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RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise dos processos diretamente envolvidos na
realizacdo de um servico de pos-vendas. Inclui a identificagdo dos clientes como
diferencial na definicdo de suas necessidades diretas e indiretas, bem como estuda
os resultados da insatisfacdo dos mesmos. Avalia os diferentes tipos de gestdo de
servicos, utilizando como referencia a interacdo do cliente com o processo de
realizacdo das atividades, mensura a qualidade segundo as caracteristicas
envolvidas. Estrutura e integra o servigo de pos-vendas quanto as entradas e saidas
para sua execucdo, simplificando a visualizacdo das informacdes pertinentes ao
processo, dentre estas, encontra-se a identificacdo dos recursos necessarios e o0s
critérios para avaliagdo do desempenho. Visando uma gestdo de pdés-vendas
objetiva e transparente, neste trabalho foram incluidos os aspectos relacionados ao
gerenciamento de pessoas, as habilidades para uma comunicacdo eficaz, como
também a organizacdo, sendo esta Ultima, muito importante ao acompanhar o ciclo
de vida dos projetos. Como conclusao do trabalho, foi feito um estudo em uma
empresa fabricante de ferramentas, com o objetivo de mapear seu processo de

fornecimento de servicos e identificar acdes de melhorias.

Palavras-chave: Processos. Servicos. Cliente. Gestdo de Pds-Vendas.
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1. Introducéo

Conquistar um cliente pode ser dificil, mas ter agilidade e mobilizagdo entre
as areas da empresa para cumprir os prazos de vendas e servigos pés-vendas pode
ser ainda mais complexo para aqueles que ndo aplicam as técnicas de
gerenciamento.

A necessidade de se gerir os servigos dentro das empresas € real, mas para

isso é importante compreender os requisitos do cliente, os processos diretamente
envolvidos na realizacdo e entrega do produto ou servico, além de aplicar
metodologias de gerenciamento de projetos.
As avaliacoes realizadas pelos clientes envolvem o custo, a qualidade, o servigo, a
tecnologia e o prazo. Esses atributos estdo sujeitos a premia¢des ou inimeras
reclamacdes, como no caso da empresa B2W (Business to World — Companhia
Global de Varejo), que segundo a revista Exame (ed. 991 de maio de 2011), em
2010 piorou significativamente o atendimento ao cliente e transformou a boa
referéncia que tinha em 2006, em relagdo ao comércio de eletrdnicos, em um
desempenho inferior ao das empresas de telefonia. Deste modo, para o sucesso do
servico é importante detectar a insatisfacdo dos clientes e melhorar continuamente
0S processos envolvidos.

De acordo com Slack (2009), o planejamento dos processos auxilia na sua
gestdo, permitindo-se identificar os tipos de relacionamentos e suas possiveis
correcdes, para utilizar o melhor relacionamento entre os fornecedores e clientes
das diversas atividades envolvidas, resultando em cumprimento dos prazos.

Conforme publicado na revista AutoData (ed. 261 de maio de 2011), para
conseguir um bom planejamento e desenvolvimento de um projeto é preciso perfil
de gestor. Este perfil de gestor esta sendo cada vez mais procurado por grandes
empresas e por isso faz-se necessario um exame minucioso de seus aspectos.

Um projeto no qual € considerado como bom, segundo Slack (2009), “satisfaz
aos consumidores, comunica o0 proposito do produto ou servi¢co a seu mercado e tras
recompensas financeiras a empresa’.

O objetivo deste trabalho é analisar as diversas facetas envolvidas na

prestacdo de servico ao cliente e as técnicas de gerenciamento de projetos para
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aplica-las aos procedimentos de servigos pés-vendas, visando a otimizacao durante
a execucao dos mesmos.
Ter um compromisso com o cliente envolve a aplicacdo dos conceitos

selecionados neste trabalho que estdo estruturados da seguinte maneira:

o No capitulo 2 deste trabalho existe uma apresentacdo dos processos
envolvidos na prestacdo de servigos, destacando-se a definicdo de
processo aplicado pelas industrias, além da representacdo visual
utilizada em seu controle.

o O capitulo 3 analisa-se o0 responsavel direto pela satisfacdo dos
clientes, a qualidade do servico prestado e sua relacdo com os tipos de
medicao encontrados em sistemas de gerenciamento da qualidade.

o O capitulo 4 define o cliente, a participacao deste no desenvolvimento
de melhorias no servico a ser prestado e os niveis de insatisfacdo dos
clientes.

o Como o objetivo de melhoria depende de técnicas de gerenciamento, o
capitulo 5 destaca a importancia da gestédo de projetos e as habilidades
necessarias para o sucesso do mesmo.

o No capitulo 6 existe uma andlise baseada num estudo feito em uma
empresa metallrgica, fabricante de ferramentas de corte, cujo escopo

inclui o servico de pdés-vendas.
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2. Conceitos Relacionados a Processos

A fabricacdo de um produto, ou a disponibilizacdo de um servigo s € possivel
através de processos estruturados, que visam estabelecer um fluxo determinado de

atividades. O propésito desse capitulo sera discutir o que S4o processos.

2.1. Definicdo de Processo

O processo pode ser definido de diversas formas, sendo que em todas elas
utiliza como enfoque a maneira como o trabalho é feito na organizacdo. Logo abaixo,
descreve-se a definicdo dada por diferentes autores.

Segundo Manganote (2001), “Processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma uma entrada, adiciona valor ela e fornece uma saida a um
cliente especifico” sendo apoiado por Harrington (1991), “Os processos utilizam

recursos da organizacao para oferecer resultados objetivos aos seus clientes”.

De uma maneira mais formal pode-se dizer que um processo € um
conjunto de atividades estruturadas logicamente de maneira a resultar num
produto ou servigco especificado para um determinado cliente ou mercado.
(Hammer e Champy, 1994 apud Manganote 2001,p.11)

2.2. Estabelecer metas no processo

Quanto a fixar metas, o autor Gianesi (1996), menciona que € preciso
priorizar os servigos de acordo com procedimentos estabelecidos para tomadas de
decisOes, interligando atividades diretamente relacionadas e subdividindo os clientes
por setores e /ou participagcédo na rede de relacionamentos.

Para atingir os niveis esperados do cliente que mantém a estrutura ativa,

separam-se 0s projetos em grupos de acordo com o foco da empresa, que podem
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ser alternados levando em consideracdo fases determinantes: etapa durante a
criacdo de um método e melhoria do desempenho.

Além deste, Manganote (2001), denota que as metas precisam ser ao alcance
e com prazo para se realizar, pois séo resultados de empenhos e recursos, portanto

precisam ser quantificadas.

2.3. Estrutura dos Processos

No desenvolvimento de um produto ou servico deve-se analisar como este
sera fabricado. De modo que € fundamental acompanhar principalmente as
pequenas mudancgas no projeto, pois estas alteram a sequiéncia ou a maneira de se
manufaturar um produto.

O mapeamento do processo é utilizado para descrever, distribuir as inter-
relacbes das atividades, além de definir o fluxo das mesmas dentro do processo.
Segundo o autor Slack (2009), existem varias técnicas para se mapear um processo,
por exemplo, 0s mapas de processos, que pode ser inicialmente um rascunho com
informacgdes gerais, e depois estas sao descritas detalhadamente com o enfoque de
se aprimorar 0 processo.

De acordo com a abordagem realizada pelo mapeamento, consegue-se
identificar quais as atividades que ndo sao importantes, as que consomem recursos
desnecessarios, as que precisam ser compartilhadas, ou mesmo que podem ser
executadas em paralelo, para entdo reduzir os custos, tempo e conseguir otimizar o
processo como um todo.

Para a construcdo dos mapas é necessario a utilizacdo dos simbolos, que
podem ser utilizados em ordem, em série, ou mesmo em paralelo. Na figura 2.1,
estdo detalhados os simbolos usuais em fluxogramas que sé&o utilizados para
descrever as sequéncias de atividades de um processo.

Dentre os simbolos usuais, destacam-se 4, além de é claro, a seta que indica
o caminho pelo qual o processo € realizado, este simbolos s&do descritos por

Milosevic (2003), conforme o quadro 2.1.
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Processo Documento
Entrada
Manual

1
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

: Alocacao

1 .~

| Decisao Atraso
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1 )
1

1

Entrada
Ligacdo . Sequencial Infcio/Fim
N 5
L o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = = = = e e e e = = = = = === 4

Figura 2.1: Simbologia usual para fluxogramas.
Fonte: Adaptacdo de Milosevic, 2003, p. 273

Conforme Slack (2009), o processo deve ser estruturado de modo a adequar
ao especificado. Consegue-se isso, por garantir que mesmo um processo de
comunicacdo direta com o cliente seja rapido o suficiente e desenvolvido para
atender aos cortes de filas chamados pelo autor de atravessamentos.

De acordo com Slack (2009), em situagdes cujos processos sao dirigidos de
modo operacional, entdo serd necessaria uma abordagem em seu fluxo de
processo, analisando suas tarefas, o tempo de espera de manufatura, tempos de

atravessamento, tempo de estoque, para entdo separa-los conforme a figura 2.2.

