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RESUMO

Este estudo buscou analisar os procedimentos de Pds-Vendas em uma
Cooperativa Médica de médio porte, utilizando os principios do Método de
Analise e Solucdo de Problemas e as diretrizes da Gestdo de Processos de
Negdcio como norteadores. Foram analisados os dados de 2020 e 2021,
obtidos de documentos e programas utilizados para as atividades de Pés-
Vendas, bem como de observagdes de como eram realizadas cada etapa.
Visando otimizar o tempo de atendimento, suprimir etapas desnecessarias e
garantir a maxima satisfagdo dos clientes, foi proposto o redesenho do
fluxograma das atividades, bem como um plano de revisdes periddicas € um

plano de acdo com sugestdes de melhorias.

Palavras-chave: Processos de Pds-Vendas; Cooperativa Médica; Método de

Analise e Solugéo de Problemas; Gestao de Processos de Negdcio.



ABSTRACT

This study sought to analyze the After-Sales procedures in a medium-sized
Medical Cooperative, using the principles of the Analysis and Problem Solving
Method and the Business Process Management guidelines as guides. Were
analyzed data from 2020 and 2021, obtained from documents and programs
used for After-Sales activities, as well as observations of how each stage was
currently performed. Aiming to optimize service time, eliminate unnecessary
steps and ensure maximum customer satisfaction, a redesign of the activities
flowchart was proposed, as well as a periodic review plan and an action plan

with suggestions for improvement.

Keywords: After-Sales Processes; Medical Cooperative; Analysis and Problem

Solving Method; Business Process Management.
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1 INTRODUGAO

O sucesso de uma empresa esta diretamente relacionado a satisfacao e
retengao dos seus clientes e, por esse motivo, 0s processos sao a chave para
uma organizagao prosseguir eficiente e competitiva. Por conseguinte, os
processos podem ser definidos como atividades sequenciais estruturadas que
contém relacao logica entre si, tendo por objetivo, ndo apenas atender, mas
superar necessidades e expectativas dos clientes da organizagdo (OLIVEIRA,
2019). Além disso, considerando a sua existéncia, sdo a entrada de insumos
em um ambiente composto por normas e procedimentos que se transformam
em resultados para os clientes do processo (saida), apés serem processados
(CRUZ, 2015). Tendo em vista o exposto anteriormente, e que a existéncia de
uma organizagdo esta diretamente conectada as suas estratégias, as
mudancas no ambiente externo e interno podem motivar alteragcbes nessas
estratégias organizacionais e, muito provavelmente, ter impacto nos processos.

Com a formalizacdo dos conceitos da Gestdo da Qualidade Total de
Deming (1990), foi difundida nas organizagbes a analise tendo em vista os
processos. Logo, a gestdo de processos busca entender o conjunto de
atividades que sao geridas pela organizagdo. Quando essas tarefas sdo bem
gerenciadas, elas podem contribuir para o impacto estratégico do negécio.
Também, sabe-se que ndo necessariamente os processos devem ser geridos
da mesma maneira, portanto, os gerentes dispdem de um conjunto de decisdes
e atividades comuns para a gestdo, direcionando a estratégia global da
operagado, projetando os produtos, servicos e processos da operagao,
planejando e controlando o processo de entrega e, por fim, desenvolvendo o
desempenho do processo (SLACK, 2013).

Para o gerenciamento dos processos existem, ainda, algumas
ferramentas e metodologias mais utilizadas, como o fluxograma, o
mapeamento dessas tarefas, a analise do conjunto de atividades, entre outras
técnicas tradicionais de auxilio na gestéo de processos. A vista disso, para que
possamos realizar qualquer atividade com qualidade, € imprescindivel que
tenhamos uma metodologia que servira de guia e evitara que fagamos mais do
que o necessario (CRUZ, 2021).
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Sobre esse assunto, alguns estudos atuais identificaram lacunas nos
métodos de mapeamento de processos mais conceituados e, dessa maneira,
propuseram novas formas e, até mesmo, novas metodologias, evidenciando,
por exemplo, a importancia de revisbes em ciclos periédicos para a melhoria
continua das atividades, conforme sugestdo de metodologia proposta por
Daniele Gongalves de Souza (2014), em sua dissertagdo, bem como, a
proposta da gestdo de processos em seis fases de Bernardo Machado et al
(2018). Também, diretrizes como as da Business Process Management (BPM),
que apresenta uma abordagem estruturada, baseada na gestao por processos
para analise e melhoria continua dos elementos de um processo organizacional
que integra métodos, ferramentas e técnicas de suporte ao planejamento,
implantacéo, gerenciamento e analise (BALDAM et al., 2009). Esta relacionada
com a qualidade total e, também, tem como ponto de convergéncia, com o
Método de Analise e Solugédo de Problemas, a utilizagdo do ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Act) como base. Ressalta que a gestdo de processos de negdcio
deve estar alinhada com a estratégia da organizagdo e que apenas por esse
estreitamento é possivel garantir que a gestdo de processos contribua
fundamentalmente para os objetivos organizacionais de longo prazo (BROCKE,
2013).

Portanto, sabendo que o ponto principal para o sucesso de uma
organizacgao de saude:

[...] reside na confianga, na seguranga de seus servigos e
essencialmente na qualidade do atendimento, que se traduz por
eficacia, presteza, qualidade técnica, seguranga e conforto no pleno
atendimento dos usuarios (BORBA, 2007, p. 164).

Nessa perspectiva, Araujo, Garcia e Martines (2017) afirmam que a
implantacdo de um processo € um periodo de transicdo em que os gestores
podem identificar ajustes necessarios que surgirem durante a sua execugao,
sendo importante reconhecer que sempre serdo necessarias readaptacoes.
Também, acerca desse assunto, Paim et al. (2009) lembra que a melhoria dos
processos, tendo em vista as transformagdes constantes no ambiente em que
uma organizagdo atua, € uma acgado essencial como resposta a essas

mudancas e para se manterem competitivas.
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Voltando-nos ao conceito de Pés-Vendas ou marketing de
relacionamento, de acordo com Borba (2007), significa ouvir o cliente, entendé-
lo e atender as suas necessidades, na medida do possivel, com o objetivo de
os fidelizar. Dessa forma, € o gerenciamento do conhecimento que se tem
sobre os clientes. Também, para Vavra (1993) alguns dos objetivos do Pés-
Vendas sdo manter os clientes satisfeitos apds a aquisicdo de um produto (ou
servigco) e aumentar a chance de uma recompra ou fidelizar os clientes em
relagdo a um produto, marca ou empresa.

