova a evolucao da qualidade na operacao do servico.

Para tanto, € recomendavel a utilizacdo do Diagrama de causa-e-efeito
(conhecido também por Diagrama de Ishikawa, ou Diagrama Espinha de Peixe) que
permite a estruturacdo de causas de um problema de maneira simplificada, porém
eficaz. A formacdo deste diagrama deve ser realizada por especialistas nas
atividades da operacdo do servigco estudado, que irdo apontar as mais provaveis
causas para os problemas (efeitos) identificados.

A patrtir deste levantamento, propostas de melhoria sédo formadas, discutidas

e priorizadas dentro da organizacao.

5.3. A TECNICA DO INCIDENTE CRITICO

A técnica do Incidente Critico, primeiramente proposta por Flanagan (1954),
tem sido utilizada para determinar dimensdes de desempenho em sistemas de
avaliacdo de desempenho. Este método ndo é so aplicavel para o entendimento da
satisfacdo de clientes, como também ¢é utili em qualquer analise de processos
empresariais, na qual as empresas tentam definir e compreender as necessidades

de seus clientes.

O incidente critico é definido como sendo “aqueles aspectos do desempenho
organizacional com os quais os clientes entram diretamente em contato” (HAYES,
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7

2001). Assim, um incidente critico € um exemplo especifico da experiéncia do
servico ou produto, podendo tanto significar um desempenho positivo ou negativo.
Da identificacdo de um incidente critico a organizacao identificara uma caracteristica
do servico ou produto que o cliente gostaria de desfrutar toda vez que o recebesse

ou que levaria o cliente a questionar a qualidade do servi¢co ou produto.

O método para aplicacdo da técnica do Incidente Critico esta dividido em
duas fases: a primeira, na qual se identificam os incidentes criticos e realiza-se a
categorizacao destes sob a estruturacdo das dimensodes da qualidade, e a segunda,
onde se elabora um questionario detalhado de avaliacao do nivel de satisfacdo e se

obtém a estimativa da satisfacéo dos clientes.

Nesta segunda etapa iremos abordar o conceito do SERVQUAL para
mensurar as discrepancias entre percep¢des do servigo realizado e as expectativas
que os clientes possuem, adicionando ao questionario de avaliacdo as questbes

necessarias.

5.3.1. Levantamento dos Incidentes Criticos

De inicio, os clientes devem ser entrevistados para a obtencdo de
informacdes especificas acerca de suas experiéncias com 0 servigo estudado, ou

seja, a obtencao dos incidentes criticos.

De acordo com o recomendado por Hayes (2001), é essencial que se
obtenham informacgdes de clientes que efetivamente receberam o servico avaliado.
Estes devem ter tido diversas interacdes com 0 servico prestado em um tempo
recente, considerando-se que serdao levantados fatos concretos de suas
experiéncias, e a memadria do cliente deve estar suficientemente preservada para
oferecer dados acurados. Ainda, é recomendavel um numero de entrevistados entre

10 e 20 clientes, para diminuir a probabilidade de falta de informacdes sobre algum
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dos aspectos que se deseja avaliar, ou que desvios de acuracidade entre os

entrevistados sejam compensados.

Durante a entrevista, deve-se solicitar aos entrevistados que descrevam cinco
aspectos positivos e cinco aspectos negativos relacionados ao servico. Estes
aspectos constituem os incidentes criticos que cada cliente tomou por experiéncia
ao utilizar o servico. Deve-se garantir que duas caracteristicas fundamentais para a

descricao dos incidentes criticos sejam seguidas:

e Cada incidente critico deve ser especifico, descrevendo um Uunico

comportamento ou caracteristica do servico;

e O incidente critico deve ser descrito utilizando-se termos que
efetivamente caracterizem um aspecto do servico. A utilizacdo de

adjetivos é extremamente recomendavel.

No inicio da entrevista o entrevistador deve orientar o cliente para seguir
estas duas recomendacdes. No caso do cliente relatar algum incidente de maneira
inadequada o entrevistador devera intervir, solicitando-o a descrever o incidente de

forma adequada.

Ao término das entrevistas, terdo sido coletados diversos incidentes criticos. E
muito provavel que parte destes incidentes seja semelhante e, portanto, um
agrupamento de semelhanca deve ser realizado, classificando-os de acordo com o
meétodo que é exposto abaixo.

5.3.2. Determinacgao dos Itens de Satisfacdo e Dimensdes da Qualidade

A chave para a classificacdo dos incidentes criticos é a concentracdo nos
verbos e adjetivos especificos que sdao comuns entre eles, segundo Hayes (2001).

Apdés o agrupamento dos incidentes semelhantes, deve-se criar uma frase
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identificadora para cada um dos grupos, de modo que reflita o conteddo dos
incidentes que o compde. Esta frase recebe o nome de Item de Satisfacéo.
Incidentes criticos positivos e negativos podem, e devem, ser agrupados em um
mesmo item de satisfacdo. Assim como os incidentes criticos, cada item de
satisfacdo deve ser especifico ao descrever o servico e contemplar um aspecto
comportamental (adjetivo) do servigo.

A partir dos agrupamentos em itens de satisfacdo, estes devem ser
agrupados de modo a se definir uma necessidade especifica dos clientes, obtendo-

se a estrutura de Dimens0fes da Qualidade.

ApOs este Ultimo agrupamento, forma-se um relacionamento hierarquico
representando trés niveis de detalhamento. Assim, o0s itens de satisfacao
representam uma etapa intermediaria de relacionamento entre uma extremidade
detalhada (os incidentes criticos) e a outra extremidade mais concisa (as dimensées

da qualidade). A Figura 11 ilustra esta hierarquizacao.

Necessidade
do Cliente

Item de Item de Item de
Satisfagaon®1 Satisfagaon°®2 Satisfagaon®3
Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente
Critico A CriticoB CriticoC CriticoD CriticoE CriticoF CriticoG CriticoH

Figura 11 - Hierarquia das dimensdes da qualidade

Fonte: adaptado de Hayes (2001)

Antes de dar prosseguimento as demais etapas da técnica do incidente

critico, é necessaria uma avaliagdo da qualidade do processo de classificacdo
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executado, em fungéo da importancia que o preciso levantamento das dimensdes de

qualidade tem para a técnica.

5.3.3. Qualidade do Processo de Classificagéo

A avaliacdo da qualidade das etapas de classificacdo dos incidentes criticos
pode ser efetuada realizando-se, independentemente, o processo de classificacao
por duas pessoas e comparando-se 0s resultados obtidos. Estas duas pessoas
serdo consideradas juizes da avaliacdo, uma vez que deverdo julgar a semelhanca

nos resultados obtidos.

O primeiro juiz realizara as duas etapas de classificacdo descritas, agrupando
os incidentes criticos em itens de satisfacdo e estes em dimensfes da qualidade,
enguanto que o segundo juiz devera agrupar, diretamente, os incidentes criticos nas

dimensdes da qualidade, pulando a etapa de classificacdo por itens de satisfacao.

A qualidade do processo classificatorio serd estimada pelo grau de
concordancia entre os juizes, observando-se a porcentagem de incidentes criticos
que ambos classificaram na mesma dimens&o da qualidade. E considerado razoavel
um processo classificatorio cuja porcentagem de concordéancia seja igual ou superior
a 80%, a cada uma das dimensdes da qualidade. Este grau de concordancia é
proposto por Latham; Fay e Saari (1979). Caso o nivel de concordancia seja
percentualmente inferior a 80%, os juizes devem discutir o processo classificatorio e

realizar novamente os agrupamentos.

Apés a garantia de uma boa qualidade no processo de classificacdo dos

incidentes criticos, pode-se dar continuidade a aplicacdo da técnica do incidente

critico.



64

5.3.4. Elaboracdo do Questionério

A elaboracéo do questionario é composta por trés etapas:

e Determinacdo das perguntas (itens de satisfacdo) a serem usadas no

guestionario;

e Selecédo do tipo de formulario de resposta a ser utilizado;

e Redacao da introducao e instrucdes do questionario.

As questBes que compde o questionario sdo formadas a partir dos Itens de
Satisfacdo levantados na primeira etapa da técnica do Incidente Critico. Desse
modo, pergunta-se ao cliente sua posi¢cdo de satisfacdo com relacdo aos aspectos
do servico que mais influenciam na avaliacdo da qualidade do servigo, de acordo

com os incidentes criticos obtidos.

Nesta etapa aproveitamos para perguntar aos clientes, ndo somente sua
satisfacdo com os Itens de Satisfacdo, mas também sua opinido a cerca da
importancia que cada Item de Satisfacdo tem para a exceléncia em qualidade do
servico. Assim, dispbe-se do conceito apresentado no modelo SERVQUAL de
avaliar as discrepancias servico percebido versus a expectativa de servico como

indicadores da qualidade do servico.

E preciso garantir que as perguntas contidas em um questionario enviado a
clientes ndo sejam ambiguas. O uso de declaracdes especificas valoriza a resposta
obtida, uma vez que as perguntas terdo os mesmos significados para todos os
respondentes, garantindo a confiabilidade das respostas. Deve-se garantir também a
concisao nas perguntas, evitar o uso de duplas negativas em uma mesma questao e
deve-se priorizar a utilizacdo de palavras de facil compreensio. E imperativo que

cada pergunta contenha referéncia exclusivamente a um aspecto do servico.
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O segundo passo na elaboracdo do questionario diz respeito a escolha do tipo
de formulario de resposta a ser utilizado. Este formulario determinard a forma com a
qual os clientes responderdo as perguntas e quais tipos de analise poderdo ser

feitas com os resultados obtidos.

Existem diversos tipos de formularios de resposta para questionarios
quantitativos, ou métodos de pontuacdo. Os mais utilizados sdo o método de
Thurstone de intervalos equivalentes, a escala de Guttman e o método da pontuacéo
de Likert.

Hayes (2001) da preferéncia a utilizacdo da escala Likert para elaboracéo do
formulario de resposta, considerando que este método fornece coeficientes de
confiabilidade mais altos do que as escalas elaboradas pelo método de Thurstone,

e, considerando que os métodos de Thurstone e de Guttman sao mais trabalhosos.

A escala Likert é uma graduacao discreta de valores, na qual a extremidade
inferior representa a maxima resposta negativa e a extremidade superior a maxima

resposta positiva.

Tabela 9 - Exemplos de escalas Likert

Elaborado pelo autor

Nao
Discordo Discordo concordo Concordo Concordo
inteiramente parcialmente nem parcialmente | inteiramente
discordo

Nem

Muito .. satisfeito .. Muito
) S Insatisfeito Satisfeito o
insatisfeito nem Satisfeito

insatisfeito

A Ultima etapa na elaboracdo do questionario consiste em redigir a sua

introducéo. Esta deve explicar o objetivo do questionario, fornecendo instrucdes para
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o correto preenchimento das respostas. Hayes (2001) sugere que o objetivo geral do
estudo pode ser exposto aos clientes desde que este conhecimento néo influencie
nas respostas. Porém, expor aos clientes o real objetivo do estudo pode aumentar a
percepcdo dos mesmos de que suas opinides sdo valorizadas, tornando-os mais

dispostos a responder o questionario.

Com o questionario preparado, inicia-se a aplicacdo do mesmo.

5.3.5. Aplicacdo do Questionario

Para a aplicacdo do questionario, deve-se atentar para as mesmas
precaucdes de selecdo da amostra como apontado na sec¢éo 1.2, selecionando-se
clientes que efetivamente experimentaram 0 servico em tempo recente. A
determinacdo do tamanho da amostra deve se basear em técnicas estatisticas de
amostragem para que seu tamanho seja determinado em funcdo dos niveis de

significancia e de precisao desejaveis no estudo.

7

Antes de comecar a aplicacdo do questionario, € necessario definir os
critérios para selecdo da amostra de clientes a ser utilizada. E importante assegurar,
como dito acima, que os clientes selecionados fornecam dados relevantes ao

processo de pesquisa.

Apés entendidas as limitagBes na definicdo da amostra, o tamanho desta é
obtido utilizando-se técnicas estatisticas que reflitam a significancia e precisao

desejaveis.

A teoria classica de medicdo através de amostragem procura analisar quao
proximos sao os valores observados dos verdadeiros. A diferenca entre estes é
chamada de erro. Assim, quanto menor o erro, maior a confiabilidade. No entanto,
no caso do presente estudo, os valores verdadeiros a priori ndo sao conhecidos,
sendo, portanto, impossivel medir a confiabilidade considerando-se esse modelo.
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7

Logo, € necessario efetuar a estimativa de confiabilidade baseada somente nos

dados observados.

E de se esperar que as respostas fornecidas a questdes relativas a uma
mesma dimensdo da qualidade sejam coerentes entre si, para cada cliente que
respondeu ao questionario. Tem-se, assim, um modelo para estimar a confiabilidade

do questionario utilizando-se somente das respostas fornecidas.