Os tipos de processos sao descritos por Slack (2009), como servigos
profissionais, lojas de servicos e servicos de massa conforme as informacdes a

seqguir:
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o Servigos profissionais: referem-se aqueles cujo contato com o cliente é
grande e requer mais pessoas do que maquinas, sendo diferenciado a cada
cliente.

o Lojas de servicos: contemplam o contato com o cliente, mas também
envolve volumes de cliente e a customizacdo, o que requer um pessoal nos
bastidores, para suprir as necessidades dos mesmos.

o Servicos de massa: envolvem o trabalho com procedimentos, prazos, além

de estar voltado a equipamentos, alto de volume e necessitar de processos

simples.
Diversas / Alta . Variedade Baixa
Baixo Volume Alto
Complexas  |ntermitente —
Servigos

Profissionais

Tarefas de Fluxo de Lojas de
Processo Processo Servigos
l l Servicos de Massa

Repetidas / Continuo
Divididas

Figura 2.2: Tipos de Processos de Servigos.
Fonte: Slack, 2009, p. 93
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[Emd B ]

Elipse: Utilizadas para indicar a necessidade, as tarefas ou

mesmo o material que pode indicar a entrada do processo,

bem como a sua saida.

Retangulo: Muito utilizado para mostrar as atividades, os

passos do processo.

Losango: Aplicado para indicar a necessidade de decisao

para o andamento do processo.

Circulo: Quando utilizado com alguma letra ou numero

dentro de seu simbolo, demonstra a existéncia de ligacao

o RO

com outra etapa dentro do fluxograma, indicando a

continuacao do mesmo.

Quadro 2.1: Simbolos usuais para a criagdo de fluxogramas.
Fonte: Milosevic, 2003, p.273
Quanto aos objetivos estratégicos da organizacdo, estes podem ser
comparados com 0s objetivos do processo e entdo apresentar uma base para
utilizacao e adequacao conforme seu comportamento descrito no quadro 2.2.
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CLEIND Objetivos tipicos de projeto de Alguns Beneficios de bom
desempenho da .
~ processos projeto de processos
operacgao
Oferecer recursos adequados, e Produtos e servicos
capazes de atender as produzidos conforme as
especificagdes do produto ou especificagdes.
ualidade [ .
Q SEmvIco. ¢ Menos esforco perdido ou
Processo livre de erros. reciclado dentro do
processo.
Tempo de atravessamento minimo. | ¢ Tempo curto de espera
i N nsumidor.
Rapidez Taxa de output adequado & do consumido

demanda.

e Estoque em processo
baixo.

Confiabilidade

Fornecer recursos de processo
confiaveis.

Volume e programacéo de output do
processo confiaveis.

e Entrega pontual de
produtos e servigos.

¢ Menos interrupcéo,
confusdo e
reprogramacao no
processo.

Flexibilidade

Fornecer recursos com uma gama
apropriada de capacitacoes.

Mudar facilmente entre estados de
processamento (o0 que, como e
guanto esta sendo processado)

¢ Habilidade de processar
ampla variedade de
processos e servigos.

e Alteracdo rapida e de
baixo custo de produtos e
Servigos.

e Alteracdo rapida e de
baixo custo de tempos e
volumes.

¢ Habilidade de lidar com
eventos nao esperados
(por exemplo, falha de
fornecimento ou
processamento).

Custo

Capacidade adequada de atender a
demanda.

Eliminar desperdicios de processos
em termos de capacidade
excessiva, capacidade de processo
excessiva, atrasos no processo,
erros N0 processo e inputs
inadequados ao processo.

e Custos de
processamento baixos.

e Custos de recursos
baixos (custos de capital).

e Custos de atraso e de
estoque baixos (custos
de capital de giro)

Quadro 2.2: Matriz — Processos versus Objetivos Organizacionais.
Fonte: Slack, 2009, p. 90




21

2.4. Tempo de Atravessamento

Todo servigo exige sua prioridade, em alguns casos o cliente acredita e/ou
necessita de seu item antes do periodo planejado. Nestes casos, gastar menos
tempo com o mesmo produto ou servigco, requer que seja utilizado a técnica de
tempo de atravessamento.

Segundo Slack (2009), o tempo de atravessamento nao altera o tempo
necessario de realizacdo do servico. Ele reduz o tempo utilizado entre as etapas,
gue € o “tempo necessario para mover uma unidade” de um servico previamente
planejado. Este tempo pode ser comparado com o desperdicio do processo, pois
envolve os periodos em que o item fica em estoque, em movimento, em analise, ou
mesmo em atividades que ndo agregam valor. Nas organizacdes trabalha-se
normalmente com filas de trabalho em processo WIP (work-in-progress). Este tempo,
€ medido com a Lei de Little conforme equacdo 2.1, que funciona em qualquer

atividade.

Trabalho em Processo = Tempo de Ciclo x Tempo de Atrevessamento

ou (1)
WIP=CxT

Equacédo 2.1 — Lei de Little.

pY

Em processos de servicos existe a variabilidade devido a capacidade de
atendimento e processamento do servico, até a sua real entrega. Conforme Slack
(2009) é possivel prever a reacao nas filas por utilizar a Lei Little, além de poder
avaliar o desempenho do processo, no entanto, como existe a variabilidade, ela
precisa ser incluida na analise do processo. Estatisticamente, utiliza-se o desvio-
padréo para indicar a dispersdo, além disso, para processos de servi¢os, € preciso

normalizar o desvio-padrao pela média dos mesmos.
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3. Definicdo de qualidade do servigo

Assim como um produto, o servico deve ser medido quanto a sua qualidade,
eficacia e aprovacéo, sendo entdo necessario definir métricas para acompanhar o

rendimento do mesmao.

3.1. Qualidade do servigo prestado

O nivel de satisfacdo durante e apds o atendimento em relagdo com o nivel
esperado de satisfacdo resultar4 na qualidade ou ndo do servigco prestado. Sendo
assim, conforme o autor Favaretto (1995), faz-se necesséario predeterminar os
minimos requisitos para cada tipo de servico a ser prestado, bem como o0s
processos para executar os mesmos de acordo com a conformidade. Um fato
importante e observado em processos com alto nivel de padronizacdo no
fornecimento do servico € a facilidade em controlar as atividades diretamente
relacionadas a ele.

Partindo desta necessidade a ISO (International Organization for
Standardization) sugere que se definam as responsabilidades pelo projeto, as
especificacdes do servico e as especificacdes quanto ao fornecimento do servico.
Pois segundo a 1ISO9001:2008 “a qualidade é dita como totalidade de propriedades
e caracteristicas de um produto ou servigo que confere sua habilidade em satisfazer
necessidades explicitas e/ou implicitas”. As necessidades implicitas sugerem a
mobilidade, conforto, seguranca, manuseio, como requisito indireto do cliente, na
qual determina a satisfacéo do cliente.

Conforme exemplificado na figura 3.1, o cliente compra um produto
solicitando os requisitos de elevacdo e capacidade de transporte de cargas, mas 0s
requisitos de seguranca e mobilidade podem estar ocultos e devem ser
considerados ao projetar e desenvolver este produto, pois se tratam da necessidade

do cliente e esta diretamente relacionado a sua satisfagéao.
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Necessidade Indireta

Necessidade

Satisfacdo

don Cliente

Nireta

Necessidade Indireta

Figura 3.1: Relacdo entre as necessidades do cliente com sua satisfacéo.

3.2. Medicao da qualidade do servico

Conforme a analise de Favaretto (1995), a medicdo da qualidade de um
servico cujo produto € um item fisico pode ser realizada com os mesmos critérios
utilizados para itens manufaturados. Sendo assim, as especificacbes podem ser
feitas através de procedimentos a ser seguido pelos funcionarios.

Segundo Slack (2009), o planejamento e controle da qualidade, faz
necessario, sendo este dividido em definicdo das caracteristicas de qualidade,
definicdo dos métodos de medicédo, estabelecimento dos padrdes de qualidade para
todas as caracteristicas, controle baseado nestes padrdes, correcdo dos desvios e
melhorias.

Para muitos, a qualidade de um produto ou servico € a adequacdo as
especificacdes em projeto. Entretanto, nem todas as informacfes do projeto podem
ser controladas diretamente, alguns aspectos conforme Slack (2009) sé&o
consequéncias das especificagcbes de projeto e estas sdo as chamadas de
caracteristicas de qualidade, dentre estas se destacam a funcionalidade, aparéncia,
confiabilidade, durabilidade, recuperacdo e até mesmo o contato, que se refere a
empatia, sensibilidade, cortesia conforme sdo apresentados nos exemplos do
quadro 3.1. Além disso, o autor destaca que se deve compreender que em pacotes
de servigos com varios elementos, “alguns aspectos da qualidade podem ser

influenciados por dois ou mais elementos”. Deste modo, 0 mesmo autor sugere que
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para a analise da qualidade deste tipo servico e “é necessario compreender as

caracteristicas individuais dentro do pacote e entre cada elemento do pacote”.