Os estudos acerca do Pds-Vendas em servigos de saude utilizam, em
sua grande maioria, a abordagem pela 6tica do marketing e sdo poucas as
pesquisas em que se adota a perspectiva do processo para analise do Pds-
Vendas. Assim, o que se pode inferir dos estudos encontrados, a exemplo do
artigo de Milan (2013), é que alguns fatores podem interferir no desempenho
das atividades, sendo alguns deles as dificuldades em contatar os clientes, o
tempo necessario para levantamento de informacgdes que antecedem o contato,
o planejamento e registros desses contatos, bem como a demora no retorno de
feedbacks, quando necessario o envolvimento de outros setores. Isso posto,
essas variaveis poderiam gerar gargalos no processo, que podem ser definidos
como pontos no conjunto de atividades que limitam a atuagdo do sistema
produtivo (TUBINO, 2017).

Acerca da gestdo de gargalos de processos, existem abordagens como
a Teoria das Restricdes, que busca uma solucdo para esses problemas, bem
como a Tecnologia de Produgdo Otimizada, que tem por objetivo ndo a
eliminacdo do gargalo, mas sim a produgdo ditada pelo préprio gargalo
(LOZADA; ROCHA; PIRES, 2017). Porém, é necessaria cautela na adogao de
um método para essa gestdo, visto que existem contextos em que pode né&o
ser possivel determinar o fluxo de todo o conjunto de atividades pelo ponto de
limitacdo do sistema, bem como existem métodos que focam quase totalmente
em vendas.

Considerando o exposto acima, uma empresa privada da area de planos
de saude desenhou e iniciou a implantagdo de um processo de Pds-Vendas

para acompanhar os beneficiarios durante a utilizagdo dos seus servicos.
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1.1 ORGANIZAGCAO E AMBIENTE

A empresa em questio faz parte de uma cooperativa que tem uma rede
de filiadas que comercializam planos de saude e possuem regramento proprio
de venda. Pode ser considerada como uma cooperativa de médio porte e que
esta ha quase 50 anos no mercado, tem como missdo auxiliar no
desenvolvimento e gestdo das demais filiadas do sistema em que esta inserida,
tendo representatividade politica e institucional e, como viséo, ser reconhecida,
por essa gestéo, pelas filiadas.

Estando inserida em um sistema de filiadas, existem regramentos que
impdem limites para a comercializagdo dos planos de saude, levando em
consideracao a quantidade de pessoas que cada empresa ou entidade tem,
bem como a distribuicdo delas pelos estados e municipios do pais. Essas
regras tém como objetivo evitar a concorréncia dentro do proprio grupo de
empresas. Portanto, apesar de estar localizada no municipio de Porto Alegre,
vende para todos os estados do Brasil, porém, ela ndo vende planos individuais
ou familiares, que sdo caracterizados por sendo aqueles em que se firma
contrato com uma pessoa fisica, e ndo possui uma equipe de vendas
especifica, uma vez que ela apenas absorve aqueles contratos que, de acordo
com as regras, ndo sao de responsabilidade das demais filiadas.

Dessa forma, sdo caracterizados dois tipos de contratos e planos
comercializados: os planos empresariais, que sao aqueles destinados aos que
tém vinculo com a pessoa juridica por relagao empregaticia ou estatutaria, e os
contratos por adesao, que sdo oferecidos a quem mantém vinculo com
pessoas juridicas de carater profissional, classista ou setorial. Ambos s&o
firmados diretamente com a Pessoa Juridica, porém, no primeiro, a Pessoa
Juridica arca com uma parte dos custos desse plano, ja, no segundo, o custo é
totalmente do beneficiario. Essa ultima caracteristica também ¢é aplicada para
os beneficiarios demitidos e aposentados que optam por permanecer no plano
pelo periodo a que tém direito.

Todas as tratativas referentes as negociagdes e comunicagdo com as
empresas, contratos e reajustes sao realizadas pelo setor responsavel pelos

Negécios Corporativos, que tem o contato direto com as contratantes. A ele
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também é atribuida a tarefa de contato com os beneficiarios dos contratos que
sao firmados diretamente com a cooperativa.

O Po6s-Vendas € um processo recente, foi implementado a partir de
janeiro de 2020. Por conseguinte, o processo tem como foco os clientes diretos
da operadora de planos de saude em questdo, assim sendo, apenas aqueles
dos contratos em que nao é realizado o intermédio entre o cliente e a filiada,
sendo estes os beneficiarios dos planos Coletivos por Adesao, bem como os
dos planos Coletivos Empresariais que estdo demitidos ou aposentados. Nao
havendo a premissa de vendas na empresa, apenas a absor¢cao dos contratos
que, por regra, sdo destinados a ela, o propdsito principal do Pds-Vendas é
relacionado a imagem da cooperativa, prevenindo futuras reclamacgdes e outras
insatisfacées que pudessem ocorrer por erros operacionais nao identificados
antes da percepcao pelo cliente, pela falta de informacdes ou conhecimento
acerca do sistema da cooperativa.

O critério para os contatos de Pods-Vendas esta relacionado com as
movimentacdes cadastrais que estdo previstas para o més. Essas
movimentacdes tém uma data de corte para que os beneficiarios as solicitem,
sendo o dia 20 de cada més, para que a vigéncia possa valer para o dia
primeiro do més subsequente. Dessa maneira, mensalmente € gerada, pela
area de cadastro, uma planilha com todas as movimentacgdes realizadas para a
competéncia daquele mesmo més. Por conseguinte, se pensarmos em agosto
de 2021, como exemplo, teriamos as adesoes, inclusbes de dependentes,
alteracdes de plano e alteragdes para plano de demitidos ou aposentados que
foram solicitadas entre 21 de junho e 20 de julho, e que terdo vigéncia em
agosto na lista do P6s-Vendas de agosto de 2021.

Além desses beneficiarios, também podem constar movimentagdes que
foram incluidas no sistema de forma retroativa. Dessa forma, mesmo na lista
do Pds-Vendas de agosto de 2021, pode haver beneficiarios cujas vigéncias
das solicitagdes haviam ficado para julho de 2021. A planilha é encaminhada
até o dia cinco de cada més para a area de Negdcios Corporativos, que dispde
de uma pessoa para realizar os contatos, via telefone, com os beneficiarios até
o final do més de competéncia. Assim, ndo ha um setor especifico destinado
para o Pds-Vendas, que é realizado por um colaborador da area. Na Figura 5 é
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possivel observar o fluxograma ja existente do Pés-Vendas.