Dos diversos métodos disponiveis para a estimacéo de confiabilidade, Hayes
(2001) sugere a utilizagdo da estimativa Alfa de Cronbach. A estimativa Alfa de
Cronbach determina em que grau as perguntas do questionario estdo inter-

relacionadas, verificando a consisténcia interna do questionario.
A aplicacdo desta técnica consiste nos seguintes passos:

e Verificar a correlagdo entre as respostas de uma questdo
comparativamente a outra, utilizando-se o indice de correlacdo de

Pearson, calculado através da Equacao 1.

Equagdo 1 - indice de correlagio de Pearson
S =10 — %) X (y; — )
X,y — — —
VI O = )2 X X, (v — 9)?

Onde:
Xi = notas atribuidas a questéo x pelo entrevistado i;
yi = notas atribuidas a questéo y pelo entrevistado i;

n = numero pares de dados.

e Elaborar uma matriz de correlagéo de Pearson para os pares de dados,

agrupando-as por dimenséo da qualidade avaliada;

e Verificar a consisténcia interna das questdes dentro de uma mesma
dimenséo, devendo ser aplicada a estimativa de Alfa de Cronbach com

a Equacao 2.
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Equacédo 2 - Estimativa de Alfa de Cronbach

CK K—-1 in,i +in,]'

Onde:
K = ndmero de itens dentro de determinada dimensao;

Xii € X;j = elementos da matriz de correlagéo.

e Verificar se ac > 0,80 para cada dimensdo da qualidade, para
considerar o questionario consistente. Segundo Nunnaly (1978), os
indices de confiabilidade devem ser iguais ou maiores que 0,80. Caso
contrario, o questionario e as respostas fornecidas devem ser
analisadas a fim de encontrar as respostas que ocasionaram a
variagdo. E valido, neste caso, investigar as respostas com maior
discrepancia e inclusive solicitar ao cliente que justifique as opinides

divergentes.

Garantindo-se a confiabilidade da pesquisa, os dados obtidos podem ser
utilizados para a estimativa dos fatores de influéncia na satisfagdo dos clientes e
avaliacao da satisfacdo com o servico.

5.4. O DIAGRAMA DE CAUSA-E-EFEITO

O Diagrama de Causa-e-efeito, também conhecido como diagrama “espinha
de peixe” ou ainda diagrama de Ishikawa (em homenagem a Kaoru Ishikawa, que
prop0s a utilizacdo deste diagrama) € uma ferramenta simples, porém muito util para
pesquisar as causas dos mais variados tipos de problema. Pode-se dizer que este
diagrama propde uma metodologia para identificar o maior numero de possiveis

causas para um determinado problema.
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A estrutura lembra o esqueleto de um peixe, conforme mostra a Figura 12. No
canto direito da estrutura informa-se em uma caixa o problema (efeito), cujas causas
se deseja levantar. A partir desta caixa, define-se a “espinha dorsal” e a partir desta,
as categorias, que representam as macro-causas do problema. A estas categorias
associam-se causas primarias, que sao as causas relacionadas as categorias
determinadas. E, com o objetivo de obter maior detalhamento, pode-se elaborar
ainda as causas secundarias, que sao ligadas as primarias. Ao final, sdo eleitas as

causas mais importantes e provaveis, que sdo alvo de estudo detalhado.

Categoria 3 Categoria 1

Causa
secundaria \ \
_—
%
_—
Causa \
primaria
> | Problema (Efeito)
_—
—/ /
é..—

Categoria 2 Categoria 2

Figura 12 - Estrutura do diagrama causa-e-efeito

Elaborado pelo autor

A seguir seguem algumas recomendacdes para a utilizacdo do diagrama:

e Elaborar o diagrama com a participacdo de varias pessoas, com 0
intuito de torna-lo mais eficiente. De preferéncia especialistas e

conhecedores do processo estudado;

e Usar diagramas separados para cada problema estudado;
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e Evitar a utilizacdo de conceitos e expressdes vagas na definicdo dos
problemas e causas. Se possivel, todos os elementos citados devem

ser mensuraveis.

Em geral, as categorias de causas utilizadas no diagrama de causa-e-efeito
sdo as seguintes: mao-de-obra, maquinas, materiais, medidas, meio ambiente e

métodos.
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6. APLICACAO DA TECNICA DOS INCIDENTES CRITICOS

Esta secdo apresenta o desenvolvimento da parte pratica do presente
trabalho, utilizando o conhecimento obtido em fungédo da revisao da literatura sobre
0S conceitos apresentados na secdo 4, e considerando a escolha de método
realizada na secdo 5. Tem-se, como objetivo, analisar os fatores que participam do
processo de julgamento da qualidade e a avaliacdo da satisfagdo dos clientes com o
servico de atendimento aos clientes da NeoGrid, considerando o problema exposto

na secao 3.

6.1. AQUISICAO DOS INCIDENTES CRITICOS

Conforme exposto na sec¢do 5.3.1, resume-se abaixo as etapas para obtencao
dos incidentes criticos:
e Etapa 1: Escolha dos clientes que participardo das entrevistas para
obtencédo dos incidentes criticos;

e Etapa 2: Entrevista com os clientes, na qual séo solicitados a fornecer
cinco incidentes criticos positivos e cinco incidentes criticos negativos

sobre o servico.

Para a aquisicao dos incidentes criticos, foi elaborado um formulario simples
para apoio com a seguinte informacao:

“Cite cinco pontos positivos e cinco pontos negativos que vocé poderia
ressaltar dos servigos oferecidos pela area de Atendimento ao Cliente da NeoGrid.”

Este formulario foi utilizado apenas como ferramenta de escrita de apoio para
0 entrevistador. Em todas as entrevistas 0 autor esteve presente e foi seguido o
seguinte roteiro:

e Passo 1: Contato telefénico, apresentacdo da pesquisa e motivacao,

agendamento para entrevista pessoal,
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e Passo 2: No dia/hora combinados, a entrevista € iniciada com maiores

explicacbes sobre os objetivos da pesquisa;

e Passo 3: O entrevistador estimula o cliente a refletir e descrever dez
incidentes criticos sobre o servico. O entrevistador separa e analisa as
descricdes do cliente em incidentes criticos distintos, e estimula o
cliente a fornecer informacgdes utilizando adjetivos e sendo objetivo em

suas andlises;

e Passo 4: Encerramento da entrevista, na qual o entrevistador informa
ao cliente os incidentes criticos observados no formulario de apoio e

confere com este a validade das informacdes transcritas.

De acordo com Hayes (2001), de dez a vinte clientes que efetivamente
receberam o0 servico recentemente devem participar desta primeira fase da
aplicacdo da técnica do Incidente Critico, conforme exposto na secdo 5.3.1.
Enquadravam-se neste critério 18 das 22 empresas com contrato de prestacdo de
servico com a NeoGrid valido em Maio de 2009.

Deste modo, em cada uma das empresas validas, foi contatado um usuario-
chave do sistema da NeoGrid, que sdo 0s usuarios que utilizam o servico de
atendimento ao cliente. Os demais usuarios nas empresas nao entram em contato
diretamente com o servico, utilizando, para sanar suas davidas, o usuario-chave
local. Destas 18 empresas, 14 concordaram em participar da pesquisa, €
autorizaram seus usuarios-chave a serem entrevistados.

Para a realizacdo das entrevistas, visto que algumas das empresas estédo
localizadas fora da cidade de S&o Paulo, a NeoGrid autorizou e financiou as
locomocgBes do autor necessarias.

As entrevistas realizadas tiveram duragdo variavel de 30 minutos a 1 hora,
aproximadamente. No Apéndice | podem ser consultados os resultados brutos das
entrevistas com os clientes, representando os incidentes criticos coletados. Ao total,

81 incidentes criticos foram obtidos, conforme se observa na Tabela 10.
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Tabela 10 - Quantidade de Incidentes Criticos obtidos

Elaborado pelo autor

Incidentes | Incidentes

Cliente | Criticos | Criticos
Positivos | Negativos

Cliente 1 2 5
Cliente 2 1 3
Cliente 3 2 4
Cliente 4 2 5
Cliente 5 1 3
Cliente 6 1 5
Cliente 7 3 5
Cliente 8 3 3
Cliente 9 1 4
Cliente 10 1 4
Cliente 11 2 5
Cliente 12 2 4
Cliente 13 1 3
Cliente 14 2 4

Total 2 =l

81

O nome dos clientes ndo pode ser revelado, portanto, tratou-se de identifica-
los numericamente. Muitas vezes o0s clientes ndo souberam listar 10 incidentes
criticos conforme solicitados, e assim, obteve-se 81 incidentes ao invés dos 140
esperados.

Observa-se também que a quantidade de incidentes criticos negativos
informados representa 70% do total de incidentes obtidos, uma porcentagem
bastante alta. Nao podemos afirmar a priori que a satisfacdo dos clientes esta baixa
ao considerar este fato, mas sim supor que as experiéncias negativas recentes

destes estdo mais presentes em sua memaria do que as experiéncias positivas.

6.2. IDENTIFICACAO DOS ITENS DE SATISFACAO

A partir da obtenc&@o dos incidentes criticos a proxima etapa da técnica do
Incidente Critico é a categorizagdo destes em itens de satisfacdo, que representam
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um tema em comum exposto nos diversos incidentes criticos obtidos. Tanto
incidentes positivos quanto negativos podem ser categorizados em um mesmo item
de satisfacdo, desde que apresentem semelhanca de questéo.

Foram observados 22 itens de satisfacdo sobre os quais os incidentes criticos
foram agrupados. O resumo da classificacdo nos itens de satisfacdo, codificados,
séo exibidos na Tabela 11.

Tabela 11 - Itens de satisfagdo obtidos com os incidentes criticos

Elaborado pelo autor

Quantidade
Item de Satisfacao Incidentes
Criticos

Os problemas séao resolvidos rapidamente 13

B Os atendentes sdo simpaticos 1
O cliente gosta dos eventos nos quais é convidado a

C e . . 4
participar (sejam da NeoGrid ou do mercado)

D A equipe € atenciosa e estimula bom relacionamento com 7
os clientes

E O conhecimento dos atendentes sobre o sistema é 6
razoavel

= S&o entregues os desenvolvimentos de sistema 3
solicitados pelos clientes

G Ocorrem visitas da equipe no cliente para conhecer 1
melhor seu processo

H Os treinamentos oferecidos aos clientes sdo adequados 4

| O conhecimento dos atendentes sobre o processo dos 5
clientes é adequado

J A disponibilidade do servico é adequada 5

K A NeoGrid verifica pré-ativamente com os clientes suas 1
necessidades de novas funcionalidades no sistema

L Os problemas séo resolvidos sem precisar do auxilio do 5
coordenador

M Problemas criticos sao priorizados adequadamente 2

N O cliente sente que é importante para a empresa 5

@) Séo oferecidos cursos de capacitacdo aos clientes 2

P O treinamento dos analistas é adequado 5

o) O contrato de servigo é praticado e suas clausulas sdo 5
observadas

R O atendente € paciente 3
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(cont.) Tabela 11 - Itens de satisfacdo obtidos com os incidentes criticos

Quantidade
Item de Satisfacao Incidentes
Criticos
S Os upgrades de versédo sao propostos pela NeoGrid 2
T As documentacdes disponibilizadas sdo adequadas 3
U A linguagem utilizada nas comunicacdes é adequada 3
Vv As informagdes fornecidas pelos atendentes sdo >
completas e Uteis

6.3. CLASSIFICACAO EM DIMENSOES DA QUALIDADE

Nesta etapa os ltens de Satisfacdo serdo classificados em Dimensdes da
Qualidade. Conforme apresentado na Tabela 8 da secdo 4.3.4, Zeithami;
Parasuraman e Berry (1990) definiram cinco dimensdes da qualidade, a saber:
Tangiveis, Consisténcia, Presteza, Confiabilidade, Empatia.

Utilizaremos esta proposta de dimensdes de qualidade para classificar os
itens de satisfacdo, considerando que elas abrangem o espectro de caracteristicas
do servico apontados pelos clientes através dos incidentes criticos, sendo, ao
mesmo tempo, eficiente e concisa.

Com este segundo agrupamento, obteve-se um relacionamento hierarquico
representando trés niveis de especificidade: incidentes criticos, itens de satisfacéo e

dimensdes da qualidade, conforme Figura 11.

Assim, os ltens de Satisfacdo foram classificados nestas Dimensdes da

Qualidade, conforme observado abaixo na Tabela 12.



76

Tabela 12 - Classificacéo dos ltens de Satisfacdo em Dimensdes da Qualidade

Elaborado pelo autor

Dimenséao da Quantidade
) Itens de Satisfacéo Incidentes
Qualidade Criti
riticos
Tangiveis T, U 6
Consisténcia F,.H,J MQ,V 18
Presteza A 'S, O 17
Confiabilidade E,ILL,P,R 21
Empatia B,C,D,G,K N 19

6.4. VALIDACAO DO PROCESSO DE CLASSIFICACAO DOS
INCIDENTES CRITICOS

Conforme estabelecido no método dos Incidentes Criticos, em funcdo da
importancia que a classificagdo destes em Dimensdes da Qualidade tem para o
método, é fundamental avaliar a qualidade do processo de classificagdo realizado
pelo autor do presente trabalho. Na secdo 5.3.3 foi apresentado o método de
avaliacao desta classificacdo, baseado na comparacao desta classificacdo com a de
um segundo juiz.