Caracteristicas
de Qualidade

Carro (processo de
transformacéo do

material)

Empréstimo do Banco
(processo de
transformacéo da

informacdao)

Viajem aéreas (processo

de transformacéo do

consumidor)

Funcionalidade

Velocidade,
aceleracdo, o
consumo de
combustivel,
dirigibilidade,

aderéncia, etc.

Juros, termos e

condicoes.

Seguranca e duracao
da jornada, refeicées
e drinques a bordo,
servico de reservas de

carros e hotéis.

Aparéncia

Estética, forma,
acabamento, folgas

nas portas, etc.

e Estéticada
informacao, website,

etc.

Decoragéo e limpeza
dos avibes, da sala de

espera e tripulagéo.

Confiabilidade

Tempo médio entre

falhas.

e Cumprimento de
promessa (implicitas

e explicitas).

Manutencéo dos
horéarios de voo

anunciados.

Vida util (com reparo).

e Estabilidade de

Atualizagdo com as

Durabilidade termos de tendéncias da
condigdes. inddstria.
Facilidade de reparo. | ¢ Solucéo de falhas de Solucgéo de falhas de
Recuperacao servico. servico.
Conhecimento e e Conhecimento e Conhecimento,
cortesia do pessoal cortesia dos cortesia e
Contato de vendas. funcionérios da sensibilidade do

agencia e do centro

de atendimento.

pessoal da companhia

aérea.

Quadro 3.1: Caracteristicas de Qualidade.
Fonte: Slack, 2009, p. 529

Tao importante quanto ter caracteristicas da qualidade, é conseguir definir
como devem ser medidas. Com isso, Slack (2009) sugere que se distribuam as
qualidades em medi¢cdes objetivas que possam ser medidas e controladas, o

problema nesta distribuicdo € perder o seu real objetivo. Por outro lado existem
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Q)/

medi¢ces que 0 mesmo autor apresenta como imensuraveis, e dentre estas esta

[N

cortesia. Entdo serd necessario para 0s casos que em o contato com o cliente
direto, a utilizacdo da percepcao do cliente sobre cortesia.

Admitindo o autor Slack (2009), que os servigos ou produtos manufaturados
ndo alcancam a perfeicdo, € necessério a utilizacdo de padrdes, cujos niveis
definam os limites, desde que estejam dentro da expectativa do cliente. Estes
podem ser definidos de acordo com o conceito de variaveis ou de atributos, sendo
separados como:

o Variaveis: podem ser medidas dentro de uma relagéo variavel, por exemplo,
as medidas de comprimento.
o Atributos: podem ser julgados em apenas duas condi¢des, sim ou néo, por

exemplo, peca aprovada ou reprovada.

3.3. Definicdo de tipos de prestacédo de servico ao cliente

O papel desempenhado pelo cliente em uma relagdo com a empresa €
representado por um coracao, pois exerce grande influéncia a sua sobrevivéncia,
mesmo que entre o cliente e o processo de fabricacdo exista uma distancia, ele
ainda é o responsavel por sua operacionalizacdo. Um melhor modo de compreender
esta influéncia esta na determinacdo do tipo de metodologia aplicada. Segundo
Favareto (2005), o termo front-office refere-se a necessidade direta do cliente para
fluxo de trabalho, o contato com o cliente é, portanto direto. Ja o termo back-room
refere-se a atividades que independem da direta atuacao ou presenca do cliente.

Existem diversos setores e relacionamentos com clientes que podem ser
separados em trés niveis: diretamente envolvidos, incluidos no processo, ou ainda
independentes de acoes.

De acordo com Favaretto (1995), nas empresas de servico com clientes
diretamente envolvidos, a presencga do cliente é obrigatdria, de modo que o back-
room simplesmente ndo pode ser aplicado. Em empresas cujo servico depende da
inclusdo do cliente, podera ser executado o servigo longe do cliente, desde que seja

feita a comunicacao entre o front-office e o back-room, mesmo que esta seja com
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poucas informagfes. Quanto a servigos realizados independente da atuagdo do
cliente, encontra-se uma metodologia semelhante a aplicada em manufaturas e
oficinas, onde existe uma recep¢ao chamada de front-office de informagdes com o
item. Depois do mesmo ser transformado ou do servico ser prestado, a entrega
podera ser realizada através dos recursos de expedicdo do back-room.

Pode-se admitir entdo, que o servi¢o prestado seré definido de acordo com a
interacdo existente entre o cliente e as fases produtivas, ou pelo tipo de produto
oferecido.

O servico de pos-vendas pode ser classificado como diretamente envolvido
como no caso de uma oficina mecanica, ou mesmo qual servico cujo cliente esta
incluido no processo, similar a grandes concessionarias que possuem
departamentos administrativos que atuam como suporte as oficinas e ainda entram
em contato com os clientes.

Determinar estes tipos de servicos pode ser Util ao reestruturar ou realocar
um processo, pois segundo a revista AutoData (ed. 261 de maio de 2011), cujo
artigo fala da rede de concessionarias de caminhdo, apresenta que o aumento do
mercado requer investimentos e produtividade, para melhorar o atendimento com ou
sem a inauguracao de novos postos de atendimento. A mesma revista mostra que a
definicAdo dos tipos de servico prestado € fundamental para localizar
estrategicamente a regido, o tipo de rede e a ociosidade, por exemplo, da empresa
Mercedes-Benz. Quanto a empresa Iveco, esta definicdo € importante para avaliar
onde os recursos devem ser destinados, com isso a sugestdo dada, foi a
“padronizacao do fluxo e atendimento ao cliente”.
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4. Consideracdes sobre o cliente

Devidamente identificado os processos de uma estrutura organizacional é
preciso manté-los com foco no cliente, para tanto, faz-se necessario um estudo

sobre o cliente e seu papel para o desenvolvimento do produto e servi¢o prestado.
4.1. Definicao de Cliente

O cliente, segundo Manganote (2001), sera qualquer pessoa ou processo que
recebe uma saida, de modo que um processo pode receber os varios tipos de
clientes conforme seguem definidos:

o Clientes primérios: Sdo os que recebem diretamente as saidas de um
processo, de modo que a saida os afetara diretamente.

o Clientes secundérios: Séo as empresas, ditas pelo autor como organizacdes
que estdo fora dos limites do processo, e que, portanto recebem as saidas
secundérias do processo. Podendo aplicar a este cliente, os materiais da
sobra resultante de um processo ou produto fabricado, que podera ser
processado, reaproveitado em outro, estas s&o, portanto as saidas
secundarias.

Utilizando o exemplo de uma confeccdo de roupas (figura 4.1), € possivel
identificar de que forma uma empresa pode ter clientes primarios e secundarios.
Apds o processo de transformacdo tém-se 0s vestuarios, que sdo encaminhados

aos clientes primérios, e os retalhos, que por sua vez sdo encaminhados aos

Figura 4.1: Modelos de processos que atende a clientes primarios e secundarios.

clientes secundarios.

Transformagao
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4.2. Andlise Baseada na Insatisfacdo do Cliente

Segundo Gianesi (1996), o consumidor apresenta um comportamento
diferente para cada nivel de satisfacdo ou insatisfacdo e para tanto € preciso o
profissionalismo para melhor lidar em cada uma delas. Segue abaixo e
exemplificado na figura 4.2, uma analise quanto ao cliente insatisfeito e sua

separacao quanto aos niveis de acfes identificados pelo autor:

|:||:| Reclamagao

ClienteA 4 ClienteB
\ /
\ /
\N? /7
\%4
Cliente C

Figura 4.2: Relacéo cliente versus insatisfacao.

Cliente A demonstra a insatisfacdo: Entra em contato por meio de contato
direto, reparo, substituicdo ou leva o0 assunto para outras instituicoes.

Cliente B ndo evidencia insatisfacdo e toma acdo imediata: Elimina o
fornecedor de sua lista de suprimentos e ainda espalha mas informacfes para os
seus associados.

Cliente C ndo reage mediante a insatisfacdo: Cria a ma expectativa sobre o
item e servigo, além de aproveitar qualquer situacdo para transformar-se em no

cliente (a) ou (b).
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4.3. Reclamacao do Cliente

Conforme a revista Exame (ed. 991 de maio de 2011), algumas empresas nao
estdo preparadas para o crescimento e ndo conseguem administrar suas vendas,
muito menos suas reclamacdes, gerando uma imagem ruim frente aos
consumidores, dentre as piores empresas destacadas encontra-se a B2W (Business
to World — Companhia Global de Varejo) um grupo cujas capacidades de entregas
arruinaram a sua boa fama.

De acordo com a revista Exame (ed. 991 de maio de 2011), as reclamacdes
registradas no site Reclame Aqui resultam no grafico 4.1 que apresenta as piores

empresas em numero de reclamacdes no ano de 2010.