Considerando os anos de 2020 e 2021, o total foi de 998 beneficiarios
identificados para os contatos de Pds-Vendas, sendo assim, uma média
mensal de 42 interagdes a serem realizadas, conforme dados disponibilizados
pela empresa. Porém, alguns meses possuem quantidade de beneficiarios
superior a esse numero e podem ocorrer alguns gargalos nessa etapa em
funcdo disso e de outras variaveis das atividades. Em cada contato busca-se
verificar se os cartdes dos planos foram recebidos, se os dados em cadastro
estdo corretos ou se é necessario algum ajuste ou atualizagdo, bem como se
restam duvidas acerca da movimentagdo realizada. Havendo alguma
necessidade de ajuste cadastral, encaminha-se, por registro no sistema, para a
area de gestdo de informagdes cadastrais ou area de que o assunto seja
pertinente para a adequacao.

Ainda, sdo informados os canais de contato disponiveis e é realizada
uma pesquisa ao final, caso haja concordancia do beneficiario. Essas
perguntas tém como objetivo entender se os beneficiarios estao satisfeitos com
o servico prestado, o que os motivou a escolher o plano da empresa e, caso
tenham alguma insatisfacdo ou situagdo problematica, que seja possivel
identificar e buscar solugdes adequadas. Finalizado o contato, € feito o registro
do que foi conversado no sistema ERP da empresa. Desse modo, é
questionado, em uma escala de 0 a 10, o quanto o beneficiario indicaria os
servigos aos seus amigos e familiares. Caso a resposta esteja entre 0 e 6, 0
contato € registrado no sistema como uma reclamagdo, que sera
posteriormente analisada pelo grupo de analise das reclamagdes, que verifica
se ela é procedente, bem como se ha mais alguma agdo que possa ser
realizada. Estando entre 7 e 10, e ndo havendo manifestacdo de insatisfacao
pelo beneficiario, o contato é registrado normalmente, como um contato para
prestacdo de informagdes. Além disso, caso haja algum questionamento
quanto a utilizagdo do plano e do servigo prestado no geral, que ndo possa ser
prontamente esclarecido durante o contato, € informado o prazo de 48 horas
para o retorno ao cliente, que devera ser dado pela area a que o assunto seja

pertinente.
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Importante ressaltar que ainda nado ha um monitoramento para identificar
qual o tempo médio de duracdo de cada Pds-Vendas realizada com os
beneficiarios. Também, considerando que a empresa passa por auditorias
regulares para certificagdo da qualidade, e que uma das observagdes
realizadas € se os processos da empresa ocorrem de acordo com as etapas e
objetivos que foram desenhados, de forma que, caso ndo estejam alinhados,
processos e execugcdo, a empresa recebe uma notificacdo de néo-
conformidade para que sejam realizados os devidos ajustes para impedir que
ela ocorra novamente.

Visto a necessidade de sigilo acerca da identidade da empresa, adotar-
se-a, neste trabalho, o nome ficticio Omega, letra do alfabeto grego. Assim,
doravante sera denominada Empresa Omega ou Cooperativa Omega.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Tendo em vista a problematica exposta acima e que o Pds-Vendas € um
importante processo para a garantia da satisfagao e fidelizagdo dos clientes da
empresa, considerando sua recente implementagdo, ndo houve uma revisao do
processo como um todo. Nesse sentido, de que forma podemos garantir que
processos e execugao estejam constantemente alinhados? De que maneira
podemos identificar e eliminar gargalos? Assumindo o conceito de eficiéncia
como sendo “[...] uma forma especifica de racionalidade, na qual a coeréncia
dos meios em relagao com os fins visados se traduz no emprego de um minimo
de esforcos (meios) para a obtengdo de um maximo de resultados (fins)”
(MOTTA; BRESSER-PEREIRA, p. 32, 2004), e pretendendo resumir as
perguntas anteriores em uma abrangente: de que forma podemos obter a
maxima eficiéncia do processo de Pds-Vendas nesta cooperativa, identificando
oportunidades de agilizar o atendimento de modo a garantir a satisfacdo dos

clientes?
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1.3 JUSTIFICATIVA

Considerando todos os problemas identificados anteriormente, parece
oportuno analisar, com mais profundidade o processo em questdo, entendendo
como monitorar o tempo médio investido para cada cliente do Pds-Vendas,
identificando gargalos e possiveis ajustes, compreendendo como esta a
implementacéo do Pés-Vendas na Empresa Omega e realizando uma anélise
com base em um meétodo ja validado, a partir da pesquisa que sera realizada.
Portanto, as informagdes geradas a partir desta pesquisa pretendem auxiliar a
tomada de deciséo, dos gestores e colaboradores envolvidos no processo
implementado, visando a melhoria continua, sendo disseminadas a partir da
apresentacdo do relatorio que sera gerado com este trabalho, bem como da
disseminacgao de praticas de revisdes ciclicas dos processos.

Por isso, & importante rever suas etapas, observando possiveis
adaptacées e melhorias que possam contribuir para o seu desempenho e
evolucdo. Além disso, existem poucos estudos acerca do processo que se
deseja analisar aplicado no contexto especifico de uma operadora de planos de
saude. Desse modo, pretende-se contribuir tanto no ambito gerencial da
empresa como para pesquisas futuras na area, de forma que os resultados
obtidos possam ser utilizados para outros estudos de analise e revisdo de
processos.
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2 REVISAO TEORICA

Nesta Secdo serdo apresentadas as informacbes sobre a legislagao
para acreditacdo de Operadoras de planos de saude, Pds-Vendas,
mapeamento de processos e ferramentas para sua analise, gestdo de

processos de negdcios e gestao de gargalos.

2.1 PROGRAMA DE ACREDITAGCAO

As Operadoras de Plano de Saude podem aderir voluntariamente ao
Programa de Acreditagdo. Este programa é uma certificacdo, conferida por
Entidades Acreditadoras e reconhecidas pelo Inmetro, de boas praticas para a
gestao organizacional e gestdo em saude tendo por objetivo a qualificagdo dos
servicos prestados de forma a propiciar uma melhor experiéncia ao
beneficiario.

O Programa envolve as dimensdes de Gestdao Organizacional, Gestao
da Rede Prestadora, Gestao em Saude e Experiéncia do Beneficiario. Existem
trés niveis para as certiddbes de acreditagdo, regulada pela Resolugao
Normativa numero quatrocentos e cinquenta e dois da Agéncia Nacional de
Saude Suplementar (ANS). O nivel um é aquele alcangado pelas operadoras
que obtiverem nota final maior ou igual a noventa e conformidade em pelo
menos oitenta por cento dos itens de exceléncia, ja o nivel dois é conquistado
por aquelas Operadoras que atingem nota final maior ou igual a oitenta e
menor que noventa. O nivel trés é obtido quando a nota final € maior ou igual a
setenta e menor que oitenta (Agéncia Nacional de Saude Suplementar, 2021).