Este segundo juiz devera classificar os incidentes criticos diretamente nas
Dimensfes de Qualidade trabalhadas. A seguir, avalia-se o nivel de concordancia
entre as duas classificagdes. Caso o nivel de concordancia seja superior a 80% em
cada uma das Dimensdes da Qualidade considera-se valida a classificacdo do
primeiro juiz. Caso alguma Dimensao nao apresente este nivel de concordancia, os
juizes devem avaliar detalhadamente as discrepancias e trabalharem para um

consenso.
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Foi escolhido como segundo juiz um consultor da NeoGrid, que ocupava o
posto de coordenador da area de atendimento ao cliente antes do autor, e possuli
larga experiéncia sobre as atividades da area.

Temos, assim, os resultados apresentados na Tabela 13.

Tabela 13 - Nivel de concordancia na classificagdo das Dimensfes de Qualidade

Elaborado pelo autor

Dimenséao da Nivel de
Qualidade Concordancia

Tangiveis 100%
Consisténcia 82%
Presteza 94%
Confiabilidade 86%
Empatia 90%

De acordo com os resultados, o processo de classificacdo conduzido é

aceitavel.

6.5. ELABORACAO DO QUESTIONARIO DE SATISFACAO DOS
CLIENTES

Para Hayes (2001) a elaborac¢éo do questionario é composta por trés etapas:

e Definicdo das questdes a serem utilizadas no questionario, extraidas a

partir dos Itens de Satisfacao;
e Escolha do formato de respostas as questoes;

e Elaboracdo de introducdo e instrucbes de preenchimento do

guestionario.

As questdes que compde o0 questionario sdo estabelecidas a partir dos Itens
de Satisfacdo identificados na técnica do Incidente Critico, conforme definidos na
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secdo 6.2. Os Itens de Satisfacdo, porém, devem ser reestruturados em perguntas
especificas que abordem somente uma caracteristica do servico a ser avaliado.
Ademais, as palavras utilizadas devem ser revistas de maneira que as questdes

sejam claras para todos os clientes.

Foram estabelecidas 30 questdes, a partir dos 22 itens de satisfacéo,

apresentadas na Tabela 14.

Tabela 14 - Questdes definidas a partir dos Itens de Satisfagcéo

Elaborado pelo autor

Dimenséo e
Item Satisfacéo

Questao Declaracdo da Questéo

O conhecimento dos analistas de suporte sobre o sistema da
NeoGrid € bom

O conhecimento dos analistas de suporte sobre o processo de
gerenciamento da cadeia de suprimentos dos clientes € bom
Os problemas séo resolvidos sem precisar da intervencéo de
coordenadores ou gerentes da NeoGrid

A preparacédo dos analistas é adequada para o servi¢o que
devem desempenhar

O analista de suporte é paciente ao se comunicar com 0S
clientes

Os desenvolvimentos de sistema solicitados pelos clientes séo
entregues adequadamente

Consisténcia, H Q7 Os treinamentos que a NeoGrid oferece aos clientes sédo bons
Os dias e horarios de atendimento da equipe de suporte séao
adequados as necessidades dos clientes

Consisténcia, J Q9 E facil conseguir contato com o servigo de suporte
Consisténcia, M Q10 |Problemas criticos séo priorizados adequadamente

O contrato do servigo de suporte € praticado e suas clausulas
séo observadas

As informagdes fornecidas pelos analistas de suporte sédo
Consisténcia, V Q12 |completas e suficientes na resolucao do problema/divida do

Confiabilidade, E Q1

Confiabilidade, | Q2

Confiabilidade, L Q3

Confiabilidade, P Q4

Confiabilidade, R Q5

Consisténcia, F Q6

Consisténcia, J Q8

Consisténcia, Q Q11

cliente
Empatia, B Q13 | Os analistas de suporte sdo simpaticos
: A Neogrid convida seus clientes para eventos de Gestdo da
Empatia, C Q14 Cadeia de Suprimentos (palestras, workshops)
Empatia, C 015 Os eventos que a NeoGrid convida seus clientes a participar

sao interessantes
Empatia, D Q16 | A equipe de suporte é atenciosa com o cliente

O relacionamento pessoal entre o analista de suporte e 0
cliente é favoravel ao bom desempenho do servico

O coordenador de suporte da NeoGrid esta a disposicéo do
cliente

Empatia, D Q17

Empatia, D Q18
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(cont.) Tabela 3 - Questdes definidas a partir dos Itens de Satisfacdo

Dimenséo e ~ ~ ~
ltem Satisfacéo Questao Declaracdo da Questéo
Empatia, G 019 Os analistas de suporte visitam os clientes para conhecer
melhor seu processo
Empatia, K 020 A_NeoGrld ouve de forma pré-ativa as necessidades de seus
clientes
Empatia, N 021 @] cllen_te € valorizado utilizando o servi¢o de suporte da
NeoGrid
Presteza, A Q22 | Os problemas séo resolvidos rapidamente
Presteza, A Q23 |As duvidas dos clientes sé@o esclarecidas rapidamente
Presteza, O Q24 | A NeoGrid oferece a seus clientes cursos de treinamento
Os upgrades de verséo do sistema sao oferecidos
Presteza, S Q25 espontaneamente pela NeoGrid aos clientes
Presteza, S 026 Os cllentes _reallzam upgrade de Versao logo ap6s uma nova
versao do sistema ser desenvolvida
Tangiveis, T 027 A documfenta(;ao gue acompanha uma nova verséao do
sistema é boa
Tangiveis, T 028 A docu[n_enta(;ao d_e ajuda d(_) sistema & adequada (manuais
de usuério, manuais de administrador)
Lo A linguagem que o analista de suporte utiliza nas
Tangiveis, U Q29 comunicagdes com os clientes é adequada
Tangiveis, U Q30 A:_s mformggogs que os analistas de suporte fornecem aos
clientes séo faceis de entender

As questdes acima servirdo para o cliente fornecer sua satisfacdo com os

itens acima, quanto opinar sobre a sua expectativa sobre os itens de satisfacao.

Com relacdo ao formato das respostas, como concluido na secdo 5.3.4, a
escala Likert € a mais adequada para o propdsito deste trabalho. A escala de cinco
opcOes é a mais interessante, visto que o numero impar de alternativas permite que
0 entrevistado se posicione de forma neutra, e um nimero de op¢des maior que
cinco néo representa ganhos representativos de confiabilidade na pesquisa (HAYES,
2001).

Assim, a escala a ser adotada para a avaliagcado da satisfagdo com os itens de

satisfagéo é a exibida na Figura 13.
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Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo

inteiramente | parcialmente | nem discordo parcialmente  inteiramente

Figura 13 - Formato de respostas a ser utilizado no questionario

Elaborado pelo autor

Do mesmo modo, a escala a ser adotada para a avaliacdo da expectativa dos
clientes com os itens de satisfacdo para a exceléncia do servico sera a mesma para

a obtencao das percepcoes.

Contudo, o questionario sera dividido em duas partes. A primeira parte, que
deve ser respondida primeiro pelo cliente, avalia os itens de satisfacdo com relagéo
a sua percepcgao sobre o servigco. A segunda parte, que deve ser respondida depois
da primeira parte, consta da avaliacdo da expectativa da qualidade sobre os itens de

satisfacao.

6.6. DEFINICAO DA AMOSTRA DA PESQUISA

A populagéo estudada consiste no conjunto de clientes que utilizam o servi¢o
de atendimento ao cliente da NeoGrid para suporte de suas operagbes com 0

sistema de gerenciamento da cadeia de suprimentos em suas empresas.

Conforme descrito na sec¢éao 5.3.5, a definicdo do tamanho de amostra deve
ser feita considerando a precisédo e confiabilidade desejada no estudo, mas néo se
deve deliberadamente deixar de lado a avaliagdo do grau de dificuldade (tempo,

custo) consequentes desta definicao.

Para o presente trabalho o grau de dificuldade (tempo, custo) associados a
utilizacdo de um tamanho de amostra superior a de um tamanho teoricamente

calculado (a partir de metas de precisdo e confiabilidade) ndo é significativo. O
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questiondrio sera enviado por email para os clientes, e a dificuldade inerente ao
processo de interpretacdo dos dados ndo aumentara significativamente se
enviarmos para alguns clientes a mais do que enviariamos no caso de definir
objetivamente o tamanho da amostra. Ademais, o ideal seria poder utilizar

informacgdes de toda a populacao, os 18 clientes (conforme secéo 6.1).

Considerando que a populacdo de clientes para a pesquisa é de 18
empresas, €, no inicio do processo de obtencdo dos incidentes criticos apenas 14
concordaram em participar da pesquisa, a priori, jA temos a amostra definida,
considerando que as 14 empresas novamente colaborardo para esta segunda etapa
do estudo. Entretanto, todos os 18 clientes serdo novamente abordados, na
expectativa de que algum dos que n&o participaram anteriormente possam contribuir

com o estudo.

Esta incluséao, dos clientes que ndo participaram anteriormente, ndo oferece
prejuizos ao método, ao contrario, esta garantindo que tenhamos maior
representatividade na estimativa de satisfacdo dos usuarios. O ideal neste estudo
seria conseguir informacdes de toda a populacdo, mas por motivos externos ao

estudo 4 clientes n&o participaram da primeira etapa.

6.7. APLICACAO DO QUESTIONARIO

Como exposto na secao acima, os 18 clientes foram contatados e 15
concordaram em participar da pesquisa, incluindo 1 cliente que anteriormente nao
tinha participado da primeira etapa. Foi explicado o processo da técnica dos
incidentes criticos, e a importancia do correto preenchimento dos questionarios para

avaliacao da satisfacéo e definicdo do plano de melhorias.

O questionario é introduzido por instru¢cdes de preenchimento, e é composto

por 30 questbes para avaliagdo das percepcdes de qualidade e 30 questdes para
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avaliacdo das expectativas, questdes que foram definidas a partir dos Itens de
Satisfacao.

Dos 15 clientes para os quais o questionario foi enviado, somente 13 o
retornaram no prazo consensado. Portanto, da populacdo de 18 clientes, obteve-se

informacdes de 13 clientes, representando 72,2%.

6.8. VALIDACAO DO QUESTIONARIO COM A TECNICA ALFA DE
CRONBACH

Segundo apresentado na secdo 5.3.5, a técnica do alfa de Cronbach sera
utilizada para a validacdo do questionario, com a avaliagdo da confiabilidade

intrinseca das respostas obtidas.

O tratamento da confiabilidade foi feito separadamente para a avaliacdo de
percepcdo da qualidade e a avaliacdo de expectativas. A confiabilidade também foi
estimada para cada uma das dimensfes da qualidade presentes nas perguntas do
questionario, utilizando-se uma matriz de correlacdes entre as respostas as
guestdes em cada uma das dimensfes. As matrizes de correlacdo sao apresentadas

nos Apéndice lll e Apéndice IV.

Com os dados de cada matriz de correlagéo, estima-se a confiabilidade de
cada dimensédo através da Equacdo 2. Os resultados obtidos estdo expostos nas
Tabela 15 e Tabela 16.

Tabela 15 - Confiabilidade das dimensdes da qualidade segundo as percepc¢des dos clientes

Elaborado pelo autor

Dimensdo Confiabilidade

Confiabilidade 0,90
Consisténcia 0,82
Empatia 0,80
Presteza 0,87
Tangiveis 0,82
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Tabela 16 - Confiabilidade das dimensdes da qualidade segundo as expectativas dos clientes

Elaborado pelo autor

Dimensdo Confiabilidade

Confiabilidade 0,87
Consisténcia 0,84
Empatia 0,81
Presteza 0,85
Tangiveis 0,80

Conforme explicado na secédo 5.3.5, Nunnaly (1978) sustenta que um indice
de confiabilidade superior a 0,8 é suficiente para declarar o questionario valido.
Portanto, os niveis de confiabilidade apresentados para as Dimensfes de Qualidade
nos questionarios aplicados sdo adequados, e 0s questionarios aplicados sao

considerados estatisticamente validos.
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7. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme explicado na secédo 6.7, a aplicacdo do questionario de avaliacao
do nivel de satisfacdo foi realizada em duas etapas: primeiramente, os clientes
foram solicitados a informar o grau de importancia de cada item do questionario na
sua concepcao de um atendimento de qualidade; e em outra, os clientes foram
solicitados a responder o grau de satisfacdo de acordo com suas experiéncias com o
servico.

Portanto, da primeira etapa avaliam-se as expectativas dos clientes com o
servico de atendimento ao cliente da NeoGrid, a partir da segunda etapa avaliam-se
suas percepcdes sobre a realizagdo do servico.

Segundo Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990), o nivel de qualidade pode
ser definido como sendo a diferenca entre o servico percebido e o servico esperado,
conforme exposto na sec¢éo 4.3.3.

Assim, podem ser analisados os niveis de qualidade do servi¢o, a luz das
Dimensdes e ltens da Satisfacdo de Qualidade trabalhados com o questionério
obtido através da implementacéo da técnica dos Incidentes Criticos.