Total de Reclamacdes - 2010

|

B2W

e | 1+
cLaro [ 0823 B RECLAMAGOES

25379

COMPRAFACIL 0695

MPTUDD.COM 7548

|

Grafico 4.1: Piores fornecedores no comércio eletrébnico em 2010.
Fonte: Exame, 2011, ed. 991 p. 38

Outra forma encontrada pelos consumidores para promover suas
reclamacdes séo as redes da informacéo, ou seja, pelo uso de site da internet, cujos
estragos sdo ainda maiores e com longo alcance, esta modalidade esta sendo muito

usada pelos clientes insatisfeitos, tornando facil o acesso para os clientes.
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No entanto a mesma edicdo da revista Exame (ed. 991 de maio de 2011)
ensina os passos dados pelas empresas que conseguiram se destacar, como por
exemplo, aceitar a reclamacédo do cliente e resolvé-la o mais rapido possivel, ser
rigoroso em garantir o cumprimento de uma promessa, buscar sempre 0s meios de
comunicacao existentes para encontrar alguma reclamacdo que ainda nao tenha
sido direcionada a empresa, ser capaz de agradecer a uma reclamacdo, mostrando
assim compreensao para com o0s envolvidos, eliminar quaisquer vestigios de
problemas que ja tenham sido detectados, por programar projetos de melhoria e por
altimo, mas ndo menos importante, conceder aos que estdo frente ao cliente a
capacidade para negociar e resolver uma insatisfacdo, de acordo com o tipo de

situacao.

4.4. Gestao do Relacionamento com o Cliente

Para compreender os clientes e suas necessidades, é preciso utilizar uma
base de dados e segundo Slack (2009), este é o0 método adotado pelo processo de
gestdo do relacionamento com o cliente (Customer Relationship Management —
CRM), relacionado ao uso de tecnologia para anexar todas as informagdes sobre o
cliente, transformando as informacdes distintas em necessidades.

Segue abaixo algumas vantagens e desvantagens apresentadas por Slack
(2009):

o Vantagens do CRM: inter-relaciona os dados do cliente possibilitando a
identificacdo de areas de consumo, identificando os produtos e periodos de

consumo, além de interagir com o cliente utilizando diversas formas.

o Desvantagens do CRM: alguns criticos argumentam que este tipo de gestédo
nao ajuda diretamente o cliente, pois sdo oferecidos como solucdo para
ineficiéncia, mas nao resolvem os problemas apresentados pelos clientes,

nem respondem as suas guestdes de forma rapida.
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5. NocOes sobre Projetos e sua Gestao

Os projetos, por definicdo, envolvem alguma mudanca na organizacdo na
qual eles sao aplicados. Desse modo, as mudancas no processo podem ser geridas
com as técnicas de gestéo de projetos.

Em todos os tipos de empresas existem situacdes que exigirdo uma nova
abordagem. Nestes casos, 0s projetos desenvolvem um papel muito importante, pois
facilitam o processo e projetam uma nova visdo sobre o produto ou processo. E
muito importante analisar como proceder e que resultados buscar ao planejar um

projeto.

5.1. Importéancia de Projeto

Segundo Heldman (2005), um projeto tem por objetivo dar inicio a algum
produto ou mesmo atividade que ainda nao foi realizado antes, mas sempre com fins
definidos, tendo periodos determinados para inicio e fim, além de requisitos bem

claros e percebidos pelos integrantes do mesmo.

5.2. Implementacéo de Projeto

Existem diferentes filosofias para se gerenciar um projeto, o que difere as
mesmas € a aplicacdo na qual serdo usadas. Segundo Silva (2010), para estruturar
um projeto € importante diferenciar entre o ciclo de vida do projeto e o de vida do
produto. Compreende-se entdo a cada etapa encerrada como pertencente ao
projeto, mas as alteracdes necessarias apos o lancamento do mesmo, encaradas
como ciclo do produto.

De acordo com Silva (2010), das filosofias existentes, quatro sdo muito

utilizadas e distribuidas segundo os produtos seriados, que exigem controle
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estatistico de processo e ndo admite variagdo e os produtos customizados, cujas

caracteristicas e funcionalidade sao testadas e validadas no cliente, conforme

descrito no quadro 5.1.

Filosofia  Aplicagao Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
' ' ' ' . Planejamento
L . E . L . Pri ~
Cléssica Customizados .stu.(?O de Projeto Basico Oje'[.O da Producéo /
Viabilidade Executivo 9
Execucéao
Planejar e Projeto e Projeto e Validagéo do
APQP Seriados Definir o Desenvolvimento Desenvolvimento Processo e
Programa do Produto do Processo Produto
. - . Execucao /
PMI Customizados Iniciacéo Planejamento ¢ Encerramento
Controle
Stage Seriados pre- Desenvolvimento Pos-
Gates desenvolvimento Desenvolvimento

Quadro 5.1: Comparacéo entre as diferentes filosofias.
Fonte: Adaptado de Silva, 2010, p. 24

5.2.1. Definicdo da Necessidade

O projeto necessita de dados de apoio, que segundo Manganote (2001),

podem ser definidos de acordo com a necessidade de cada empresa, dependendo

de sua situacdo e empenho dos que tomam a frente, sendo necessario estabelecer

0 ponto para inicio e identificar os responsaveis por cada atividade.

5.2.2. Conhecimento do Sistema

Todos os envolvidos precisam conhecer os métodos existentes e suas

aplicacdes, por isso Manganote (2001), sugere treinamentos que auxiliem na

identificacdo das causas e registros das evidéncias, para documentar e fornecer

base aos processos em fase de melhoria.
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5.2.3. Desenrolar do Projeto

De acordo com Manganote (2001), nesta etapa outras pessoas notardo o
andamento do projeto, pois 0s processos reestruturados comegam a funcionar e as
analises de eficiéncia passam por ajustes, de modo que influenciard nas atividades a
ele relacionadas.

5.3. Habilidades para Gerenciamento de Projeto

As habilidades envolvidas no gerenciamento de um projeto precisam respeitar
alguns critérios que identificardo quem realmente obtera sucesso. E funcdo do
gerente de projeto motivar a equipe, todo mundo gosta de ser reconhecido por um
bom trabalho. Algumas destas caracteristicas fundamentais para o sucesso do

gestor sao ilustradas na figura 5.1 e apresentadas por Heldman (2005), conforme

explicadas a seguir: Talento, Comunicacgédo, Organizacao e Foco.

Figura 5.1: Habilidades do Gestor de Projetos.
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5.3.1. O Talento em Gerir Projetos

Sendo a carreira de gerenciamento de projeto cheia de variedades, Heldman
(2005), afirma que um projeto nunca sera igual a outro, embora similares, eles
sempre terdo caracteristicas proprias. Para conseguir o sucesso em gerenciar
projetos € necessario anelo em interagir com varias pessoas de outros niveis dentro
da organizacdo, em trabalhar com diversas atividades, sempre controlando os

resultados e derrubando problemas que surgem.

5.3.2. Gestdo da Comunicacgéo

A comunicacao verbal e escrita deve ser aplicada diligentemente, de modo a
transmitir o necessario, no momento adequado e para as pessoas destinadas.
Dentre outras importancias da comunicacdo, Heldman (2005), apresenta como
responsabilidade dos gerentes de projetos, deixarem claro aos participantes quais
serdo 0s objetivos esperados deles, os andamentos das ac¢des, 0 que ainda
acontecera até o fim do projeto e reconhecer o papel desempenhado por cada um.

Para utilizar a comunicacdo como ferramenta, Corrado (1994), destaca quatro
maneiras, a atitude de compartilhar, o cultivo da confianca, a supervisdo e a
liberdade de acéo para os envolvidos, conforme seguem detalhados a seguir:

Criar uma atitude de compartilhamento, por observar atentamente quais sao
as ansiedades, os interesses dos envolvidos para incluir estas observacfes quando
possivel no foco do projeto, além de depois comunicar esta inclusdo a todos os
envolvidos.

Desenvolver e cultivar a confianca dos lideres na organizacdo, deixando
evidenciar com a fala e por agdes que é integro e confiavel.

Ser capaz de supervisionar as melhorias, suprir as necessidades financeiras

e de pessoal do projeto.
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Motivar e conceder posicdo de acdo aos envolvidos, elevar o projeto ao nivel
de liberdade de poder, deixando o antigo modelo de autoridade de lado, de modo a

permitir que os envolvidos sintam-se responsaveis.

5.3.3. Cultura de Organizacéao

Para lidar com todas as informacdes referentes a um projeto, Heldman
(2005), afirma que € muito importante a organizacdo. Para ilustrar esta importancia,
basta simular alguém mergulhado em uma papelada por horas a fio, ou andando de

um lado a outro do escritério, até encontrar aquele documento tdo importante.

5.3.4. Gerenciar o Foco em Projetos

De acordo com Heldman (2005), é importante que o gerente de projeto nao
perca o seu dinheiro, ou melhor, ndo perca o seu tempo. Para tanto o autor indica
alguns passos essenciais, como por exemplo, manter uma agenda atualizada, uma
lista de tarefas bem definidas e segui-las com determinacdo. Manter todos os
compromissos e atividades em um Unico organizador faciltara o melhor
gerenciamento do tempo, afim de ndo correr o risco de ter mais de um compromisso
no mesmo horario. As definicdes de prioridades segundo a importancia e a urgéncia
dos assuntos garantem a concentracdo e a decisdo correta do que ainda pode
esperar.