A Cooperativa Médica, da qual o processo de Pds-Vendas sera
analisado neste trabalho, possui a certificacdo de nivel um. Nesse sentido,
obteve o nivel maximo de acreditacdo previsto pelo Programa. Para a
manutencao da acreditacido a operadora passa por auditorias anuais € no caso
de averiguada mudanga na pontuag¢ao a Operadora podera diminuir de nivel ou
até mesmo perder a certificacdo, de acordo com a Resolugdo Normativa n° 452
(BRASIL, 2020).
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2.2 CONCEITO DE POS-VENDAS

Considerando que o estudo a ser realizado pretende analisar o processo
de Poés-Vendas, Borba (2007) conceitua como ouvir o cliente, entendé-lo e
atender as suas necessidades, na medida do possivel, com o objetivo de os
fidelizar. Sendo assim, é o gerenciamento do conhecimento que se tem sobre
os clientes. Também, para Vavra (1993) alguns dos objetivos do Pds-Vendas
sdo manter os clientes satisfeitos apos a aquisicdo de um produto (ou servigo)
e aumentar a chance de uma recompra ou fidelizar os clientes em relagédo a um
produto, marca ou empresa.

O mercado de planos de saude esta passando por acentuado processo
de mutagdo, com novos desenhos de produtos e servigos, novas formas de
relacionamento, parcerias, processo concorrencial e migratorio, fusbes e
incorporagdes, surgimento e desaparecimento de planos e servigos de saude.
Portanto, um dos maiores desafios para a instituicdo que prestara servicos de
saude € atingir e manter o padrdo de qualidade que os clientes desejam e
esperam. Esta cada vez mais dificil diferenciar produtos, e, particularmente os
servicos oferecidos na area da saude. Os clientes demandam cada vez mais
servicos completos e algumas empresas comegaram a perceber que, em
funcdo do ambiente altamente competitivo, o cliente valoriza ser ouvido. Nesse
sentido, ouvir o cliente implica em escutar, processar, avaliar, modificar e
agregar, dialogando e interagindo (BORBA, 2007).

O Processo de Pds-Vendas se refere a saida, ao relacionamento entre a
empresa e o cliente, que ndo termina quando a venda é realizada, mas deve
ser intensificado. Gerenciar o Pds-Vendas de forma eficiente e eficaz vai definir
a fidelizacdo ou rejeicdo de um cliente em relagdo a um produto ou marca.
Entre as atividades de Pds-Vendas temos a utilizacdo dos meios adequados
para estabelecer o relacionamento com o cliente, a intensificagado da satisfacao
dos clientes relacionada ao servigo prestado, oferta de tratamento adequado
das opinides, reclamagdes e sugestdes dos clientes (ZENONE, 2017) .



21

2.3 GESTAO E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Processos sdo um conjunto de atividades sequenciadas e estruturadas
que apresentam uma relagao légica entre si, tendo o objetivo de atender e,
preferencialmente, superar as expectativas e também as necessidades dos
clientes da empresa (OLIVEIRA, 2019). Assim, € a forma como organizamos
um conjunto de atividades e sua sequéncia. Baseando-nos nessa sistematica,
temos condig¢des de gerenciar com maior eficiéncia o que precisa ser realizado,
bem como de atingirmos os melhores resultados (CRUZ, 2015).

A gestdo de processos tem sido estudada e compreendida como uma
maneira de diminuir o tempo entre a identificacdo de um problema de
desempenho nos processos € a implementacdo das solugdes necessarias.
Porém, para que isso seja possivel, as a¢gdes de modelagem e analise do
conjunto de atividades devem ser bem estruturadas, de forma que os
processos recebam um rapido diagnéstico e que as solugdes possam ser
identificadas de maneira mais simples, permitindo implantagdes mais rapidas e
com menores custos (PAIM et al., 2009).

Nesse sentido, para que possamos realizar qualquer atividade com
qualidade, € imprescindivel que tenhamos uma metodologia que servira de
guia e evitara que fagamos mais do que o necessario (CRUZ, 2021). Assim,
mapear um processo implica em maior precisdo do que, por exemplo, um
diagrama e a tendéncia € acrescentar maiores detalhes sobre o processo e
também sobre as relacbes que sdo mais importantes com outros elementos,
como atores, eventos, resultados, entre outros. Dessa forma, para a sua
implantagdo ser bem sucedida, € fundamental entender os fundamentos dos
processos de negdcio e a tipologia de processos. Para isso, 0 mapeamento de
processos seria uma ferramenta gerencial analitica com a finalidade de auxiliar
na melhoria dos processos existentes (VILLELLA, 2000).

O mapeamento dos processos envolve simplesmente a descricdo do
conjunto de atividades em termos de como elas se relacionam com as outras
dentro do processo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Com o
mapeamento & possivel identificar as possiveis melhorias para que o processo

em analise tenha maior eficiéncia e eficacia, bem como fazer o desdobramento
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dos indicadores de desempenho e a implantagcdo das solugdes propostas
(OTTOBONI; PAGNI, 2003). Os autores também ressaltam que ferramentas
de qualidade como o Diagrama de Ishikawa ajudam a identificar e classificar os
problemas de forma a facilitar sua analise. E Util elaborar um diagrama de
relacbes para que seja possivel visualizar melhor as causas e efeitos que
poderao ocorrer com as mudancas.

Quanto a técnica, a solugdo de problemas precisa ser executada de
forma organizada, assim o método mais usual de processo de melhoria

continua é o ciclo PDCA, ou ciclo Deming-Shewhart. As suas etapas sao:

(Plan) Planejamento: (considerando o ciclo completo) inclui
identificacdo do problema; investigagdo de suas causas raizes; proposigcéo e
planejamento de solugdes;

(Do) Execucgao: € a preparacgao (inclusive treinamento) e a execugao
das tarefas de acordo com o que foi planejado;

(Check) Verificagao: coleta de dados e conferéncia do resultado obtido
com a meta planejada;

(Act) Acao corretiva: agir sobre as divergéncias observadas para
corrigi-las. Se necessario, rever o que foi planejado das ag¢des de melhoria e
reiniciar o ciclo PDCA (CARPINETTI, 2016).