Ao final, os problemas detectados serdo analisados e suas causas estimadas.

Um plano de agéo é proposto para oferecer a melhoria da qualidade do servico.

7.1. ANALISE DAS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

A partir das respostas da etapa de expectativas do questionario aplicado,
calculou-se a porcentagem de respostas positivas e negativas atribuidas aos itens
de satisfacéo.

As respostas “Discordo inteiramente” e “Discordo parcialmente” foram
consideradas respostas de aspecto negativo, as respostas “Concordo inteiramente”
e “Concordo parcialmente” foram consideradas respostas de aspecto positivo. A
alternativa “Nao concordo e nem discordo” foi considerada como uma resposta

neutra no espectro de avaliacao.
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Assim, verifica-se que das 390 respostas obtidas no questionario de
expectativas, 29 (7,4%) tém aspecto negativo, 77 (19,7%) aspecto neutro e 284

(72,8%) aspecto positivo. A Tabela 14 ilustra essa divisao.

Classe de Respostas para Expectativas

7%

B Negativas
B Neutras

= Positivas

Figura 14 - Divisdo das expectativas dos clientes em 3 graus

Elaborado pelo autor

Este resultado fornece indicios razoaveis de que o0s clientes possuem
expectativas altas com relagdo a todas as dimensdes da qualidade analisadas, ja
que a grande maioria das respostas esta concentrada nos valores 4 e 5.

Entretanto, a quantidade de respostas Negativas e Neutras, ocupando mais
de um gquarto do total de respostas, demonstra que boa parte das expectativas dos
clientes néo € positiva ao servico, provavelmente em decorréncia dos problemas que
a area de atendimento ao cliente enfrentou no passado conforme relatado na secao
3, e afetaram as expectativas futuras dos clientes com relacédo ao servigco. Conforme
discutido na secdo 4.3.3, as experiéncias anteriores dos clientes sdo um dos
principais agentes na formacgéo das expectativas destes com o servigo.

Contudo, deve-se analisar as dimensdes de qualidade separadamente para
se entender as origens das expectativas dos clientes. A Tabela 17 apresenta esta

visao.
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Tabela 17 - Expectativas dos clientes por Dimenséo da Qualidade

Elaborado pelo autor

Dimensao \Média\Desvio—padréo Minimo Maximo

Confiabilidade | 4,37 0,86 2 5
Consisténcia | 4,05 0,97 1 5
Empatia 3,97 1,09 1 5
Presteza 3,94 1,03 2 5
Tangiveis 4,15 0,80 2 5
Total 4,08 0,99 1 5

Trés dimensdes apresentam médias superiores a 4, Confiabilidade,
Consisténcia e aspectos Tangiveis. Duas dimensdes, Empatia e Presteza,
apresentam médias perto de 4, mas inferiores. O desvio-padrdo observado em cada
dimensdo nédo € elevado, apontando para uma boa coeréncia interna entre as
respostas obtidas. Analisando-se o resultado geral, os clientes revelaram uma
expectativa média de 4,08 para o servico, convergindo para o resultado suposto pelo
grafico anterior.

As dimensdes Presteza e Empatia receberam os menores valores médios
entre as demais dimensdes, e também os maiores desvio-padréo, sendo, portanto,
as dimensdes com as quais o0s clientes tém a menor expectativa.

As dimensdes Consisténcia e aspectos Tangiveis receberam valores
superiores a 4, porém se encontram em uma posi¢ao intermediaria comparando com
os indicadores da dimensdo Confiabilidade, que aparece como a dimensdo melhor
avaliada em termos de expectativas.

Para compreender como séo formadas as expectativas em cada Dimenséo da
Qualidade, fez-se uma abertura dos valores relativos a cada questdo. Na Tabela 18
podem-se encontrar indicadores para as expectativas respondidas em cada questéao,
e estas estdo identificadas conforme o cédigo apresentado na Tabela 14.

Observa-se que os itens de satisfagdo que apresentam maiores valores
médios em expectativa foram os relativos as questdes 1, 27, 22, 21 e 20. Estas sao,
respectivamente: “O conhecimento dos analistas de suporte sobre o sistema da
NeoGrid € bom”; “A documentagcdo que acompanha uma nova versiao do sistema é
boa”; “Os problemas sao resolvidos rapidamente”; “O cliente é valorizado utilizando
o servico de suporte da NeoGrid” e “A NeoGrid ouve de forma pro-ativa as
necessidades de seus clientes”.
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As questbes 8, 26 e 17 apresentaram 0S menores valores de expectativas.
Elas sao, respectivamente: “Os dias e horarios de atendimento da equipe de suporte
sdo adequados as necessidades dos clientes”; “Os clientes realizam upgrade de
versdao logo apdés uma nova versao do sistema ser desenvolvida’, e “O
relacionamento pessoal entre o analista de suporte e o cliente é favoravel ao bom

desempenho do servigo”.

Tabela 18 - Expectativas dos clientes por Itens de Satisfacéo

Elaborado pelo autor

Dimenséao \Questéo Média Desvio-padrao | Minimo Méaximo

Q1 4,92 0,28 4 5

Q2 4,62 0,51 4 5

Confiabilidade Q3 3,31 0,95 2 5
Q4 4,69 0,48 4 5

Q5 4,31 0,85 3 5

Q6 4,46 0,52 4 5

Q7 4,62 0,65 3 5

Q8 3,08 1,26 1 5

Consisténcia Q9 3,62 1,04 2 5
Q10 4,00 1,00 2 5

Q11 4,54 0,52 4 5

Q12 4,08 0,64 3 5

Q13 3,54 1,05 2 5

Q14 3,85 1,14 2 5

Q15 3,31 1,25 1 5

Q16 4,23 0,83 3 5

Empatia Q17 3,23 0,60 2 4
Q18 4,15 0,80 3 5

Q19 3,77 1,59 1 5

Q20 4,85 0,38 4 5

Q21 4,85 0,38 4 5

Q22 4,85 0,38 4 5

Q23 4,69 0,63 3 5

Presteza Q24 3,38 0,77 2 5
Q25 3,62 1,04 2 5

Q26 3,15 0,90 2 5

Q27 4,85 0,38 4 5

Tangiveis Q28 4,46 0,78 3 5
Q29 3,62 0,77 2 5

Q30 3,69 0,48 3 4
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E interessante notar que a questdo 17 esta relacionada com os problemas
ocorridos na area de atendimento ao cliente no passado. Conforme apresentado na
secdo 3, a saida de membros importantes da area no ano de 2008 teve reflexos na
qualidade do servico prestado, e agora podemos estimar que a maior consequéncia
foi para o relacionamento entre os analistas e os clientes. Com a renovacgdo dos
quadros da equipe, perdeu-se o relacionamento antigo que os clientes possuiam
com os analistas que sairam, e, conforme observado nos indicadores acima, essa
experiéncia influencia negativamente na expectativa dos clientes.

A questdo 8 refere-se a uma antiga questdo debatida com os clientes ha
anos; estes sempre solicitaram um horério de servico mais flexivel, e atendimento
nos finais de semana e feriados. Operacdes como o DRP e VMI exigem que as
empresas clientes operacionalizem o sistema NeoGrid todos os dias, e os clientes
reclamam a falta de horérios estendidos do suporte da NeoGrid. Porém, esta
solicitacdo nunca foi atendida. A resposta da NeoGrid é que o volume de servico que
seria processado nestas datas/horarios estendidas ndo € suficiente para justificar a
flexibilidade no horario. Por outro lado, os clientes ndo aceitam pagar a mais por
estes horarios estendidos, e a questdo permanece sem resolucdo. Portanto, € de se
esperar que essa questao tenha obtido o menor valor médio de expectativa.

As questdes 1 e 27, que apresentaram as melhores médias em expectativas,
estdo intimamente relacionadas a um plano de acao realizado na area no primeiro
semestre de 2009. Este plano de acao, realizado como resposta aos problemas que
a area teve no final de 2008, focou principalmente em contratacdo, treinamento dos
novos analistas da area e melhorias nas documentacdes entregues aos clientes. De
acordo com o observado, estas iniciativas tiveram efeito e os clientes notaram uma
melhora substancial nestas caracteristicas do servigo, justificando as altas

expectativas apresentadas.

7.2. ANALISE DAS PERCEPCOES DOS CLIENTES

Analisando-se os resultados obtidos com as respostas para a percepg¢ao do
cliente sobre a qualidade do servico nos aspectos identificados no questionario,

pode ser feita a divisdo de respostas positivas, neutras e negativas como realizada



89

na secdo anterior. Verifica-se que das 390 respostas obtidas no questionario de
percepcoes, 148 (37,9%) tém aspecto negativo, 129 (33,1%) aspecto neutro e 113

(29%) aspecto positivo. A Figural5 ilustra essa divisao.

Classe de Respostas para Percepg¢oes

B Negativas
m Neutras

Positivas

33%

Figura 15 - Divisdo das percepc¢fes dos clientes em 3 graus

Elaborado pelo autor

Diferentemente das respostas verificadas na avaliacdo das expectativas, que
estavam bastante concentradas em respostas positivas, os valores para as
percepcdes dos clientes estdo mais dispersos sobre os trés graus da escala do
grafico. Porém, verifica-se que a quantidade de respostas nao-positivas € elevada,
representando quase trés quartos do total, ao contrario do observado no

levantamento das expectativas.

Pela definicdo de qualidade em servigcos de Zeithaml; Parasuraman e Berry
(1990), o foco de analise deve estar na medida da discrepéncia entre percepcgdes e
expectativas do cliente, assim, este resultado é um sinalizador importante do

cenario.

Para identificarem-se as origens das percep¢cbes dos clientes com o0s
servicos, os valores das respostas foram abertos nas dimensdes da qualidade

definidas e estdo apresentados na Tabela 19.
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Tabela 19 - Percepcdes dos clientes por Dimenséo da Qualidade

Elaborado pelo autor

Dimensao \Média\Desvio—padréo Minimo Maximo

Confiabilidade | 3,02 1,12 1 5
Consisténcia | 2,86 1,05 1 5
Empatia 3,27 1,17 1 5
Presteza 1,95 1,05 1 4
Tangiveis 2,58 1,16 1 5
Total 2,82 1,20 1 5

Duas dimensfGes apresentam médias superiores a 3, Empatia e
Confiabilidade. Duas dimensdes, Consisténcia e aspectos Tangiveis, apresentam
desempenhos intermediarios com relagcdo as demais, com médias inferiores a 3,
mas superiores a 2. O desvio-padrdo observado em cada dimens&o néo é elevado,
apontando para uma boa coeréncia interna entre as respostas obtidas. Analisando-
se o resultado geral, os clientes revelaram uma percepcdo média de 2,82 para o
servigo.

A dimensdo Presteza recebeu o menor valor médio entre as demais
dimensdes, sendo, portanto, a dimensdo com a qual os clientes tém a menor
percepcao de qualidade. E interessante notar que todas as dimensdes apresentaram
valor minimo 1, e todas, com excecdo de Presteza, apresentaram valor maximo 5.
Essa observacao reforca a criticidade, em termos de percepc¢des dos clientes, para a
dimensé&o Presteza.

Para compreender como séo formadas as avaliacdes de percepcdo em cada
Dimenséo da Qualidade, fez-se uma abertura dos valores relativos a cada questao.
Na Tabela 18 podem-se encontrar indicadores para as expectativas respondidas em
cada questéo, e estas estdo identificadas conforme o codigo definido na Tabela 14.

Observa-se que os itens de satisfagdo que apresentam maiores valores
médios em percepcado foram os relativos as questdes 15, 7 e 14. Estas sdo,
respectivamente: “Os eventos que a NeoGrid convida seus clientes a participar séo
interessantes”; “Os treinamentos que a NeoGrid oferece aos clientes sdo bons” e “A
Neogrid convida seus clientes para eventos de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
(palestras, workshops)”.

As questdes 26, 22 e 25 apresentaram 0s menores valores de percepcéo.

Elas sado, respectivamente: “Os clientes realizam upgrade de versao logo apés uma
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nova versdo do sistema ser desenvolvida”, “Os problemas s&o resolvidos
rapidamente” e “Os upgrades de versdao do sistema sao oferecidos

espontaneamente pela NeoGrid aos clientes”.