A abordagem de Heldman (2005) mostra que para se ganhar a confianca e o
respeito dos integrantes da equipe algumas praticas devem ser evidentes conforme
seguem: faca exatamente o que prometeu, seja um exemplo para 0S outros
membros da equipe, informe sempre e se necessario transmita as informagdes com
detalhes, deixe os membros sentirem-se a vontade com relacdo a duvidas e
sugestbes, a honestidade sempre sera apreciada por todos, ser pontual deixara

7

claro que o assunto abordado € importante, informar os objetivos esperados
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transformara o projeto em meta alcancavel, determine a participacdo a ser exercida

por cada membro e deixe-0s responsaveis por elas.

5.4. Apresentacdo do Ciclo de Vida do Projeto

Para Keelling (2002), a compreensao do ciclo de vida de um projeto facilitara
0 progresso dos envolvidos, bem como as alteragcdes que ocorrerdo de acordo com
o0 avanco do projeto, além de contribuir para a melhor avaliagdo do desempenho,
independente do tamanho ou abrangéncia deste.

O gestor do projeto conseguira assim, avaliar o andamento das fases e 0s
seus custos, conduzindo-os ao planejado, além disso, com o ciclo de vida definido,
conseguira reconhecer a necessidade de alteracdes no cronograma.

Conforme analise de Keelling (2002), o ciclo de vida esta diretamente ligado a
qualidade de um projeto, sendo que, a cada avanc¢o podera ser definido se o projeto
esta conforme ou ndo com os pré-requisitos. Para tanto, € importante destacar cada

etapa do ciclo de vida e sua contribuicdo para o sucesso de um projeto.

5.4.1. Etapas para o Ciclo de Vida

Conforme demonstrado por Keelling (2002) seguem abaixo as descricfes
para cada fase pertencente ao ciclo de vida, sendo estas, a iniciacdo, O
planejamento, a execugao e o encerramento:

A iniciacéo é o principio do projeto, € a fase em que se idealiza uma melhoria,
mas sem a utilizacdo de metodologia, sdo apenas idéias que devem ser
relacionadas aos potenciais custos e as viabilidades.

Com o desenrolar das aprovacdes e com a analise minuciosa do escopo,
entende-se que a nova etapa do ciclo de vida deve entrar no processo, sendo esta,
a fase de se planejar como os objetivos deverdo ser estruturados e talvez

reavaliados, confirmando as pessoas envolvidas e quais seréo as suas participacoes
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no projeto, garantindo que os eventos acontecam dentro das especificacbes das
normas de qualidade, seguranca e administragédo da empresa.

A execucdo das tarefas e ocorre em conjunto ao controle o andamento das
acOes, permitindo que se altere o planejamento de acordo com a real situacdo e
condigéo do projeto.

O encerramento de um projeto também € importante, por isso a conclusao
inicia-se com 0s eventos que antecedem a entrega do projeto, como por exemplo,
avaliando a eficiéncia do projeto e do seu pessoal envolvido, destinando os
integrantes a outras atividades, finalizando os contratos e as contas se houver
alguma ainda em aberto.

E importante salientar que as etapas do projeto segundo Valeriano (2004
apud Doimo 2010), “ndao sao necessariamente sucessivas € nem seriais, ao
contrario, existe a sobreposicdo entre o final de uma fase e o inicio da fase
subsequente”.

Em cada etapa do ciclo de vida do projeto, segundo a revista Promon (v. maio
2008), existe uma interacdo de processos, conforme demonstrado na figura 5.2,
utilizando como integrador, o consumo de recursos e destacando qual inicio de um
projeto, a etapa de iniciagdo utilizando maiores recursos, no entanto, durante o
desenrolar do projeto, estes sdo alocados nas fases de planejamento, execucao, e

por fim no encerramento.

-~

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
processos de  processos de processos de processos de
iniciacao planejamento execucao encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Tempo Término
gt e NI EL U e AR UTe P U SSUS A U g T e

Fonte: Promon, 2008, v. maio 2008, p. 11
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6. Estudo de Caso

Neste estudo de caso, aborda-se o sistema de gestdo de um departamento
de pés-vendas, aplicando a interacdo dos processos a fim de identificar melhorias e
reduzir os custos com fabricacdes e retrabalhos dos servigcos prestados. Com este
fim, segue uma apresentacdo da empresa e dos processos relacionados aos

servigos prestados por ela.

6.1. Informacdes sobre a empresa analisada

Durante este trabalho a empresa a ser estudada € citada como ABC, cujas
atividades econdmicas estdo baseadas na fabricacdo de ferramentas de corte para
usinagem de pecas. Sendo esta empresa uma multinacional, algumas das
ferramentas recuperadas pelo departamento sao fabricadas em outras plantas.

Segue abaixo o modelo da estrutura organizacional da empresa ABC (figura
6.1) considerando os seus diversos departamentos e a estrutura do setor de pos-

vendas que é analisado neste estudo de caso e apresentado na figura 6.2.

Eng Servico
| " Projetos ' Pos-Vendas
Engenharia | ‘ g
Diretoria - Eng Vendas
Outras
areas

Figura 6.1: Estrutura Organizacional da empresa ABC.

Com este modelo de estrutura conforme a figura 6.1 o departamento de pos-

vendas localiza-se diretamente envolvido ao setor de engenharia, o que possibilita a
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utilizacdo dos mesmos recursos para elaboracdo de novos projetos e testes nos
clientes para avaliacdo dos projetos, mas este aspecto do atendimento ao cliente
nado foi analisado neste estudo de caso, apenas é destacado para melhor
compreensao do processo.

Baseado neste modelo de estrutura da figura 6.2, foram analisados os
processos envolvidos na gestdo de pos-vendas (SPV) na empresa ABC, cujas
entradas e saidas, clientes, tipos de servicos, sdo diretamente influenciados pelos

técnicos e analistas do processo.

N Técnico

| Supervisor de
Eng e Servigos

Analista

Figura 6.2: Estrutura do setor de pés-vendas na empresa ABC.

Destacam-se 0s técnicos com atividades diretas e indiretas em relacdo ao
cliente, fornecendo orientacdes quanto ao uso das ferramentas, bem como
realizando servicos de manutencdo dentro da empresa ABC como também, de
acordo com a necessidade e porte da ferramenta, prestando servicos no proprio
cliente. No que diz respeito a funcdo de analista, situa-se entre o cliente e os
técnicos, reportando as andlises dos servicos, acompanhando o processo de
fabricacdo e retrabalhos realizados pela manufatura, destinados as alteracdes de
engenharia e manutencbes de ferramentas, além de reportar as informacdes
pertinentes ao envio do material ao cliente.

O supervisor de servigos integra a capacidade da engenharia e da prestacao
de servicos para aperfeicoar projetos, desenvolver novas aplicacbes e melhor

atender aos clientes que estao cada vez mais exigentes.
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6.2. Processos envolvidos narealizagédo do servi¢co

Os processos diretamente envolvidos na prestacdo do servigo ao cliente de
pés-vendas podem ser aplicados segundo o conceito de manufatura, conforme o
capitulo 2 deste trabalho, de modo que sdo agrupados de acordo com seu papel no
processo e destacam-se pelas atividades que eles representam.

O processo de realizacdo do servico € resultado dos seguintes
desdobramentos: processo receber, analisar, executar e expedir, tendo por apoio o
processo medir, analisar e monitorar. Os processos sdo apresentados em ordem de
acao conforme a figura 6.3 cuja abrangéncia compreende todos os tipos de servigos

prestados pela empresa ABC.

Montagem

sBalanceamento

Receber Embalagem

Receber Pedido Expedicdo

sCadastrar Pedido sEmail

Analisar Servico
eSolicitar ordem de eNota Fiscal (NF)

: producdo

Analisar Custo Elaborar Proposta

Figura 6.3: Fluxo de prestacdo de servigos na empresa ABC.

O processo analisar € importante para avaliacdo do custo e da viabilidade do
servico a ser prestado, seja ele proveniente de solicitacdo do cliente ou de alguma
melhoria da engenharia de projetos.

A atividade de elaboracdo das propostas entende-se pela criacdo de
propostas destinadas ao cliente final, bem como por andlise de custos envolvidos
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em alteragOes, cortesias, reparos em garantia. Em fim, trata-se do levantamento de
todos 0s recursos necessarios para a realizagcdo de um servico e resulta na
aprovacdo ou ndao do mesmo. De modo similar, o pedido, qual meio de liberacéo
para se executar o0 servico previamente planejado, considera-se pela empresa ABC
como sendo o pedido de compra formal, verbal, ou aprovacdo de débito em centro
de custo pelo seu responsével.

Dado a devida importancia ao processo de analise do servico, cabe uma
ressalva quanto a sua capacidade de atendimento, sendo que o mesmo depende
diretamente das informacgdes provindas do cliente. Conforme detalhado na figura
6.4, um servigo pode ser prontamente identificado, analisado quanto ao seu custo
real e com maior facilidade, se houver os dados de entrada. No entanto, a falta dos

mesmos dificulta a correta avaliacdo da necessidade do cliente.

e% g
e‘b & \j ~ I I
Informagoes & Analise do Analise do Envio de

e docliente Servigo Custo Proposta
‘gag% Y 4
ge

p

Figura 6.4: Processo de Andlise do Servico versus Informacdes do Cliente.