Ainda, Werkema (2021) resume o Ciclo de Deming de forma que na
etapa de planejamento (P) se estabelecem as metas e o método para alcancgar
0s objetivos propostos. Ja na etapa de execucgao (D) é necessario executar as
tarefas conforme foram previstas na etapa anterior, da mesma forma que
coletar os dados que serdo utilizados na proxima etapa de verificacdo do
processo. Na fase de verificagdo (C) compara-se o resultado obtido com a
meta planejada, e na etapa de atuac&o corretiva (A) € preciso que haja uma
atuacdo em funcao dos resultados, adotando como padrdo o plano proposto,
caso a meta tenha sido alcangada, ou agindo sobre as causas do nao
atendimento dos objetivos.

Um dos aspectos mais relevantes da solugcdo de problemas pode ser
encontrado na resposta das seguintes perguntas: Como o problema esta se
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manifestando? Quem esta enfrentando o problema? Quando o problema
comecgou? Uma versdo do método PDCA é o Método de Analise e Solucio de

Problemas (MASP), que inclui as seguintes fases:

1. Identificagao do problema: nesta fase, procura-se identificar os
problemas mais criticos e, portanto, mais prioritarios;

2. Observacao: objetiva o reconhecimento e caracterizagdo completa
do problema para aumentar a chance de se identificarem as causas dele;

3. Analise: nesta fase, busca-se levantar as causas raizes, hipoteses
fundamentais do problema em questao;

4. Plano de acao: depois de identificadas as supostas causas
fundamentais, o objetivo & elaborar e detalhar um plano de agdo para a
eliminacdo ou minimizacdo dos efeitos indesejaveis dessas causas,
selecionando a melhor alternativa;

5. Agao: consiste na implementagao do plano de agéo;

6. Verificagao: consiste na avaliacdo de resultados para verificacdo
se a acgao foi eficaz na eliminacdo ou minimizacdo do problema. Caso o
resultado ndo tenha sido satisfatério, o processo € reiniciado pela
observagéo e analise do problema. Caso contrario, segue-se para a préxima
etapa;

7. Padronizagao: visa introduzir as a¢des implementadas na rotina de
operacao do processo ou atividade, de forma a prevenir o reaparecimento do
problema;

8. Conclusao: o processo é finalizado com o registro de todas as
acdes empreendidas e resultados obtidos, para posterior recuperagao de
informacgdes e histérico (CARPINETTI, 2016; LOBO, 2020).

A anadlise de processos pode ser realizada sempre que a organizagao
considere necessario, porém, deve objetivar a revisdo continua dos seus
processos € nao aguardar a ocorréncia de problemas ou outra situagcédo que
impulsione uma analise de processos. Essa analise precisa identificar uma
explicagdo da interagdo do processo dentro do negdcio e verificar se existem

incongruéncias, como por exemplo, objetivos de desempenho que ndo estao
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sendo atingidos, falha em interagcbes com os clientes, handoffs que criam
desconexdes, variagdes no processo e gargalos (ABPMP BRASIL, 2013).

A Gestao de Processos de Negdcios, de acordo com o conceito trazido
no CBOK, 2013, livro da Associacao dos Profissionais de Gestdo de Processos
de Negdcio no Brasil, define a gestdo de processos de negdcios como uma
disciplina gerencial. A BPM fortalece metodologias e metas que foram
propostas por diversas abordagens e a analise das suas definigbes revela que
o enfoque esta frequentemente na analise e melhoria de processos (ZAIRI,
1997). Por meio da BPM (Business Process Management) uma organizagao
pode criar processos de alto desempenho, que funcionam com menores
custos, maior velocidade, acuracia, melhor uso de ativos e maior flexibilidade.
Porém, existem diversas barreiras, principalmente em relagdo aos problemas
organizacionais e culturais. As mais mencionadas incluem resisténcia a
mudanca, falta de compreensao dos principios da BPM, falta de consisténcia
de uma abordagem ampla da BPM e do desenvolvimento de uma organizag&o
orientada a processos (ARMISTEAD; MACHIN, 1997).

Os processos de negdcio devem ser gerenciados em um ciclo continuo
(Figura 1) para manter a sua integridade e permitir a transformacao. Isso inclui
um conjunto de atividades, tais como modelagem, analise, desenho, medic&o
de desempenho e transformagao de processos, envolvendo uma continuidade,
um ciclo de feedback sem fim para assegurar que 0s processos de negodcio
estejam alinhados com a estratégia organizacional e ao foco do cliente.

A literatura sobre BPM ¢é repleta de ciclos de vida de processos de
negocio, que descrevem a abordagem de gerenciamento em um ciclo continuo.
Porém, independentemente do numero de fases e dos rétulos utilizados, a
maioria dos ciclos de vida de processos pode ser mapeada como um ciclo
basico PDCA (Plan, Do, Check, Act) de Deming (ABPMP, 2013).

Em linhas gerais, os processos nao correspondem as exigéncias de
desempenho por causa de um desenho falho ou falha na execugdo. Se a falha
de desempenho for generalizada geralmente indicam falha no desenho e
deficiéncias ocasionais geralmente indicam dificuldades na execugéo. O ciclo

essencial de gestao de processos € deduzido do ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
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Act) de Deming, porém, incluindo a atengéo ao desenho do processo, conforme
a Figura 2 (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Figura 1 - Ciclo de Vida BPM Tipico para Processos com Comportamento Previsivel
(Pré-Modelados)
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Fonte: ABPMP, 2013.

Figura 2 - O Ciclo Essencial de Gestao de Processos
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Valle e Oliveira (2013) apresentam uma proposta simplificada de roteiro
para analise de processos, baseada na metodologia proposta por Bitzer e
Kamel em 1997, sendo composta por quatro fases. A primeira fase € a em que
ocorre a preparacao para a analise do processo, identificando necessidades de
melhorias, obtendo apoio dos altos niveis da administragcdo, designando
representantes setoriais para formacdo de um comité de mudancas,
implementagdo de uma ferramenta de analise (quando prevista), nivelamento
sobre o trabalho a ser realizado, identificando as fases do ciclo de vida dos
processos, criando uma visao estratégica quando a organizagdo ainda nao
tiver, analisando o contexto do projeto e implementando um programa gerencial
de mudancas. Ja na fase dois ocorre a selecdo do processo a ser otimizado,
identificando e selecionando os processos a serem analisados, definindo
medidas de desempenho usando trés medidas basicas que sao a eficiéncia,
eficacia e adaptabilidade. Também, na fase trés se identifica as melhorias a
serem implementadas, identificando as necessidades dos clientes,
determinando o nivel de melhoria a ser atingido, realizando a avaliagdo de
desempenho com outras organizagdes, otimizando o0s processos pela
reengenharia, revisando modelos, realizando simulagbes das alternativas de
melhorias. Na fase quatro ocorre a implementagcdo do processo otimizado,
disponibilizando a infraestrutura necessaria, por exemplo, definindo se o
método de implementacdo sera instantaneo ou “em paralelo” e, finalmente,
implementando os processos, definindo e programando ciclos de

monitoramento e reavaliagao.