Tabela 20 - Percepc¢des dos clientes por Itens de Satisfacdo

Elaborado pelo autor

Desvio-

Dimenséao Questdo Média Minimo Maximo
Q1 3,23 1,09 2 5
Q2 2,69 1,25 1 5
Confiabilidade Q3 3,69 1,03 2 5
Q4 2,23 0,93 1 4
Q5 3,23 0,83 2 5
Q6 3,00 0,71 2 4
Q7 3,85 1,07 2 5
Q8 3,00 0,71 2 4
Consisténcia Q9 2,85 0,69 2 4
Q10 2,08 1,19 1 4
Q11 2,38 1,12 1 4
Q12 2,85 0,99 1 4
Q13 3,15 1,41 1 5
Q14 3,77 1,09 2 5
Q15 4,23 0,83 3 5
Q16 3,08 1,26 1 5
Empatia Q17 3,31 0,95 2 5
Q18 3,54 1,39 1 5
Q19 2,92 1,12 1 4
Q20 2,54 1,05 1 4
Q21 2,92 0,64 2 4
Q22 1,77 0,93 1 3
Q23 2,23 1,09 1 4
Presteza Q24 2,15 1,21 1 4
Q25 1,92 1,19 1 4
Q26 1,69 0,85 1 3
Q27 2,62 0,87 1 4
Tangiveis Q28 2,15 1,21 1 4
Q29 2,92 1,12 1 5
Q30 2,62 1,39 1 5

Duas das questbes mais criticas em termos de percepcdo se referem as

trocas de versao do sistema da NeoGrid. As trocas de versdo devem ser realizadas
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nos clientes para garantir que estes trabalhem com um produto mais confiavel, com
novos desenvolvimentos e correcdes. Os clientes sabem que a NeoGrid desenvolve
uma nova versao do produto a cada quatro meses, aproximadamente, conforme
relatado na secéo 2.4, e muitas vezes ficam até 1 ano com a mesma versao.

As questbes 15, e 14, que apresentaram as melhores médias em percepc¢des
da qualidade, estdo relacionadas a um posicionamento da empresa desde 2008,
guando foi realizado um primeiro evento com os clientes em um hotel de S&o Paulo.
Neste evento, foram convidados a palestrar sobre gerenciamento da cadeia de
suprimentos diversas autoridades e empreséarios. Além deste evento, a NeoGrid

patrocina alguns eventos e workshops como o Ciclo, e oferece convites aos clientes.

7.3. AVALIACAO DO NIVEL DE SATISFACAO DOS CLIENTES

De acordo com Zeithaml; Parasuraman e Berry (1990) para avaliar o nivel de
satisfacdo dos clientes com o servico de atendimento ao cliente da NeoGrid, deve-se
calcular um escore baseado na concepc¢éo da qualidade em servigcos considerando a
diferenca entre as percepcdes dos clientes relativas ao servico recebido e suas
expectativas com relacdo ao mesmo. A Figura 9 apresentada anteriormente remete

ao mesmo conceito, apresentado na Equacéo 3.

Equacéo 3 — Escore da Qualidade de Servigos

Escore Qualidade = Percepc¢ao - Expectativas

Assim, caso o escore seja igual a zero, considera-se que as expectativas dos
clientes sdo atendidas de acordo com suas percepcdes sobre o servi¢o realizado.
Caso ele seja menor que zero, suas expectativas ndo foram atingidas e, portanto, ha
um problema sobre a avaliagdo da qualidade. Por outro lado, caso ele seja maior
qgue zero, as expectativas dos clientes foram superadas, gerando clientes mais que
satisfeitos (possivelmente encantados), de acordo com a posicdo que 0 aspecto
avaliado se distribui na Figura 10 apresentada anteriormente, e criando a fidelizacao
do cliente.
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O calculo do escore da qualidade foi aplicado aos resultados obtidos nos
questionarios do presente trabalho, obtendo-se os dados da Tabela 21.

Tabela 21 - Avaliacdo da Qualidade por Dimensé&o da Qualidade

Elaborado pelo autor

Dimensao Média\Desvio-padréo Minimo Maximo

Confiabilidade | -1,35 1,67 -4 3
Consisténcia | -1,20 1,20 -4 2
Empatia -0,70 1,61 -4 4
Presteza -1,98 1,45 -4 1
Tangiveis -1,58 1,38 -4 1
Total -1,26 1,54 -4 4

Abaixo segue uma melhor visdo comparativa do cenario. A Figura 16
apresenta os valores médios obtidos através das avaliages dos clientes relativas as
suas expectativas e percepc¢oes, para cada uma das dimensdes da qualidade, e a
Figura 17 apresenta os escores obtidos.

Expectativas x Percep¢oes por Dimensao da
Qualidade

4,50 - 4,05 2 o7 304 4,15

4,00 ~

3,50 -

3,00 ~

2,50 ~

2,00 -

W Expectativas

1,50 - B Percepcdes

1,00 -

0,50 A

0,00 T T T T T

Figura 16 - Expectativas e percepcdes nas Dimensdes da Qualidade

Elaborado pelo autor
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Escore da Qualidade
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Figura 17 - Escore por Dimenséo da Qualidade

Elaborado pelo autor

Observa-se que nenhuma dimensédo da qualidade obteve um escore médio
maior que zero e, portanto, as expectativas médias dos clientes ndo foram atingidas
em nenhuma das dimensdes. O escore geral foi de -1,26, apresentando uma

avaliacao negativa do servico.

Apesar do escore negativo, a dimensdao Empatia apresentou o melhor
desempenho de satisfacdo entre as demais, assim como foi a dimensdo com o

melhor desempenho nas percepc¢des da qualidade.

A dimenséo Presteza apresenta o pior desempenho de satisfacdo, e também
os piores desempenhos de percepcado e expectativa. Além do mais, o valor maximo
obtido calculando-se o escore individualmente nas questdes foi o menor entre as
demais dimensdes, empatando com a dimenséo Tangiveis em 1.

Para compreender como sédo formadas as avaliacdes de qualidade em cada
Dimenséo da Qualidade, fez-se a abertura por questdes da avaliagdo, apresentada

nas Figura 18 e Figura 19.
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Expectativa x Percep¢ao das Questoes

4,92

4,85

4,854,85%4,85

B Expectativa

B Percepgao
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Figura 18 - Vis&o geral das Expectativas e Percepcdes

Elaborado pelo autor
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Escore das Questoes

(=]

1,00 +

0,50 - 0,38
0,08

-0,08-0,08

0,00 A

-0,50 - -0,38

-1,00 -

-1,08-1,08
-1,23-1,23 12

-1,50 -

-2,00 -

2,50 7 -2,46-2,46

-3,00 A
-3,08

-3,50
Q22 Q4 Q23 Q28 Q20 Q27 Q11 Q10 Q21 Q2 Q1 Q25 Q6 Q26 Q24 Q12 Q16 Q30 Q5 Q19 Q9 Q7 Q29 Q18 Q13 Q8 Q14 Q17 Q3 Q15

Figura 19 - Viséo geral do Nivel de Satisfacéo

Elaborado pelo autor
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A partir dos graficos acima e a andlise dos resultados obtidos, conclui-se que
o nivel de satisfacdo geral com o servico prestado pela area de atendimento ao

cliente da NeoGrid é baixo.

O grafico da Figura 19 foi colorido em funcdo da separacdo em 5 grupos de
resultados obtidos: em verde, as questdes com satisfacdo positiva, em amarelo as
guestdes com satisfacdo negativa pequena (superiores a -1), em laranja as questdes
com satisfagdo negativa intermediaria (entre -1 e -2), em vermelho claro as questdes
com resultados bastante ruins de satisfacao (entre -2 e -3) e em vermelho escuro a

questao 22, que apresentou um péssimo indicador de satisfacao (inferior a -3).

Conforme a dimenséo Presteza em geral responde pelo pior indicador médio
de satisfacéo, e as questdes em vermelho escuro e vermelho claro especificamente
sdo as maiores contribuintes para a ma qualidade do servico, a priorizacao imediata
das acOes de melhoria deve ser baseada na atuagdo sobre todos os itens de
satisfacdo da dimensao presteza e na atuacdo sobre as questfes apontadas. Esta
priorizacdo significa que, em um primeiro momento, tais questdes merecem
tratamento prioritario as demais, e ndo que estas também ndo devam receber um

tratamento adequado no futuro.

7.4. ANALISE DE CAUSAS

Observando a andlise feita acima, a recomendacédo de prioriza¢do na atuacao
imediata sobre o servico se dara nos itens de satisfacdo apontados na Tabela 22,
que contem todas as questbes da dimensdo Presteza e as questbes que

apresentaram escore da qualidade inferior a -2.

Os problemas relacionados a estas 10 questdes criticas foram relatados a
uma equipe composta pelo gerente de desenvolvimento de produto, gerente das
equipes de atendimento ao cliente, gerente de marketing e gerente de consultoria da
NeoGrid. Foram organizadas reunides com essa equipe, com a presenca do autor,

para discutir as provaveis causas dos problemas relatados.
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Tabela 22 - Quest8es com problemas criticos de qualidade

Elaborado pelo autor

Questéao Satlig?‘r;]géo Dimensdo Expectativa Percepcdo Escore
Q22 A Presteza 4,85 1,77 -3,08
Q23 A Presteza 4,69 2,23 -2,46
Q4 P Confiabilidade 4,69 2,23 -2,46
Q28 T Tangiveis 4,46 2,15 -2,31
Q20 K Empatia 4,85 2,54 -2,31
Q27 T Tangiveis 4,85 2,62 -2,23
Q11 Q Consisténcia 4,54 2,38 -2,15
Q25 S Presteza 3,62 1,92 -1,69
Q26 S Presteza 3,15 1,69 -1,46
Q24 O Presteza 3,38 2,15 -1,23

A patrtir destas reunides de trabalho, foi possivel utilizarmos a ferramenta do
diagrama de causa-e-efeito para estruturar as causas dos problemas criticos. A
identificagdo de causas foi feita no nivel de Item de Satisfacdo, conforme Figura 20,
Figura 21, Figura 22, Figura 23, Figura 24, Figura 25 e Figura 26 a seguir. Algumas

das causas séo encontradas em mais de um Item de Satisfacéo.
Para o Item de Satisfacdo A, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

Al. Falta motivacdo: a falta de motivacdo da equipe pode levar a

problemas na eficiéncia da operacao do servico;

A2. Baixa remuneracdo: o conjunto de remuneracdo da equipe esta
defasado com relagdo ao mercado, o que pode influenciar na

motivacdo da equipe e na eficiéncia do servico;

A3. Falta mao-de-obra: a quantidade de clientes que cada analista atende

é elevada;

A4. Ma gestdo do tempo: a equipe apresenta problemas na gestdo do

tempo disponivel para o servico;

A5. Falta treinamento em gestdo do tempo: a equipe nunca foi

formalmente treinada nesse conhecimento;
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Meio Ambiente Métodos
Falta procedimento
de priorizacdo de
chamados Dificil acesso ao
ambiente do
Dificuldade de obter cliente
Barulho no escritorio ajuda dos
desenvolvedores \ PROCEDIMENTO
ERGONOMIA BUROCRACIA P
INTERNA Falta de infqrmagc")es
Poltronas dos projetos
desconfortaveis
Baixa velocidade
> de resolugao de
chamados de
clientes
= Falta treinamento
ESTACOESDE =
tdo d Falta Motivagao
TRABALHO /v sl \ g B ¢ )
Computadores de ) \\ MOTIVAGAO
baixa performance CAPACITACAO Baixa Remuneracéo
SISTEMADE Muito tempo gasto na / .
CHAMADOS investigacéo de erros Pl
Tempo gasto do sistema \ RECURSOS
COMUPEIEetES Ma gestdo do tempo
Materiais Mao-de-obra

Figura 20 - Diagrama de causa-e-efeito para o Item de Satisfacdo A

Elaborado pelo autor
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Métodos

Ma difusdo do Recebimento de

: : novos funcionarios
conhecimento interno

\ PROCEDIMENTO
BUROCRACIA \

INTERNA Falta de informacdes
dos projetos

A preparagao dos
> | analistas ndo é
adequada

Selecéo de perfil

o \ Falta Motivacéo
CONTRATAGAO g 2
MOTIVAGAO

\ Baixa Remuneracéo

Orcamento para

contratagdes \\

CAPACITACAO
CUSTOS ¢ g Falta m&o-de-obra
Orgamento para / Baixa capacitacéo RECURSOS
treinamentos geral
Materiais Mao-de-obra

Figura 21 - Diagrama de causa-e-efeito para o Item de Satisfacdo P

Elaborado pelo autor



Materiais

Desenho
funcional

desatualizado \

ESPECIFICAGOES

Ma qualidade
das PALs

Apresentacao e estilo
pobres

DOCUMENTAGAO

N&o ha tutoriais
dirigidos

> A documentagao

Atualizacéo do help

do sistema \

PROCEDIMENTO CAPACITACAO

Verificacdo de / /
davidas mais comuns Problemas de redacao

nao é boa

Falta mao-de-obra
&

RECURSOS

Meétodos

Mao-de-obra

Figura 22 - Diagrama de causa-e-efeito para o Iltem de Satisfacdo T

Elaborado pelo autor
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Medidas Meétodos
Dificil acesso ao
Mapeamento continuo amb{ente do
de status da operacgdo Planejamento de / cliente
dos clientes \ recursos da area \ PROCEDIMENTO
INDICADORES PLANEJAMENTO \ Identificagdo de
necessidades do cliente
A NeoGrid nao
> age com pro-
o atividade com os
E-Sr;';%iﬁigE / Selec&o de perfil \ clientes
Falta de telefi)nes ’viya-voz CONTRATAGC AO Falta Motivago
para reunides rapidas
MOTIVAGAO
(0] t 0 -
RS CAPACITACAO \ Baixa Remuneracg&o

de relacionamento \

Muito tempo gasto na

CUSTOS vesiaasB deverms o Falta m&o-de-obra
Orgamento para do sistema RECURSOS
treinamentos
Materiais Mao-de-obra