Durante a solicitacdo de ordem de fabricacdo conforme indicado na figura 6.5,
utiliza-se dos dados solicitados pelo cliente, seu pedido de servico como também
dos desenhos liberados pela engenharia, para garantir o cumprimento do prazo

prometido ao cliente, sem comprometer a programacao da manufatura.
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Ordem de Fabricacao

Figura 6.5: Dados necessarios para a solicitacao de fabricacédo de pecas.

6.3. Mapeamento do Processo de P4s-Vendas

Cada processo em um sistema de manufatura deve ser analisado com base
em suas entradas e saidas, conforme apresentado no capitulo 2, sendo interessante
a compreensao quanto a quem é o cliente e o fornecedor, além de definir qual tipo
de servico € prestado, para entdo melhor mapea-lo. Uma breve analise dos
fluxogramas referentes ao processo de realizacdo do servico de retrabalho foi feita
para melhor visualizacéo das atividades envolvidas.

O processo “receber” possui como entrada a peca a ser retrabalhada, com as
informacdes sobre a necessidade do cliente, seja esta referente a um retrabalho ou
mesmo a alteragdo de engenharia, junto com o documento fiscal conforme indicado
no fluxograma 6.1. Nesta etapa é feito uma analise do item fisico, se confere o
documento e sua quantidade, s6 entdo o setor de pos-vendas aceita 0 produto no
departamento.

Um registro da propriedade do cliente é feito através de um banco de dados,

protegido, com acesso restrito, que é liberado apenas pelo departamento de
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tecnologia da informagcdo. A peca a ser retrabalhada recebe uma etiqueta de
identificacdo e entdo prossegue conforme os passos do processo “analisar” descrito
no fluxograma 6.2. Este fluxograma € complementado com os fluxogramas 6.3 e 6.4.

Na fase de andlise do servico, o fluxograma 6.2, identifica como necessario
determinar o tipo de produto, para se destinar aos responsaveis as suas pecas
correspondentes. Com isso, é facilitada a identificacdo do prazo para elaboracdo do
plano de servico e entdo da proposta ao cliente. O fluxo determina a localizacdo do

material, evidéncia esta de organizacdo durante as fases deste processo.

: , . Processo
Recebimento Fisico _receber
Quantidade Nao Ndorecebero
Correta? materal nema
. notafiscal
Sim
Recebero
materal e assinara
nota fiscal

Fluxograma 6.1: Fluxograma do Processo: Receber.

Quanto ao processo “executar” apresentado no fluxograma 6.3, é importante
notar que o pedido serd a condicdo para a liberacédo do servico, permitindo assim, a
definicdo correta do prazo ao cliente, sendo este contado a partir da data do pedido.
Outro fator que existe nesta etapa é o apoio do setor financeiro no que diz respeito
ao controle dos clientes devedores, isso significa que durante o cadastro de um
pedido, se o cliente possui pendéncias com a empresa ABC ou no mercado, nao é

possivel o seu cadastro e entéo o cliente € notificado.



44

Registra os Processo
iter;;s réngancn Analisar
e dados ——
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i Conjuntos
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\\\IH/ > W
Especiais
= _ Produto Nao | —
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. " //zJ
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‘\|,/
Sim

Verifica o custo

com a eng.
manufatura

I
N

Sclicitao
retrabalho

Fluxograma 6.2: Fluxograma do Processo: Analisar.

Para o processo “executar” ser possivel, mediante a necessidade de
fabricacdo de pecas, é vital que o cadastro do item esteja atualizado. Entretanto,
como nem sempre pode-se afirmar isso, existe uma fase neste processo em que a
criagdo ou atualizacdo do item a ser fabricado € necessario. Entdo demanda de
tempo administrativo, 0 que aumenta o prazo para entrega do item. Deste modo
outras atividades relacionadas ao processo que nado dependam totalmente deste

item, podem seguir o seu fluxo.
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Um exemplo de dependéncia pode ser aplicado a um conjunto, cujas partes
internas precisam estar prontas para a montagem do mesmo. Entretanto, quanto ao
servico em ferramentas especiais, danificadas por colisdo, em que o cliente
danificou apenas uma pequena capsula para inserto, é possivel liberar a montagem
do conjunto. Assim, fica disponivel para quando a mesma estiver pronta, apenas

seja montada e possa ser verificado o balanceamento e medidas conforme o
desenho.

1 Analisa e cadastra
o pedido

Atualiza o banco Solicita liberagdo

de dados do cadastro Y
Sim
Precisa L Precisa %
fabricar liberar o |
pega? cadastro? ‘
|
{
Processo Nio
Executar Nio _,
- Sim
r:rr:;f; ar Solicita ordem de o
pega? produgio
Nio
Retira a pega no
estoque
2 Realiza o servigo

Fluxograma 6.3: Fluxograma do Processo: Executar.
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Concluindo o servigo segue-se o fluxograma 6.4, que inclui a necessidade de
se disponibilizar o produto ao setor de expedicdo. Este entdo emite a nota fiscal,
envia ao cliente e comunica ao setor de pos-vendas os dados de envio. Com isso é

feita a atualizacdo do banco de dados e o arquivo de seus registros.

Embala o0 material

Entrega o material

Processo no estoque
Expedir 1
Solicitaa Nota

Fiscal por e-mail

!

Envia o material ac
cliente

Fluxograma 6.4: Fluxograma do Processo: Expedir.

Com a juncéao dessas informac¢des do processo, foi elaborado o diagrama de
interacao, cujo objetivo é definir as entradas e saidas para o pés-vendas conforme a
figura 6.6. Estas s@o conduzidas de acordo com os recursos disponiveis,

procedimentos aprovados e critérios de avaliacao.
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Figura 6.6: Diagrama de Processo na Empresa ABC: Pds-Vendas.
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6.4. Tipos de Prestacao de Servigco na Empresa ABC

O sistema de trabalho do departamento € similar ao de lojas de servicos
apresentado no capitulo 2, pois atendem as rotinas de atividades com
procedimentos internos, mas também auxiliam ao cliente no campo, atuando
diretamente na aprovacdo de projetos de ferramentas especiais e testes em
produtos seriados em desenvolvimento. Os clientes possuem contato direto aos
técnicos conforme o capitulo 3, o que possibilita a identificacdo de reclamacdes e
das necessidades dos mesmos. Assim sendo, a correcdo pode ser realizada até
mesmo durante a visita ao cliente.

O servico de pés-vendas (SPV) auxilia a manufatura da empresa ABC,
recuperando suas ferramentas, fornecendo montagens de adaptadores para o setor
de usinagem, bem como suporte em novas ferramentas. A figura 6.7 mostra a

variedade dos servigos prestados.

Reparo Garantia
‘ Alteragdo . Try-out
Alteragdo | Reparo | Garantia Try-out
*Reclamacdo *Colisdao *Produto sEspecial
*Try-out eForado *Servico *Novos
=Solicitacdo do Periodo de «Embalagem Produtos
cliente Garantia eDesenho
*Melhoria .Mahu':e_n‘;go .Exped[géo -
eEstoque Preventiva . NF servico
* Recuperacao elmportados
*Recall

Figura 6.7: Tipos de Servicos Prestados pela Empresa ABC.

Na busca de se aperfeicoar o processo de realizacédo de servico é necessario
auditar o processo e identificar onde realmente esta o resultado com a necessidade
do menor esforgo. Para tanto, foram elaborados alguns gréaficos quanto a localizagéo
dos clientes, analise dos produtos atendidos pela manutengéo, bem como o tipo de

servigo prestado.
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Conforme os dados no gréfico 6.1, a empresa ABC desdobrou os 998
registros encerrados em tipos de produtos atendidos pelo departamento de poés-
vendas no ano fiscal encerrado em 2011, a fim de conduzir melhor o seu processo
de acordo com a realidade do departamento. O grafico permitiu identificar que os
produtos fabricados pela planta nacional, sendo estes, 0s conjuntos e 0s especiais,

realmente representam a maioria dos itens enviados para recuperacao.

Servigos por Produtos - SPV - Ano 11
(total 998)

Importados
19%

e
.-"'"J

T
Ve Conjuntos

'\ 44%

Especiais
27%

Gréfico 6.1: Produtos recuperados pelo departamento de pés-vendas.

Entretanto, faz-se necessario identificar o motivo do envio do material, por
isso, a empresa realizou um estudo dos tipos de servicos prestados neste periodo
(julho de 2010 - junho de 2011), chamado pela empresa ABC de ano fiscal 11, de
modo que estes sdo apresentados no grafico 6.2 e descritos a seguir:

o Alteragdo de Engenharia (Engennering Modification): Melhoria
prevista pela engenharia para alguma ferramenta, envolvendo
substituicdo de elementos ou alteracdo dos que nela estiverem
montados.