2.4 OBJETIVOS DE DESEMPENHO

Existem cinco tipos de objetivos de desempenho que se aplicam a todos
os tipos de operagdes para Slack, Brandon-Jones e Johnston (2020), sendo
eles a qualidade, que seria “fazer as coisas certo”, satisfazer aos clientes
entregando servigos sem erros, que estejam de acordo com o seu proposito. A
qualidade para o Pds-Vendas seria prestar informagdes corretas e identificar
duvidas dos beneficiarios para que possam ser sanadas, bem como orientar

por meio de quais canais eles poderdao entrar “Em Contato” caso surjam
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duvidas posteriores ou precisem de atendimento, evitando futuras reclamacoes
e satisfazendo as necessidades dos clientes.

A qualidade influencia na reducdo de custos, uma vez que sera
necessario menos tempo para corregao de erros e retrabalhos. Também,
aumenta a confiabilidade, ja que tem impacto externo, influenciando a
satisfacdo dos clientes, tal como impacto interno, resultando em processos
estaveis e eficientes (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2020).

Ja a velocidade pode minimizar o tempo entre a solicitagcdo de um
cliente e a entrega a ele por completo. A velocidade reduz riscos, pois quanto
mais rapido o tempo decorrido em um processo, mais dispensavel sera a
necessidade de previsdo de eventos, assim, menor sera o risco de erro.

A confiabilidade significa fazer as coisas dentro do prazo estabelecido,
mantendo as promessas de entrega. Os clientes sé podem julgar a
confiabilidade apds o servigo ser prestado, contudo, no decorrer do tempo a
confiabilidade pode transcender todos os outros critérios.

Na operacdo, o desempenho de cada um ¢é avaliado pelos clientes
internos considerando a confiabilidade dos outros processos com base na
entrega das informag¢des ou materiais no tempo certo. Além disso, economiza-
se tempo no momento em que 0 necessario para a continuidade da prestagao
de servigo € sempre entregue no tempo certo. Também, a confiabilidade poupa
dinheiro, pois a utilizacdo ineficaz do tempo causara custos extras. Quaisquer
interrupcdes das operacdes decorrentes da falta de confiabilidade poderao
afetar mais que o tempo e o custo do servigo prestado, afetando, também, a
qualidade do tempo de operacdo. Assim, cada parte da operagao podera focar
na melhoria das atividades de sua responsabilidade, sem ter a atencao
dispersa pela falta de confiabilidade das outras areas.

Outro objetivo € o da flexibilidade, sendo a habilidade para adaptar as
atividades para responder a circunstancias inesperadas ou tratar
individualmente os clientes, introduzindo novos servicos ou servigos
modificados. Do mesmo modo é possivel economizar tempo com uma rapida
adaptacao as diferentes circunstancias ou necessidades na operacgao.
Internamente a flexibilidade auxilia na manutencdo da operagdo que foi

programada caso eventos atipicos venham a interromper a operacéo,
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garantindo a confiabilidade, sendo possivel minimizar os efeitos dessa
interrupcao.

Custo: entregar servigcos a um custo mais baixo, que possibilite uma boa
formagcdo de preco. Em todas as operagdes ha o desejo de manter custos
baixos tanto quanto seja possivel, compativeis aos niveis de qualidade,
confiabilidade, velocidade e flexibilidade requerido pelos clientes. A medida
mais utilizada para identificar se uma operacéo esta sendo bem sucedida é a
produtividade, sendo o indice do que € produzido por ela (output) dividido pelo
que é exigido para essa producéo (input).

Todos os objetivos de desempenho influenciam nos custos, assim, para
melhorar o desempenho em custos € importante melhorar o desempenho dos
outros objetivos:

e Com operagdes de alta qualidade ndo ha desperdicio do tempo ou o
esforgo de retrabalho, nem seus clientes internos sao prejudicados pelo
servico falho.

e A rapidez nas operagdes reduz o nivel de estoque em processo entre as

micro-operagodes e reduz os custos administrativos (indiretos).

e A confiabilidade nas operagcdes nao causa imprevistos aos seus clientes
internos. Confiam que as tarefas serdo executadas exatamente como
planejadas, eliminando o desperdicio e permitindo que outras micro-
operagdes operem eficientemente.

¢ A flexibilidade nas operacdes permite rapida adaptagdo as mudancas,
sem que seja necessario parar o resto da operagao. As micro-operagdes
flexiveis também podem se adaptar entre as tarefas, sem desperdicio de
tempo e capacidade (SLACK; BRANDON-JONES; JOHNSTON, 2020).

2.5 CONCEITO E GESTAO DE GARGALOS

|dentificado algum gargalo, que s&o pontos no conjunto de atividades
que limitam a atuagao do sistema produtivo (TUBINO, 2017), ou ainda, para
Roser, Nakano e Tanaka (2002) um gargalo pode ser definido como um estagio

em um sistema que tenha o maior efeito na diminuicdo do ritmo ou na parada
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completa desse sistema, mesmo que seja somente por um instante ou na
média consumida de tempo por um periodo mais longo. Lobo e Silva (2014)
reforcam que a gestdo de gargalos requer uma atencédo especial e que ao
eliminar um gargalo algum outro pode se formar, com isso, alguns profissionais
e estudiosos defendem que o gargalo deve ser identificado, contudo, ndo deve
ser eliminado, uma vez que seria melhor aperfeicoar as etapas anteriores e
posteriores, mantendo o mesmo gargalo para que outros ndo surjam com o
tempo.

Existem, também, algumas teorias para a gestdo dos gargalos, como a
Tecnologia da Produgao Otimizada que se refere a programagao da producgéo
ditada pelo ritmo do gargalo e deriva da Teoria das Restricdes. (LOZADA;
ROCHA; PIRES, 2017). A Teoria das Restrigdes foca na programacao dos
gargalos de operacdes, de forma a identifica-los e trabalhar para remové-los.

Dentre seus principios estao, segundo Slack et al. apud Goldratt (2013):

1. Equilibre o fluxo, no a capacidade. E mais importante reduzir o tempo
de processamento do que atingir um equilibrio simbdlico da
capacidade entre as etapas.