Figura 23 - Diagrama de causa-e-efeito para o Item de Satisfacédo K

Elaborado pelo autor



Métodos

Planejamento de

recursos da area \

Revisdo do
preco do servigo

PROCEDIMENTO

PLANEJAMENTO

Padr&o de contrato
ultrapassado

R

Falta de alinhamento
entre comercial e
atendimento ao cliente

e

Confrontacé&o horas
gastas por cliente x

preco servico \

INDICADORES

Falta medicéo /

de SLA

Medidas

CAPACITACAO

Muito tempo gasto na
investigacao de erros
do sistema

Falta treinamento

em gestédo do
tempo \

O contrato do
servigo de
suporte nédo é
respeitado

Mao-de-obra

Figura 24 - Diagrama de causa-e-efeito para o Item de Satisfacdo Q

Elaborado pelo autor

Falta mao-de-obra
/
RECURSOS

\ Ma gestdo do tempo
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Métodos
Complexidade na
/ troca de versao

PROCEDIMENTO

Verificagdo de bugs corrigidos x
versao nos clientes
Lista de versao
instalada nos clientes
INDICADORES
SISTEMA
Bugs frequentes
Medidas Materiais

Figura 25 - Diagrama de causa-e-efeito para o Item de Satisfacdo S

Elaborado pelo autor

Os upgrades de
Vversao nao sao
oferecidos aos
clientes logo
apoés seu
langamento




Meio Ambiente

DIVULGACAO

W

Baixa divulgacéao

dos cursos

Métodos

105

Falta de
regularidade e
agenda

PROCEDIMENTO

A NeoCrid nao

Figura 26 - Diagrama de causa-e-efeito para o Iltem de Satisfagdo O

Elaborado pelo autor

> oferece a seus
clientes cursos
de treinamento
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A6. Muito tempo gasto na investigagdo de erros do sistema: a
identificag&o de erros no sistema toma muito tempo do analista, estima-
se que dois tercos do tempo de resposta de um chamado do cliente é

gasto com a investigacao das causas dos problemas;

A7. Tempo gasto com operacdes no sistema de controle de chamados: o
sistema foi recentemente implantado e algumas operacdes ainda néo
estdo aperfeicoadas. Por falta de integragdo com o sistema de emails,
0os analistas replicam as informagdes trocadas por email para o

sistema, gastando tempo com essa operacao;

A8. Computadores de baixa performance: a maioria das estacdes de
trabalho dos analistas conta com computadores defasados
tecnologicamente cujo desempenho deixa a desejar para rodar
programas de gerenciamento de banco de dados, por exemplo;

A9. Barulho no escritério: a area de atendimento ao cliente ndo esta
separada espacialmente das demais areas no escritorio, e o nivel de

barulho no ambiente é elevado, afetando a concentracdo dos analistas;

A10. Poltronas desconfortaveis: provocam interrupcdes desnecessarias

na execucao do servico;

All. Falta de informacdes dos projetos: a documentacdo que a
consultoria entrega ao término da implementacdo do suporte nao
abrange temas relevantes para a rapida identificacdo de problemas de

processo com os clientes apds o projeto;

Al12. Dificil acesso ao ambiente do cliente: boa parte dos clientes
restringe o acesso da NeoGrid os sistemas em seus ambientes de
producdo. Assim, os analistas perdem ferramenta importante para

identificacéo e tratamento de problemas;

Al3. Falta procedimento de priorizacdo de chamados: Nao ha um
procedimento claro sobre como os analistas devem proceder para

identificar e priorizar chamados criticos dos clientes;
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Al4. Dificuldade de obter ajuda dos desenvolvedores: a equipe de
desenvolvedores, que possuem conhecimento mais amplo sobre o
sistema, é de dificil acesso para consulta. Ademais, estima-se que o
tempo de resposta de um chamado que dependa de informacfes da
equipe de desenvolvimento € superior a um chamado resolvido pela
area de atendimento ao cliente, pois aquela ndo tem responsabilidade

direta sobre o chamado.

Para o Item de Satisfacdo P, além das causas repetidas apresentadas

anteriormente, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

P1. Selecéo de perfil: a contratacdo de pessoas com perfil ndo adequado
impacta na qualidade do servico prestado, mesmo oferecendo-se
condi¢cdes de treinamento e capacitacdo. O perfil desejado € de um
funcionario que tenha facilidade com tecnologia e ao mesmo tempo
com negécios, especialmente gerenciamento da cadeia de

suprimentos;

P2. Baixa capacitacdo geral: os analistas ndo recebem capacitacao
suficiente, ndo existe um programa formal de treinamento e

mapeamento de competéncias;

P3. Orcamento para contratacbes: o orcamento disponivel para
contratacdes para a area é baixo, observando-se as necessidades de

contratagao;

P4. Orcamento para treinamentos: ndo ha parte do orcamento especifica
para treinamentos da é&rea. Os treinamentos realizados hoje séo

custeados por um orcamento geral de treinamento da empresa,

P5. M4 difusdo do conhecimento interno: a diferenca de conhecimento
entre os funcionarios da empresa, mesmo entre os de mesmo nivel
hierarquico, € grande. Alguns funcionarios mais antigos acumularam

conhecimento que ndo é difundido eficientemente aos mais novos;
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P6. Recebimento de novos funcionarios: a empresa ndo tem um processo
estabelecido para receber e iniciar a capacitacdo de funcionérios
contratados. Este fato atrapalha a organizacdo do servico, pois um

novo funcionario demora para comecar a ser Gtil nas operacgoes.

Para o Item de Satisfacdo T, além das causas repetidas apresentadas

anteriormente, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

T1. Problemas de redacdo: A documentacdo apresenta problemas de

gramatica e desenvolvimento |8gico;

T2. Verificacdo de davidas mais comuns: falta procedimento para
identificar e registrar as davidas mais comuns dos clientes, para que
este conjunto de informagdes seja utilizado na disponibilizacdo de um

tutorial;

T3. Atualizacdo do help do sistema: o sistema possui uma funcionalidade
interna de ajuda ao usuario, porém estd bastante defasada e é

superficial;

T4. Desenho funcional desatualizado: o desenho funcional do sistema
esta desatualizado e por isso ndo é utlizado na formacdo da
documentacdo para os clientes. Sua utilizacdo é essencial para dar

suporte as explicacées de novas funcionalidades, por exemplo.

T5. M4 qualidade das PALs: PAL é a sigla interna para Proposta de
Alterac&o do sistema. E um documento que contem as especificacdes
de um novo desenvolvimento. E a partir deste documento que as
documentacgbes sdo construidas, principalmente as que acompanham
um upgrade de versdo do sistema no cliente. As PALs estdo mal
formatadas e ndo h& padronizacdo de seu conteudo, dificultando a

montagem da documentagéo dos clientes;

T6. Apresentacdo e estilo pobres: a apresentacdo do documento carece

de qualidade;
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T7. Nao ha tutoriais dirigidos: tutoriais dirigidos a resolu¢cédo de problemas
especificos ajudam o cliente a resolver suas questbes sem precisar
abrir chamado com a éarea de atendimento ao cliente. Problemas

comuns poderiam ser resolvidos mais facilmente.

Para o Item de Satisfacdo K, além das causas repetidas apresentadas

anteriormente, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

K1. Falta de telefones viva-voz para reunides rapidas: para conferéncias
telefénicas com os clientes nas quais mais de um participante da
NeoGrid ira participar € necessario reservar uma sala de reunido. Para
estimular reunides mais freqientes com os clientes a disponibilizacéo

do recurso viva-voz nos telefones da equipe seria interessante;

K2. Mapeamento continuo de status da operacao dos clientes: atualmente
h& uma grande dificuldade em sabermos no dia-a-dia a situacao que o
cliente se encontra em termos de qualidade de sua operacédo e o nivel
de aderéncia de seus processos ao sistema,

K3. Planejamento de recursos da area: no planejamento deve constar
acOes programadas para visita aos clientes e pequenos projetos de

revigoracado da aderéncia de seus processos ao sistema;

K4. Identificacdo de necessidades dos clientes: ndo ha processo formal
para a identificagdo pro-ativa e registro das necessidades dos clientes
com o sistema. Grande parte dos desenvolvimentos feitos sé&o
solicitados, mas a NeoGrid ndo atua sugerindo ou perguntando a

necessidade dos clientes.

Para o Item de Satisfacdo Q, além das causas repetidas apresentadas

anteriormente, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

Q1. Confrontagcéo horas gastas por cliente x preco do servi¢o: a definicao
de preco cobrado dos clientes pelo servico ndo € proporcional ao custo
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em horas gastas por més. Ha casos de clientes que pagam um precgo
elevado pelo servico e praticamente ndo utilizam o servico (ou néo
recebem a atencdo pro-ativa adequada), assim como ha diversos

casos no sentido oposto;

Q2. Falta medicdo de SLA: SLA é a sigla em inglés para Acordo de Nivel
de Servigo. Este acordo estd presente nos contratos e define o tempo
médio de resposta esperado para os chamados. Atualmente a area néo
realiza controle deste indicador, e, portanto, provavelmente nao

obedece ao estabelecido nos contratos;

Q3. Padrdao de contrato ultrapassado: o padrédo do contrato utilizado &
baseado no contrato utilizado por outro sistema da NeoGrid. E comum

encontrar termos e clausulas inadequadas nos contratos;

Q4. Falta de alinhamento entre comercial e atendimento ao cliente: no
momento de contratacdo da NeoGrid, o comercial ndo alinha com a
area de atendimento ao cliente as condicdes e clausulas do contrato de
prestacdo do servico, criando rupturas entre o que € prometido ao

cliente e o que se cumpre de fato;

Q5. Revisédo do preco do servico: o contrato ndo estabelece condi¢cdes
para revisdo do preco contratado do servico, com excec¢ao do indicador
de inflacdo. Esta revisdo é fundamental, pois a evolugcao no processo
dos clientes muitas vezes acaba refletindo em aumento ou diminuicéo
no esforco de atendimento ao mesmo. Por exemplo, um cliente de
varejo em um ano duplicou a quantidade de lojas de sua malha

logistica e o preco do servigo néo foi alterado.

Para o Item de Satisfacdo S, além das causas repetidas apresentadas

anteriormente, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

S1. Bugs frequentes: a alta ocorréncia de erros de sistema faz com que
sejam lancados novos subreleases em espacos de tempo muito curtos.

Isto provoca uma inseguranca no cliente e o comportamento atual da
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area de atendimento ao cliente é no sentido de nao trocar uma versao
estavel no cliente, mesmo que seja antiga. A maxima “em time que

estad ganhando ndo se mexe” esta em vigor;

S2. Lista de versao instalada nos clientes: se faz necessario um controle
centralizado de versbes instaladas nos clientes para a devida

programacéo de trocas de versao;

S3. Verificagdo de bugs corrigidos x versdo nos clientes: muitas vezes
nao se identifica que um erro de sistema conhecido e corrigido afeta
versdes que estdo instaladas nos clientes. E necessario um processo
gue identifique as versdes afetadas pelos bugs e promova a troca de

versao, se necessario;

S4. Complexidade na troca de verséo: a operacao de troca de versao é
bastante complexa e exige bastante esfor¢co do cliente e dos analistas
da NeoGrid, dificultando a freqiéncia de troca de versoes.

Para o Item de Satisfacdo O, apresentam-se as seguintes possiveis causas:

O1l1. Falta de regularidade e agenda: os cursos ndo possuem agenda
publicada com antecedéncia, e falta regularidade no oferecimento dos

mesmos aos clientes;

0O2. Baixa divulgacao dos cursos: é necessario melhorar a divulgagéo dos
cursos, utilizando o web site da empresa, contatando diretamente os

clientes e promovendo ac¢bes de propaganda.

Com as causas acima determinadas, pode-se seguir para a discussao do

plano de acéo e priorizagdo de melhorias.
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7.5. PLANO DE ACAO DA QUALIDADE

As causas apresentadas na sec¢do anterior foram minuciosamente discutidas
com a equipe de gestores da NeoGrid, e a0 menos uma solucdo proposta foi feita
para cada causa. Para cada causa, a solu¢cdo mais verossimil recebeu um nivel de
importancia crescente de 1 a 5 e de dificuldade de implantacdo da solucéo, também
de 1 a 5 crescente. Na Tabela 23 encontra-se a lista de acbes e 0s niveis de

importancia e dificuldade estimados.

Tabela 23 - Sugestdes de melhoria

Elaborado pelo autor

Descricéo Acdo Recomendada Import. Dificul.
Al |Falta motivaco Oferecer cursos motivacionais 3 1
para a equipe e gestores
Estruturar plano de carreira e
A2 |Baixa remuneracao nivelar remuneragdo com o0s 3 2
niveis do mercado
A3 | Falta mdo-de-obra Contratar 3 2
Instruir os analistas sobre
A4 | Ma gestdo do tempo priorizacéo e controle do 2 1
tempo
Avaliar quais sdo necessarios
e oferecer; estabelecer
A5 | Falta treinamento processo anual de 2 1
planejamento de treinamentos
e capacitacao
. Criar lista com procedimentos
Muito tempo gasto na .
. o de abordagem aos erros mais
A6 |investigacdo de erros do , : 3 2
. comuns; atualizar desenho
sistema :
funcional
Tempo gasto com operagdes
A7 | no sistema de controle de Integrar email ao sistema 1 3
chamados
A8 Computadores de baixa Trocar equipamentos 1 2
performance
Alocar equipe em area
A9 Barulho no escritorio separada, ou isolar a area 1 3
atual
A10 |Poltronas desconfortaveis Trocar poltronas 1 2
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Descricéo

Acdo Recomendada
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C()digo\

Import. Dificul.