Observagdes: O servico de alteracdo pode ser cobrado se estiver conforme
desenho aprovado pelo cliente e depois disso 0 mesmo solicitar alguma alteracéo

para melhor adequar ao produto ou processo. Por outro lado, se for solicitado pela
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empresa ABC devido a analise de rendimento ou mesmo devido a aplicacao, deve
ser realizado sem custo adicional ao cliente.

o Cortesia (Cortesy): Quase todas as empresas aplicam o sistema de
cortesia, pois contribui para o bom relacionamento com o cliente,
satisfazendo a suas necessidades implicitas. No entanto, esta deve ser
usada com bom critério.

Observagdes: Alguns casos demandam desgastes por parte de vendas e do
cliente para se evidenciar o ndo cumprimento de um requisito. Em outros casos
pode ndo ser possivel aplicar a ferramenta sem a devida correcdo de medidas, em
produtos distintos daqueles a qual a mesma foi fabricada, entdo aplica-se a cortesia.

o Devolugcdes (Return): A insatisfacdo do cliente pode resultar em
reclamacées ou mesmo em devolucdes, para esta segunda
possibilidade, o material recebe uma tratativa diferente, senda esta,
voltar ao estoque apds o retrabalho ou ser destruido e pago pelo
causador da ndo conformidade.

Observacgdes: No Brasil faz-se necessario por parte do cliente a emissao da
nota fiscal de devolugéo ou o preenchimento da recusa do material no verso da nota
fiscal original, para receber o valor pago. Outros tipos de notas fiscais lhes garantem

apenas a correcao do problema do produto em garantia.

Tipo de Servigo - SPV - Ano 11
(total 998)

P Forado Periodo de
s Garantia .
# 58% .

Devolugdes,
3% '

Sem Problema
5%

Cortesia . Em Garantia
14% Alteracdo de Testes 7%

Engenharia 2%
11%

Grafico 6.2: Tipos de servicos prestados pelo pés-vendas no ano fiscal 11.
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o Fora do periodo de garantia (Out of Warranty Period): A ferramenta
com marcas de colisdo, que estiver fora do periodo de 1 ano de
garantia de fabricacdo e 6 meses de garantia de servico, ou mesmo
gue estiver com o lacre violado, sera tratada como conserto e o cliente
deve pagar pelo servigco, portanto uma proposta ao cliente € enviada.

o Sem problema ou falha, enviado erroneamente (Without any
Problem): Embora esta prética seja menor, existem casos de
ferramentas enviadas ao fabricante errado, ou mesmo o cliente ao
realizar a separacao dos itens para a manutencao, simplesmente envia
a ferramenta em perfeitas condi¢cdes. Nestes casos, um comunicado ao
cliente é feito para entdo devolver a mesma.

o Em garantia (Within Warranty): Todo produto que apresentar alguma
ndo-conformidade no periodo de garantia.

o Testes e novos desenvolvimentos em clientes (Try-out): Visando a
melhoria dos processos do cliente, para novos desenvolvimentos, faz-
se necessario a visita ao cliente para realizar testes, em outros casos,
a ferramenta é enviada ao departamento, para realizar alteracdes de
acordo com os resultados encontrados.

Uma analise no gréfico 6.3 permitiu-se identificar, que os servigos prestados
pela planta no Brasil sdo em sua maioria de origem nacional. Para tanto requer
identificar quais as necessidades destes clientes conforme o capitulo 4.

Os clientes do mercado interno — Brasil (Domestic Market) sdo responsaveis
por praticamente todos os servicos. O motivo € que a empresa ABC, possui outros
departamentos de servicos pelo mundo, reduzindo assim o tempo de entrega dos
mesmos. Alguns conjuntos sdo de tecnologia nacional e por isso € preciso o retorno
dos mesmos. Conforme demonstrado no grafico 6.3, os servicos de mercado
externo — outros paises (Foreign Market) representam 1% do total. Quanto aos
servicos realizados em ferramentas do estoque (Inventory) sdo devido a melhorias

ou alteragdes solicitadas pelos clientes representam 2% do total.
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Servicos por Mercado - SPV - Ano 11

(total 998)
_ P Mercado Interno —
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Grafico 6.3: Identificacéo dos clientes de servigos no ano fiscal 11.

6.5. Capacidade de atendimento ao cliente

Com o crescimento da empresa ABC no mercado de ferramentas e baseado
nas analises de insatisfacdo do cliente com relacdo aos prazos de entrega, bem
como suas necessidades de envio das ferramentas especiais para manutencao na
planta nacional, resultou em dados que ao ser apresentados pelos vendedores e
representantes, possibilitou a criacdo do servigo de pdés-vendas em junho de 2009.

Ap6bs isso, implementou-se 0s atuais processos de servicos com funcionarios
competentes no departamento e apoio de toda a empresa, na busca dos melhores
servicos. De modo que tem ocorrido a satisfacdo dos clientes, resultando no
aumento dos servicos recebidos pelo departamento a cada ano, evidéncia esta, pelo
aumento de 34,4% em relagdo ao ano fiscal anterior conforme mostra o gréafico 6.4.

O recebimento destas ferramentas significou 1219 registros diferentes e 998
encerrados no ano fiscal 11. Os servicos em aberto ocorrem de acordo com a
necessidade de se fabricar pecas, pelos servicos em andamento, como também de
lotes aguardando o pedido de compra do cliente. A titulo de informacéo, o servico é

realizado apenas com a confirmacgao do pedido de compras.
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Tratando-se de um departamento cuja sazonalidade influencia o seu
faturamento e a sua capacidade de entrega do servico, 0 aumento de 32,92% né&o
foi evidenciado més a més, mas sim apos o encerramento do ano fiscal conforme

apresentado no gréfico 6.5.
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Grafico 6.4: Relagdo Mensal de Servicos Recebidos para Manutencéo.

Faturamento de Servicos (R$)
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Gréfico 6.5: Comparacao mensal do faturamento em reais (R$).
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Em média o més de janeiro representa uma queda no numero de pecas
recebidas bem como seu faturamento, devido ao periodo de férias coletivas aplicado
por grande parte das empresas. Entretanto, nos meses entre marco a maio as
ferramentas que precisam de manutencdo estdo em seu pico, de modo que 0s
funcionarios do setor de pds-vendas evitam férias neste periodo para melhor atender
as necessidades do periodo.

6.6. Avaliagcdo do atendimento ao cliente

A medicdo da qualidade do servico conforme o capitulo 3 é realizada através
de indicadores de desempenho controlados mensalmente e apresentados como
laudo aos funcionarios envolvidos no processo a cada trés meses. Os indices
controlados neste processo de servi¢co sao:

o Ajudar a manter o prazo médio de cotacdo para retrabalho de 85%
abaixo de 15 dias.

o Colaborar para o aumento no faturamento do SPV em 30% em relacao
ao FY10.

o Colaborar para que o indice de cumprimento do prazo de entrega do
Servico de Pds Venda (SPV) em 85% no minimo.

o Expedir 85% os materiais do servico pés-venda em até 5 dias.

Estes indicadores de desempenho indicam a pior condicdo em um servico
prestado, para identificar as folgas. Em situacfes cujas propostas de servico, sao
baseadas na informacao ja negociada por parte de vendas ao cliente, sdo aplicadas
as técnicas de atravessamento descrito no capitulo 2, para garantir o0 menor tempo
possivel de entrega do mesmo, segundo a necessidade e plano de manutencdo do
cliente.

O quadro 6.1 apresenta os resultados encontrados durante o ano fiscal 11 da
empresa ABC, sendo distribuidos em quatro partes do ano. A cada trés meses estes
sdo comparados com as metas da organizacao e identificados em vermelho se as
mesmas ndo forem atendidas, resultando em facil visualizacdo por parte dos

7

funcionarios. De acordo com os dados apresentados, € preciso melhorar o
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atendimento, com respeito ao tempo de envio da proposta ao cliente. Para os outros
aspectos, embora existam alguns pontos de servicos enviados fora do periodo
previsto ou mesmo expedido com mais de 5 dias, estes incluem alguns casos em
gue o departamento financeiro da empresa ABC bloqueia o cliente inadimplente.
Sendo assim o periodo para se efetivar a venda e a entrega do servico, demanda

mais tempo que o previamente negociado.

Ano Fiscal 11 — Departamento de Pés-Vendas

. Expedir Materiais
Cotacgéo Faturamento Prazo de Entrega Maximo 85% em 5

Média 15 dias (85%) Aumentar 30% Minimo 85% dias

QL Q2 Q3 Q4 QI Q2 Q3 Q4 QI Q2 Q3 Q4 QI Q2 Q3 Q4

8 | 71 58 [ 75 | 54 | -10 | 22 | 46 | 86 | 84 | 86 | 84 | 82 | 90 | 86 | 89

Quadro 6.1: Anélise de Desempenho do Setor de Péds-Vendas ano fiscal 11.

O tempo gasto em servicos em garantia segundo a importancia apresentada
no capitulo 4 deve ser tratado como prioridade, por utilizar o0 menor tempo possivel,
pois nestes casos 0 cliente esta insatisfeito com o produto que adquiriu e exige
urgéncia. Para estes servicos realizados, ndo se utiliza os critérios de avaliacbes

gerais do departamento e, portanto, ndo serdo consideradas neste estudo.