2. O nivel de utilizagdo de um ndo gargalo é determinado por algumas
outras restricdes no sistema e n&o por sua prépria capacidade. Isso se
aplica a etapas num processo, processos numa operacao e operacoes
numa rede de suplementos.

3. Utilizagdo e ativagdo de um recurso nao significam a mesma coisa.
Um recurso esta sendo utilizado somente se ele contribui para todo o
processo ou operagao gerando mais saida na produg¢ao. Um processo
ou etapa pode ser ativado no sentido de que esta trabalhando,
contudo pode apenas estar gerando estoque ou desempenhando
outra atividade sem valor adicional.

4. Uma hora perdida (que n&o foi utilizada) em um gargalo € uma hora
perdida para sempre. O gargalo limita a produgdo do processo ou
operagao, e, portanto, a subutilizacdo de um gargalo afeta todo o

processo ou operagao.
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5. Uma hora economizada em um nao gargalo € uma miragem. Nao
gargalos tém capacidade extra de qualquer forma, entdo, ndo ha razéo
para gastar energia tornando-os ainda menos utilizados.

6. Os gargalos governam o processamento e o estoque no sistema. Se
os gargalos ditam o fluxo, entdo eles ditam o tempo de
processamento, que por sua vez governa o estoque.

7. Vocé nao deve transferir os lotes nas mesmas quantidades que os
produz. O fluxo provavelmente sera melhorado dividindo grandes lotes
de producdo em menores para moveé-los por um processo.

8. O tamanho do lote de processo deve ser variavel e ndo fixo. As
circunstancias que controlam o tamanho do lote podem variar entre
diferentes produtos.

9. As variagbes nos processos interligados e sequencialmente
dependentes se somam em vez de resultar em uma quantidade
media. Dessa forma, se dois processos ou etapas paralelas tém a
capacidade equivalente a uma taxa média de producgao particular, em
série eles nunca serdo capazes de alcangar a mesma taxa média de
producéo.

10.0s programas deveriam ser feitos olhando todas as restrigbes
simultaneamente. Por causa dos gargalos e das restricdes dentro de
sistemas complexos, € dificil planejar programas de acordo com um
simples sistema de regras, pelo contrario, todas as restricdes precisam

ser consideradas ao mesmo tempo.

Dessa forma, ao considerarmos a Teoria das Restricdes, algumas das
possibilidades para melhorar a eficiéncia do gargalo seriam a de negociar
reducdo de paradas planejadas com refeigdes, lanches, reunides, abrir horario
ou turno extra de trabalho, organizar a revisao preventiva de recurso de forma
a garantir a diminuigdo do tempo de perdas para manutengéo corretiva, bem
como é possivel nivelar a carga com a capacidade do gargalo, por exemplo,
verificando se algum servigo que estd encaminhado ao gargalo poderia ser
realizado por uma maquina alternativa, ainda que menos eficiente (COSTA;
JARDIM, 2017).
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No gerenciamento de servicos podemos identificar caracteristicas
exclusivas: frequentemente o cliente faz parte do processo, um servigo nao
pode ser feito com antecedéncia ou armazenado em estoque, em muitos casos
0S processos essenciais exigem alto nivel de recursos de Tl e o
desenvolvimento de aplicativos sdo gargalos permanentes. Comparando a
literatura sobre a Teoria das Restricdbes em producdo, existem poucas
pesquisas sobre ela em servicos, porém, é relativamente mais popular nas
organizagbes de saude. Para as organizagbes de servigos, que apresentam
consideravel probabilidade de melhorar o valor, os impulsionadores sao a
definicdo apropriada da meta, mensuragcdo e controle, gerenciamento das
restricbes (particularmente relacionado a Tl), énfase sobre a diminuigdo dos
tempos de atravessamento e melhoria do desempenho da data de entrega,
decisbes apropriadas, gerenciamento apropriado dos departamentos de
marketing e vendas (RONEN; PASS,. 2013).

2.6 FERRAMENTAS DE ANALISE

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama
Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa, consiste na construgdo de um
grafico com o problema identificado e as suas possiveis causas. Para essa
construcéo, inicia-se colocando o problema detectado na “cabeca do peixe” e a
partir do problema se identifica as provaveis causas, dispostas nas setas que
compde o diagrama, que sao divididas, sucessivamente, em causas menores.
Nas extremidades, ao invés de problemas maiores, podem ser alocados
setores, maquinas, métodos, materiais, mao-de-obra, entre outros fatores que
0s possam estar originando. Uma causa pode interferir em outra de forma a
gerar outra espinha de peixe (Figura 3). Estando pronto o diagrama, devem ser
feitos circulos nas principais causas do problema para que se possa buscar
solucdes (LAS CASAS, 2020).
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Figura 3 - Espinha de Peixe

e
PROBLEMA

Fonte: PEZZATTO et al, 2018, p.71.

Outra ferramenta que pode ser utilizada para auxiliar na analise dos
processos € a 5W2H, ou também conhecida como as Sete Perguntas. Esse
meétodo auxilia a identificar as variaveis de um processo, assegurando que seja
abordado por todas as suas perspectivas. A sigla advém da lingua inglesa,

representando as seguintes perguntas:

1. What (o qué?): breve descrigdo sobre o que sera abordado, seja uma
acao, um processo, um assunto, o que se quer medir;

. Who (quem?): quem é o responsavel?

. Where (onde?): onde ocorre ou sera executado?

When (quando?): qual a previsado de inicio e fim, qual periodicidade?

. How (como?): uma descri¢gdo breve de como a acao sera executada;

o> A W N

. How Much (quanto?): havera custos envolvidos? Quais? Quanto?

Assim, para a implementagcao e acompanhamento de acdes de melhoria
€ comum a utilizacdo da ferramenta, sendo também um checklist para as agoes
de melhoria dos processos (AMBROZEWICZ, 2015; CARPINETTI, 2016).
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2.7 SISTEMATIZACAO DE ESTUDOS E DISCUSSOES SOBRE O TEMA
EM ESTUDO

Conforme Avino (2003), os trabalhos brasileiros acerca desse assunto
(Pbés-Vendas) sdo quase que integralmente compilagbes e, em sua maioria,
focados em produtos, havendo pouca producéo relativa a servigos, com poucas
excecgdes para os servigos financeiros e varejo. Nesse contexto, Milan (2013)
indica que alguns fatores podem interferir no desempenho das atividades do
Po6s-Vendas, sendo alguns deles as dificuldades em contatar os clientes,
também o tempo necessario para levantamento de informacdes que
antecedem o contato, o planejamento e registros desses contatos, bem como a
demora no retorno de feedbacks, quando necessario o envolvimento de outros
setores nas atividades. Dessa forma, essas variaveis poderiam gerar gargalos
NO pProcesso.