. ~ Levantar necessidades e
Falta de informacdes dos - .
All ) passar a exigir da consultoria
projetos :
no encerramento dos projetos
Dificil acesso ao ambiente do | Convencer os clientes e
Al12 . .
cliente detalhar os beneficios
A13 Falta procedimento de Estabelecer procedimento e
priorizacdo de chamados critérios
Dificuldade de obter ajuda dos Alinhar com os gere_ntes~e
Al4 estudar desburocratizacao
desenvolvedores . )
dos procedimentos de ajuda
K1 Falta de thIefonias_ viva-voz Comprar 0s equipamentos
para reunides rapidas
Mapeamento continuo de Estabelecer processo de
K2 |status da operagdo dos mapeamento com
clientes participacdo dos analistas
Planejar recursos
K3 Planejamento de recursos da | (contratagdo, equipamentos,
area sistemas) com horizonte de
planejamento de 1 ano
Identificacdo de necessidades Estabelecer processo de
K4 : coleta de necessidades com
dos clientes )
os clientes
Planejar anualmente os
01 |Faltaregularidade e agenda |treinamentos que serao
oferecidos aos clientes
Marketing auxiliar na
02 |Baixa divulgacdo dos cursos dlvu[gagao dos cursos,
publicar no web site da
empresa
Levantar com o RH as
P1 | Selecdo de perfi competéncias necessarias
para o cargo de analista e
rever processo de contratagédo
Fornecer treinamento interno
P2 | Baixa capacitacio geral sobre o sistema, tecnologia
P a0 g de banco de dados e
relacionamento com clientes
Aumentar orcamento
P3 | Orcamento para contratacdes |destinado a contratacdes para
a area
Estabelecer orgamento para
P4 | Orcamento para treinamentos | treinamentos especificos da
area
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(cont.) Tabela 23 - Sugestdes de melhoria

C()digo\

Descricéo

Acdo Recomendada

Realizar workshops internos
p5 Ma difuséo do conhecimento |de discusséo de temas de
interno gerenciamento da cadeia de
suprimentos e tecnologia
Estruturar com o RH
. programa formal de
P6 Eii?f:gﬁg;o de novos recebimento dos novos
funcionérios e treinamentos
iniciais
01 Confrontacdo horas gastas Coletar dados do sistema de
por cliente x custo do servico |controle de chamados
Q2 |Falta medi¢do de SLA _Def|n|r mdu;ador €
implementé-lo
Padrio de contrato Definir com as areas juridica,
Q3 ultrapassado financeira e comercial novo
P padréo de contrato
Reunido bimestral de
: geréncias para discutir
Falta d? allnhame_nto entre dificuldades, oportunidades
Q4 |comercial e atendimento ao ) - .
cliente identificadas nos clientes e
fechamento de novos
contratos
. . Definir critérios, negociar com
Q5 |Revisdo do prego do servico clientes e modificar contratos
Definir plano de agéo com a
S1 | Bugs freqlientes equipe de desenvolvimento
do produto
S92 Lista de versao instalada nos | Coletar dados e estabelecer
clientes procedimento de atualizagcéo
Reunides quinzenais com
s3 Verificacdo de bugs corrigidos | desenvolvimento para discutir
X versao nos clientes ocorréncia e impacto de bugs
corrigidos no sistema
Desenvolver no sistema
Complexidade na troca de processo automatico de
S4 versio execucao de scripts de
atualizagcédo de banco de
dados
Verificar se 0s responsaveis
~ pela documentagéo tém
T1 Problemas de redacéo habilidade de redaco, e
promover revisédo soélida
o . , Coletar estatisticas do
Verificagdo de duvidas mais .
T2 COMUNS sistema de controle de
chamados

Import. Dificul.
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(cont.) Tabela 23 - Sugestdes de melhoria

Cdédigo \ Descricéo Acdo Recomendada Import. Dificul.
Estabelecer processo de
T3 Atualizacdo do help do atualizac¢é@o continua do help 5 3
sistema do sistema e realizar forca-

tarefa para recuperar o atraso

. Terceirizar o servi¢o de
Desenho funcional ¢

T4 desatualizado atualizagéo do desenho 4 3
funcional

Estabelecer padréo de
especificagcbes

Marketing colaborar com a
formatacéo final dos
documentos; estabelecer
padréo

Preparar um FAQ e

T7 N&o ha tutoriais dirigidos disponibilizar no web site da 2 2
NeoGrid

T5 | Ma qualidade das PALs

T6 | Apresentacdo e estilo pobres

A partir deste levantamento, a utilizagdo de uma matriz de priorizagdo foi
proposta, utilizando as estimativas de dificuldade de implantacdo e importancia de
resolucdo. Segue na Figura 27 a matriz.

Este conjunto de melhorias foi, entdo, apresentado ao diretor da unidade de
negocios da suite de planejamento da NeoGrid, e decidiu-se que um plano de agao
com metas de resolucado até final de Janeiro de 2009 seria formado pelas melhorias
de importancia igual ou superior a 3 e dificuldade igual ou inferior a 2. Portanto, o
plano contem 19 das 42 melhorias levantadas no presente trabalho.

Também foi decidido que um segundo plano de agéo seria iniciado logo ao
término deste primeiro plano, contendo as demais melhorias, com meta de resolugéo
em Maio de 2010.

O coordenador da area de atendimento ao cliente da NeoGrid foi designado
responsavel pelo primeiro plano de acdo, com a garantia de que as pessoas
necessarias em outras areas da empresa participardo do esforco, conforme

requisitadas.
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Figura 27 - Matriz de priorizacdo das propostas de melhoria

Elaborado pelo autor
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8. CONCLUSOES

No mundo contemporaneo, o setor de servicos apresenta importancia nunca
antes vista na histéria da economia civilizada. Acompanhada pelas revolucdes
tecnolégicas e nos direitos humanos ocorridas no século XX, a participacédo
crescente do setor na formacdo de riquezas e desenvolvimento tem como
conseqUéncia a valorizagéo do cliente e de seus direitos como consumidor.

N&o obstante, em um mundo globalizado e competitivo, é cada vez mais dificil
para uma organizacdo de negoécios se manter distante das exigéncias de seus
clientes. E necessario prever e pré-agir, mais do que reagir.

Neste contexto surge a necessidade da empresa objeto de estudo neste
trabalho, a NeoGrid, de entender e reformar seus processos sob a voz do cliente. O
estudo de caso conduzido é especifico a area de atendimento ao cliente de um
produto; porém, é pioneiro na organizacdo, e esta provocando a multiplicacdo do
pensamento sobre a qualidade por outras areas da empresa.

Como ponto alto do curso de formacgédo do engenheiro de producéo da Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, o trabalho de formatura se propde a ser a
aplicacdo de conceitos e ferramentas apresentados e aprendidos durante o curso,
caracterizando o inicio de uma fase de devolucdo a sociedade do investimento
educacional realizado.

A partir da revisdo do conhecimento que seria aplicado, entendeu-se o
método adequado de conduzir esta pesquisa e definiram-se as ferramentas que
auxiliariam o desenvolvimento do estudo. Optou-se por explorar a técnica dos
Incidentes Criticos, porém, sem deixar de observar o excepcional conceito de escore
da qualidade utilizado pelo SERVQUAL, que foi utilizado como base para a defini¢cao
da satisfacdo dos clientes com o servi¢o estudado.

Com os conceitos e ferramentas em maos, a aplicacdo das entrevistas e
guestionario ndo foram, conforme se supds, de tranquila realizacdo. Alguns clientes
negaram-se a participar. Durante as entrevistas, puderam-se experimentar diversos
momentos da verdade, mas desta vez, relativos ao servi¢co de coleta de informagdes

para o presente trabalho.
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A compilagdo dos resultados, e a aplicacdo das técnicas e conceitos
selecionados, permitram o entendimento da formacdo das expectativas e
percepcdes dos clientes. Sobretudo, definiram-se escores para estimar a satisfacao
destes com o servico.

Entrar em contato com o cliente e propor que ele apresente suas
insatisfacoes, desejos, e percepgdes exige responsabilidade. A partir de entédo, o
cliente espera que as melhorias acontecam. Provavelmente um novo patamar de
expectativas foi formado.

Assim, os resultados deste estudo foram apresentados a empresa, e as
causas das principais fontes de insatisfacdo foram discutidas e estimadas. Melhorias
foram sugeridas e priorizadas. Em decorréncia dos alarmantes indicadores obtidos,
um plano de acéo entrou imediatamente em vigor para os itens de satisfacdo mais
criticos. Até o momento da finalizacao deste trabalho em Novembro de 2009, das 19
melhorias que constam deste primeiro plano de acdo, 6 ja foram executadas
(incluindo uma que pertencia ao segundo plano de acdo, mas cuja execucao foi
adiantada), 6 estdo em execucdo, e o restante devera ser concluido até 31 de

Janeiro de 2010. Na tabela abaixo é informado o status dos trabalhos de melhoria.

Tabela 24 - Progresso da implementacao do primeiro plano de acao

Elaborado pelo autor

Cédigo \ Acdao Andamento
Al Oferecer cursos motivacionais para a equipe e Finalizado
gestores
AD Estruturar plano de carreira e nivelar remuneracéo
com o mercado
A3 Contratar analistas Finalizado, 2 contratacdes
A6 Criar lista com procedimentos de abordagem aos

erros mais comuns; atualizar desenho funcional

Levantar necessidades de informacdes dos projetos
All e passar a exigir da consultoria no encerramento Finalizado
dos projetos

Estabelecer procedimento de priorizacdo de

Em andamento
chamados

A13

Estabelecer processo de mapeamento continuo de
K2 status da operacgdo do cliente com participagdo dos | Finalizado, ver Apéndice X
analistas
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(cont.) Tabela 4 - Progresso da implementac&o do primeiro plano de acéo

Andamento

Planejar recursos (contratacdo, equipamentos,

K3 sistemas) com horizonte de planejamento de 1 ano
Estabelecer processo de coleta de necessidades
K4 : Em andamento
com os clientes
Fornecer treinamento interno sobre o sistema,
P2 tecnologia de banco de dados e relacionamento Em andamento
com clientes
P3 Aumentar orcamento destinado a contratagfes para
a area
P4 Estabelecer orcamento para treinamentos
especificos da area

Realizar workshops internos de discussao de temas

P5 de gerenciamento da cadeia de suprimentos e
tecnologia

Q2 Definir indicador de SLA e implementa-lo Em andamento
Q3 Definir com as éareas juridica, financeira e comercial Em andamento

novo padrao de contrato

Reunido bimestral de geréncias para discutir
Q4 dificuldades, oportunidades identificadas nos
clientes e fechamento de novos contratos

Coletar dados e estabelecer procedimento de
S2 atualizacdo da lista de versdes instaladas nos Finalizado
clientes

Reunides quinzenais com desenvolvimento para
S3 discutir ocorréncia e impacto de bugs corrigidos no
sistema

Desenvolver no sistema processo automéatico de
S4 execucao de scripts de atualizacdo de banco de Finalizado
dados

Terceirizar o servico de atualizacdo do desenho

T4 . ~ L x
funcional (n&o consta no primeiro plano de ag&o)

Em andamento

Verificou-se que o nivel de satisfacdo dos clientes com o servico de
atendimento ao cliente da NeoGrid é baixo. Somente 3 itens de satisfagdo entre os
30 avaliados apresentou satisfa¢ao positiva.

Conforme mencionado acima, os planos de melhorias propostos restringiram-

se aos itens de satisfacdo mais criticos observados. Portanto, faz-se totalmente
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necesséria a continuacdo do presente trabalho, com o objetivo de explorar os
demais itens e propor as melhorias adequadas.

Também é recomendada a realizacdo de uma segunda aplicacdo da analise
de satisfacdo dos clientes apo6s os primeiros planos de melhorias tiverem sido
concluidos. Isto permitirdA ndo somente verificar expectativas, percepcdes e
satisfacdo dos clientes no futuro, mas também conferir o resultado na qualidade que
as melhorias implementadas a partir da discusséo deste trabalho proporcionaram.