6.7. Gerenciamento das Reclamacdes do Cliente

As ferramentas recebidas com algum tipo de reclamacdo devem ser
consideradas, segundo o capitulo 4, que além do registro no banco de dados dos
servigcos do departamento de pds-vendas, sdo inseridas no banco de dados do CRM
utilizado pelo grupo no qual a empresa ABC pertence. De modo que em todas as
outras plantas € possivel identificar as reclamacdes sobre um determinado tipo de
item, identificar os pontos criticos da analise da causa e sua disposi¢do. Além disso,
0 gerenciamento global permite acompanhar as reclamac¢bes atuais, o tipo de

produto, com isso avaliar as necessidades do cliente.
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Levando em consideragdo as classificacbes de um cliente, se identificado
uma ndo conformidade na planta nacional, cujo produto tenha sido manufaturado em
qualquer outra planta do grupo pertencente, neste caso o item é registrado no CRM
como reclamacéo interna, pois foi identificada antes de ser entregue ao cliente final.
Em todos os casos, os resultados de andlise e disposicdo sdo encaminhados ao
cliente de forma automatica, para tanto o CRM busca informac¢des do contato nos
dados de seu cadastro de vendas.

Os servigcos recebidos como devolugdo e ou mesmo como retorno para
conserto em garantia conforme ja apresentado pelo grafico 6.2, transformam-se num
arranjo de informacbes sobre o avanco da resposta e disposicdo do item,
evidenciando a recusa ou o aceite da reclamacéo, o tipo de cliente, dentre outras
informacdes que sdo importantes para o planejamento estratégico da empresa.

Alguns dos graficos elaborados com as informacdes estratégicas para o grupo
a que pertence a empresa ABC sao criados conforme os modelos de gerenciamento

do CRM conforme sao apresentados na figura 6.8.

Tipos de Reclamagoes

Acompanhamento das Reclamacgoes

Heclamacgdes
ndo-
procedentes
16%

Encerradas

Figura 6.8: Modelos de acompanhamento das reclamacdes pelo CRM.

Segundo as andlises realizadas nas ferramentas recebidas como reclamacgao,
foram distribuidas de acordo com a porcentagem de reclamacdes e das pecas
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segundo o critério de procedéncia ou ndo. A analise da reclamacao inclui avaliacdo
técnica do produto, suas caracteristicas, aplicacdo, se necessério, de testes de
usinagem e periodo de garantia. Isso significa a necessidade de recursos humanos
para a realizacdo das mesmas. Estes dados em porcentagens estdo apresentados
no grafico 6.6. Todos 0s servicos recebidos como produto ndo conforme séo

contados durante a criagdo deste gréfico.

Anélise das Reclamacdes no FY-11

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

M Procedem

B N3o Procedem

reclamacoes pecas reclamadas

Grafico 6.6: Analise das Reclamacgdes Recebidas no Ano Fiscal 11.

6.8. Analise de Desempenho do Departamento de Pés-Vendas

Baseado nos dados apresentados como resultado dos servi¢os prestados aos
clientes seja estes internos ou externos, houve uma analise quanto a melhorias no
processo para o ano fiscal 12, tendo este iniciado em julho de 2011 e término em
junho de 2012.
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6.8.1. Avaliacao da Situagéo Apresentada

Embora 58% dos servicos prestados durante o ano fiscal 11 representem o0s
servigos de recuperacdo de ferramentas fora do periodo de garantia, alguns dados
analisados sdo preocupantes, quanto a gestdo de servigos. Dentre estes dados,
foram detectados que 14% sao de cortesia, 7% de garantia e 2% de testes,
indicando a utilizacdo dos recursos financeiros e humanos, como também a
intrigante situagao de muitos servi¢os terem sido feitos sem custo ao cliente.

Outro resultado analisado que foi 0 nimero de reclamacgdes ndo procedentes,
cerca de 31% dos registros, ndo precisariam ter sido criados, por outro lado refletem
a capacidade da equipe interna em avaliar melhor os produtos e suas reclamacdes,
e a incapacidade da equipe externa ao analisar o problema em campo. Infelizmente
o tempo despendido pelo cliente, sem a ferramenta, gera a oportunidade ao
concorrente em oferecer seu produto enquanto o material € devolvido para analise.

O aumento de servicos reflete o alcance da meta de 30% no faturamento,
embora este, ndo seja percebido em todos os meses, corresponde a realidade do
mercado e as manutencdes preventivas programadas por parte de alguns clientes. A
diversidade de servigos atendidos também contribuiu para este resultado favoravel.

O fluxo do processo esta definido, contribuindo assim, para a realizacdo das
atividades e tornando possivel a identificacdo dos responséaveis por elas. A empresa
ABC adota a limpeza, seguranca e a organizacao em todos os departamentos, o que
facilita a protecao e pronta localizacao da ferramenta dos clientes.

6.8.2. Melhorias para o Servi¢co de PGs-Vendas

Como consideracdo sobre as andlises feitas, destaca-se a falta nos registros
guanto aos responsaveis pelos servigos prestados sem custo, ou mesmo do valor
agregado ao retrabalho e fabricacdes de pecas novas a estes clientes. Qual posi¢ao

diante a pressédo dos clientes, os servicos foram tratados como ag¢fes imediatas,
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simplesmente corrigindo-se os erros recebidos, mas nao eliminando as suas causas
e 0 que contribuiria para a reducdo no niumero de insatisfacdo dos clientes.

Como medida para melhoria, de acordo com a teoria estudada no capitulo 5,
foi sugerida a criagcdo do controle das pecas retrabalhadas e/ou fabricadas sem
custo ao cliente, além de controle relacionado as despesas envolvidas no servigco
prestado. O envolvimento de outros departamentos para a criacdo de projetos de
reducdo de custos em retrabalhos, como por exemplo, a engenharia de manufatura,
é fundamental para obtencéo dos valores e roteiros para 0s servicos.

Conforme este trabalho em analises de referencias bibliograficas, os indices
de reclamagdes & um fator muito importante a ser controlado. Baseado nestes
estudos do ano fiscal 11 detectou-se que as acdes necessarias para a eliminacao
das causas de ndo conformidade, ndo foram tomadas para todas elas. Entdo existe
a necessidade de o sistema de gestdo da qualidade, ser o responsavel em
administrar o andamento e as respostas ao cliente reclamante, além de direcionar os
dados registrados, tendo por objetivo a correcdo da causa. Assim, o departamento
de pds-vendas permanece responsavel pelo recebimento de recuperacbes, como
também das reclamacbes de cliente, visando um registro Unico para cada
ferramenta. Entretanto, para reagir favoravelmente ao cliente, os produtos
reclamados, apés receberem o registro, seguem para andlise no sistema de gestédo
da qualidade da empresa ABC. No entanto, o banco de registros individuais das
ferramentas deve compartilhar informacfes com a gestdo da qualidade, o que evita
a perda de informacdes ou mesmo do tempo para transmissao de dados. Sugere-se
entdo, criar um projeto de adaptagéo entre 0s processos, obedecendo aos conceitos
apresentados neste trabalho no capitulo 5.

Estas alteracbes no departamento de pds-vendas visam a melhoria no foco
do servigco prestado a retrabalhos e alterages, reduzindo o escopo, o tempo de
envio de propostas, de execuc¢ao do servico de manutencéao e alteragéo, resultando

na satisfacao dos clientes.
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7. Considerag0es Finais

Este trabalho proporcionou um conhecimento amplo nos diversos tipos de
servigos prestados por empresas com departamentos de pos-vendas. Possibilitando
a identificacdo dos processos, metodologias para analise de entradas e saidas das
atividades executadas. Permitiu também, analisar os servicos de uma empresa
fabricante de ferramentas para usinagem de pecas segundo os critérios de
satisfacdo de seu tipo de cliente e produto.

Com o estudo realizado em referéncias bibliogréficas pretendia-se reduzir os
custos referentes aos servicos de recuperacdo de ferramentas. No entanto devido a
falta de informacdes quanto aos valores gastos e seus responsaveis, foi possivel
apenas, identificar a necessidade de criacdo do projeto, utilizando os conceitos
abordados durante este trabalho.

Os assuntos apresentados durante a elaboracdo deste trabalho permitiu a
comparacao entre a insatisfacao dos clientes e suas necessidades quanto a reducéo
no tempo de execucdo de propostas. Com isso, possibilitou a identificacdo de
melhorias para o processo de gestdo de servicos de pds-vendas, incluindo a anélise
da capacidade do departamento em focar 0s seus servi¢os e reduzir o escopo.

Concluindo este trabalho, fica o incentivo para a criacdo de projetos de
analise em processos por parte das diversas empresas de prestacdes de servicos,
utilizando como referéncias as informacdes contidas neste trabalho.

Sugestdes para trabalhos futuros:

Como sugestdo para trabalhos futuros, pode-se aplicar metodologias como,
por exemplo, “Seis Sigmas” na tratativa de se reduzir os custos dos servicos e
quantidade dos produtos reclamados, melhorando assim a eficiéncia do setor de
pés-vendas.
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