Como sugestdes para trabalhos futuros, pode-se analisar com mais rigor a
caracterizacdo dos hiatos de qualidade na formacdo da satisfagcdo do cliente
(Parasuraman; Zeithaml; Berry, 1985) e também analisar os indicadores da
qualidade considerando as subpopulacdes no universo de clientes, neste caso,
divididos entre os tipos de processos de gerenciamento da cadeia de suprimentos

que o sistema da NeoGrid abrange.
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APENDICES



Cliente 1

Cliente 2

Cliente 3

APENDICE | — Incidentes Criticos Obtidos

Cliente 4

Cliente 5

Os problemas
demoram para ser

Os atendentes sao

VVocés me convidam
freqientemente

O coordenador do

O analista parece

Positivo 1 resolvidos, mas RO , . conhecer bastante
~ simpéticos para eventos na suporte é atencioso :
todos sao, cedo ou . . do sistema
area de supply chain
tarde
Os Gosto das visitas O ultimo
desenvolvimentos gue voceés realizam treinamento que
Positivo 2 de sistema que aqui para vocés deram pro
solicitei foram feitos acompanhar meu nosso pessoal foi
sem custo dia-a-dia otimo
Positivo 3
Positivo 4 \

Positivo 5




Cliente 1

Negativo 1 ser respondidos

O ultimo grande

Os emails demoram a

APENDICE | (cont.) — Incidentes Criticos Obtidos

Cliente 2

nao conhecem o
sistema a fundo

Parece que os analistas

Muito tempo de espera

Cliente 3

que vocés comegam

pouco.

Horario reduzido de
atendimento, parece

trabalhar as 9h e vao
embora as 17h. E muito

Cliente 4

a Falta interesse do
analista em me ajudar a
resolver um problema

Cliente 5

A velocidade de
resposta € muito baixa

Negativo 2

resolver

problema ocorrido com
0 sistema somente 0
coordenador conseguiu

para ter questbes

criticas resolvidas (as

vezes mais de uma
semana)

Nao tem atendimento
de finais de semana

Sinto que os analistas
nunca tratam os meus
problemas com
prioridade, priorizam
outros clientes

Sinto falta de pro-

atividade, vocés
deveriam nos contatar
freqlientemente para
acompanhar nossos

Falta conhecimento dos
analistas sobre os
Meus processos

Os emails demoram a
ser respondidos

O analista backup
[contramestre] ndo é
bem preparado

Processos

O contrato firmado

propde um nivel de

servico que néo é
realizado

Negativo 3 @] anallsta,que me
atende é fraco
Negativo 4 O analista que me

atende é impaciente

Nunca um problema é
resolvido no primeiro
contato

As trocas de versao do
sistema séo sempre
solicitadas por mim, é
raro vocés me
oferecerem a troca da
versao sem eu solicitar

A linguagem utilizada
nas respostas por
emails é muito técnica

Negativo 5

Os manuais de usuario
que vocés
disponibilizam séo
superficiais e quase
nunca tratam as minhas

davidas
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Positivo 1

Positivo 2

Positivo 3

Positivo 4 \
Positivo 5

APENDICE | (cont.) — Incidentes Criticos Obtidos

Cliente 6

Quando eles tém a
resposta o problema
é rapidamente
resolvido

Cliente 7

Duavidas
relacionadas a
conceitos do
sistema sao
explicadas
profundamente

Cliente 8

Os atendentes
sabem bastante
sobre o sistema

Cliente 9

O modelo de
analista principal e
backup [capitdo /
contramestre] é
bastante
interessante e faz
com que o
atendimento tenha
alta disponibilidade

Cliente 10

O treinamento que é
oferecido aos
clientes é muito bom

O evento anual de
clientes da NeoGrid
€ bastante produtivo

O atendente
conhece o sistema a
fundo

O analista soube
apontar um erro no
ERP que nem minha
Tl tinha identificado

O evento anual de
VOCés teve muitas
palestras
interessantes




APENDICE | (cont.) — Incidentes Criticos Obtidos

Cliente 7

Cliente 8

Cliente 9

Cliente 10
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Cliente 6

A NeoGrid nunca me
contatou para verificar
\EOEUN OB minhas necessidades
de desenvolvimento no
sistema

Algumas de minhas
guestbes somente o
coordenador resolveu

Ja me deixaram
esperando 20 minutos
no telefone e néo tive a
resposta que desejava

O conhecimento do
analista é insuficiente

Sinto falta de
entusiasmo dos
analistas para
entenderem meu
problema

Vocés deveriam
oferecer cursos de

O analista ndo conhece
0 Meu processo

Quando temos erro no
sistema os analistas
tendem a acusar erro

Raramente meu
problema é resolvido no

Os analistas sao

Negativo 2 N ) e PR e impacientes nas
capacitagdo no sistema logistico de usuério inicialmente, | primeiro contato sobre o A
: . ligacdes telefénicas
para os clientes suficientemente sem argumentos 0 assunto
adequados
Os analistas nem O horério de N30 recebo Varias vezes Demoro para receber
, sempre possuem o atendimento néo é o ~ substituiram o analista | resposta quando uso o
Negativo 3 . o atualizacbes de verséo : .
conhecimento suficiente para as . . gue me atende sem me | email, acabo preferindo
L . : do sistema ha 1 ano . :
necessario minhas necessidades avisar ligar para o suporte
Certa vez o analista
pensou que o telefone
estava no mudo e ouvi A documentacao do N ,
: Vocés deveriam L
, ele atender outro sistema que . Ja liguei algumas vezes
Negativo 4 oferecer treinamentos e ) .
e ninguém atendeu

cliente enquanto ele
disse que iria verificar
algo para resolver o
meu problema

acompanha as novas
versoes é fraca demais

outros produtos

As respostas aos meus
NELEUN/ORE problemas sempre séo
dadas superficialmente

Sempre demoram para
descobrir a causa de
bugs no sistema
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APENDICE | (cont.) — Incidentes Criticos Obtidos

Cliente 11

O Ultimo evento dos
SIIs M clientes da NeoGrid
foi muito produtivo

Cliente 12

Solicitei um
desenvolvimento
critico para mim no
sistema e foi feito
sem custo

Cliente 13

Tenho um bom
relacionamento com
0 analista

Cliente 14

O analista principal

[capitdo] conhece

bem meu dia-a-dia
no S&OP

Os treinamentos
SININYIe Pl (ue vocés vendem
sdo bons

O treinamento que

vocés deram para

0S NOSSO0S usuarios
foi excelente

Quando a pergunta
€ simples os
analistas respondem
prontamente

Positivo 3

Positivo 4 \

Positivo 5




APENDICE | (cont.) — Incidentes Criticos Obtidos

Cliente 11

Demoram para me dar

Negativo 1 resposta nos chamados

Cliente 12

Jé tive problemas com a
recomendacéo de
reposicao que o sistema
faz, com prejuizos para
minha operacéo, e s6 me
responderam 2 dias depois

Cliente 13

Estou ha 5 meses
utilizando o servigo e 0
analista responsével ja foi
trocado 3 vezes

Cliente 14

N&ao me deram satisfacao
sobre a necessidade de
novas funcionalidades que
apresentei a NeoGrid ha 4
meses

Enquanto a consultoria
estava aqui vocés me
INCLOEUN o8 davam bastante atencao,
depois de um tempo me
senti abandonado

Um analista ndo soube me
explicar o funcionamento
de uma nova parte
desenvolvida no sistema

Quase sempre meu
problema nao é resolvido
em menos de quinze dias

O analista secundario
[contramestre] ndo
conhece 0s meus

processos e ndo soube me
ajudar quando o analista
principal [capitédo] n&do
estava

O analista muitas vezes
nao tem paciéncia comigo

Sinto falta de suporte no

Alguns emails contem
erros grosseiros de

Senti-me desprezado
guando uma vez um

Negativo 3 ) .. O . . ~ < geer s analista pediu que ligasse
9 e fica visivelmente irritado | final de semana e feriados portugués, e é dificil ap q 9
. ~ depois do almoco porque
guando questiono entendé-los .
ele estava indo almocar
Diversas clausulas do : . ,
. : O atendente usa muitas Ja me enviaram
Negativo 4 contrato do servigo de o . .
~ : girias procedimentos incorretos
suporte ndo séo atendidas
O manual que vem junto
com as novas versoes é
. muito superficial, ndo
Negativo 5 P

consigo saber se uma nova
funcionalidade é adequada
para 0 meu processo
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APENDICE Il — Matriz de correlac&o entre itens de satisfac&o, segundo avaliacdo do servico prestado

Confiabilidade

lok}

Q4

Q6

Q7

Consisténcia

Q8

Q9

Empatia

Presteza

Q10 Q11 Q12| Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 |Q22 Q23

Q24 Q25 Q26| Q27

Tangiveis

Q28 Q29 Q30

0,51

0,72

0,73

0,42

1,00

0,77

0,77

1,00

0,82

0,29

1,00

0,42

0,34

0,31

0,42

1,00

0,91

0,8

0,32

0,36

0,56

0,36

0,34

0,91

1,00

0,41

0,31

0,8

0,41

1,00

0,41

0,92

0,6

0,79

0,84

0,91

0,27

0,92

1,00

0,43

0,75

0,48

0,52

0,37

0,3

0,47

0,58

0,58

0,4

0,59

0,43

1,00

0,4

0,37

0,29

0,67

0,36

0,47

0,75

0,4

1,00

0,74

0,48

0,37

1,00

0,34

0,31

0,68

0,38

0,83

0,49

1,00

0,79

0,83

0,52

0,7

0,79

1,00

0,23

0,39

0,79
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APENDICE Il (cont.) — Matriz de correlac&o entre itens de satisfacdo, segundo avaliagéo do servico prestado

Confiabilidade Consisténcia Empatia Presteza Tangiveis

QL Q2 Q3 Q4 Q5|06 Q7 Q8|/Q9 Q10 Qi1 Q12 ‘QlS‘QlA Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21|Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 |Q27 Q28 Q29

Q24 0,83 (0,23 | 1,00 | 0,55 | 0,63
g 0,52]0,39 0,55 (1,00]|091

Q26 0,7 [ 0,79]0,63 0,91 | 1,00
E 1,00 | 0,64 [ 0,59 | 0,21
a 0,64 | 1,00 | 0,26 | 0,66
Q29 0,590,26|1,00| 0,3
E 0,21)0,66 | 0,3 | 1,00
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APENDICE Ill — Matriz de correlacéo entre itens de satisfacéo, segundo avaliacdo da expectativa do servigo

Confiabilidade Consisténcia Empatia Presteza Tangiveis

Q2 Q3 Q4 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Qi1 Q12|Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21| Q22 Q23 Q24 Q25 Q26| Q27| Q28 Q29 Q30
0,27 | 0,38 | 0,37

0,74 10,27 | 0,92

1,00 | 0,66 | 0,77

0,66 | 1,00 | 0,52

0,77 10,52 | 1,00

100|062 |041(062(091( 04 | 08

0,62 |100(091|058| 0,5 [0,43|0,82

0,41)0,91|1,00|0,28|0,82|0,42 (0,75

0,62 0,58 (0,28 | 1,00 | 0,48 | 0,34 | 0,5

091| 05 (082|048 1,00 (0,66 | 0,37

0,4 (043042034066 |1,00| 0,9

08 (082|075 05 (037 | 09 | 1,00

1,00 { 0,24 |0,37|0,25| 0,64 |0,25|0,61 | 0,64 | 0,67

0,24 |1,00|0,54|0,39|0,74 0,88 | 0,3 | 0,61 0,47

0,370,554 (1,00|0,36|0,25|0,61|054]|045|0,74

0,25(0,39|0,36 | 1,00 | 0,42 | 0,92 | 0,63 | 0,36 | 0,25

0,64 |0,74(0,25|0,42| 1,00 | 0,64 | 0,23 | 0,41 | 0,36

0,25(0,88|0,61(0,92|0,64|1,00]|0,34(0,44|0,88

061( 03 |054(0,63|0,23|0,34|1,00(0,22]|0,33

0,64|0,61(045|0,36|0,41|0,44|0,22|1,00|0,32

0,67 0,47 (0,74 0,25| 0,36 | 0,88 | 0,33 | 0,32 | 1,00

1,00 0,29 |0,21|0,75| 0,57

0,29 1,00 | 0,23 | 0,32 | 0,77
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APENDICE IlI (cont.) — Matriz de correlacéo entre itens de satisfacdo, segundo avaliacdo da expectativa do

servico

Confiabilidade Consisténcia Empatia Presteza Tangiveis

Q24 0,21/0,23|1,00| 0,4 (0,53
Q25 0,75(0,32| 0,4 | 1,00 0,78
@ 0,57 [ 0,77 | 0,53 | 0,78 | 1,00
E 1,00 | 0,39 | 0,55 | 0,35
Q28 0,39 | 1,00| 0,75 | 0,8
E 0,55 | 0,75 | 1,00 | 0,86
Q30 0,35| 0,8 | 0,86 | 1,00
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ANEXOS



ANEXO | — Melhoria implementada a partir da proposta K2 do plano de acéo

@ NeOGr[.d | | Férol de Clientes

Para gerar a matriz de clientes, atribuir para cada topico apresentado uma nota de 0 a 3, onde:
0-Fraco 1 - Regular 2—Bom 3 - 6timo

Uma média simples dos pontos determina a posicéo do cliente no farol.

Cliente Utilizagio Processo Conhecimento Técnico Relacionamento | Administrador Status

w
w
w
w
w
w
w
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Informagao restrita
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