Também, acerca das acgdes necessarias para o estreitamento do
relacionamento com o cliente, Maestri e Carissimi (2006) lembram que poderéo
existir obstaculos como o numero insuficiente de funcionarios ou o
desconhecimento de ferramentas tecnoldégicas que auxiliem no
desenvolvimento de um maior nivel de relacionamento com o cliente. Contudo,
ressaltam que deve haver sempre um esfor¢o para a superagao dessa barreira,
uma vez que atualmente a tendéncia é se adaptar as inovagdes, bem como
cada vez mais as pessoas realizam um trabalho “virtual”, que poderia ser aliado
na reducgao das filas de espera. Lembra, também, que com toda a tecnologia e
acesso a informacgao da ultima década, as relagcdes com os clientes acontecem
da mesma forma anterior, porém, com o tempo reduzido.

Nesse sentido, como um dos principais critérios de avaliacdo da
qualidade dos servicos, tém-se a velocidade de atendimento, que € um critério
muito importante na visdo do cliente, principalmente na saude. Dessa forma,
quanto mais rapida a prestacdo de servigo, com a diminuicdo do tempo de
espera, melhor é a avaliagdo do cliente (BORBA, 2007).
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3 OBJETIVOS

Partindo do que ja foi verificado anteriormente e da formulagdo do

problema, podemos delimitar o objetivo geral e os especificos.

3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é realizar a andlise do procedimento de
Pos-Vendas da Empresa Omega, utilizando os principios do Método de Analise
e Solucdo de Problemas e as diretrizes da BPM (Gestdo de Processos de
Negocio) como norteadores, a fim de garantir o maximo de eficiéncia do

procedimento em questao.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Tendo em vista o objetivo geral, se estabelecem os objetivos

especificos, que auxiliardao no desenvolvimento dos resultados a serem obtidos:

e Mapear o processo de Pds-Vendas;

e Analisar os processos utilizando os principios do MASP e da
BPM;

e |dentificar os possiveis gargalos do P6s-Vendas;

e Sugerir melhorias para otimizagdo das atividades e,

consequentemente, para a satisfagao dos clientes.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que seja possivel alcancar os objetivos propostos neste trabalho,
sera realizada uma pesquisa do tipo qualitativa-quantitativa, de natureza
exploratoria, uma vez que sera possivel a investigacdo dos sintomas
verificados para que se descubra, a partir do processo investigativo, o
verdadeiro problema do fenbmeno em analise (GONCALVES; MEIRELLES,
2004). Também, serdo utilizadas as pesquisas documentais e bibliograficas
disponiveis acerca do tema, pretendendo aprofundar o conhecimento acerca
dos processos e como ocorrem, reunindo informacodes referentes a cada etapa
do processo de Pds-Vendas, sendo o primeiro passo as consultas aos
documentos que a empresa possui que descrevam como 0S processos devem
ser executados na cooperativa, que descrevam as atividades a serem
realizadas, metas e indicadores, caso existam, e demais documentos que
possam ser consultados e tenham relacdo com o Pés-Vendas, bem como
historicos disponiveis acerca da execucdo do processo, como planilhas de
acompanhamento, registros no sistema utilizado pela empresa e outros
documentos formais e informais, que possam trazer maiores detalhes e dados
sobre as atividades realizadas.

A coleta de informagcbes também se dara pela observacdo dos
processos envolvidos no Pds-Vendas, possibilitando uma maior compreensao
dos fatores envolvidos em cada atividade pela pratica. Todos esses dados
serdo organizados na ordem de ocorréncia das atividades, em um
mapeamento, para que se possa ter a visdo ponta a ponta do processo,
descrevendo detalhadamente as etapas que o compde. A partir desse
mapeamento sera possivel identificar algumas dificuldades e oportunidades de
melhoria iniciais, que poderao ser complementadas pelas etapas seguintes e
que irao auxiliar as analises a serem realizadas.

Assim, para compreender em profundidade os processos e auxiliar no
mapeamento a ser realizado, sera relevante a compreensao de qual era a
expectativa da cooperativa com a sua implementacdo, contribuindo para a
identificacdo de convergéncias, disparidades entre o que foi idealizado e a

aplicagédo, bem como ajustes que possam ser propostos. Para isso, a coleta de
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informacdes também sera baseada na aplicacdo de roteiros semiestruturados,
constituidos por questdes abertas, a fim de captar informagcbes
complementares aos dados documentados.

As entrevistas serdo planejadas para serem realizadas individualmente
com o gestor da area responsavel pelo Pds-Vendas e com o diretor da
cooperativa, uma vez que sao pessoas que ocupam cargos estratégicos na
elaboracao e alteragdes nos processos empresariais. Os convites serao feitos
por e-mail, pessoalmente ou por video-chamada, em que sera combinada data
de disponibilidade para a participacdo. As entrevistas poderao ser realizadas
presencialmente, na empresa, ou de forma sincrona por meio de
videochamadas que serdo gravadas para posteriores transcrigbes a serem
incluidas no apéndice desta pesquisa. Essas informagdes serdo organizadas e
analisadas de acordo com as perguntas realizadas e a correlagdo das
respostas obtidas, relacionando, ainda, com as informacées adquiridas com a
analise documental e 0 mapeamento do processo.

Concluidos o0 mapeamento e identificadas as expectativas e percepgdes
dos gestores acerca do conjunto de atividades que envolvem o Pés-Vendas,
sera possivel iniciar, em nova Secdo, a analise dos processos. Essa analise
sera norteada com o auxilio dos principios do Método de Analise e Solucao de
Problemas (MASP), bem como das diretrizes da Gestdo de Processos de
Negécios (BPM) e ciclo de vida dos processos descritos na Segédo de
fundamentacao tedrico-conceitual.

Sera possivel, ainda, analisar os dados obtidos anteriormente,
elaborando um Diagrama de Ishikawa para a identificacdo dos problemas
centrais atrelados aos processos e de suas causas raizes. Ademais,
consultando os registros de contatos realizados, deseja-se identificar a média
de duracao destes e, com isso, qual o tempo médio para finalizagcdo de um més
de Pdés-Vendas, informagdo que ainda ndo € conhecida pela empresa. Para
isso, serdo consultados os registros realizados no sistema utilizado para as
atividades de Pdés-Vendas, bem como validacbes com a area de Negdcios
Corporativos. Esses resultados auxiliarao na identificacdo de possiveis

gargalos nessa etapa do processo, utilizando a Teoria das Restricbes para
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compreender a melhor forma de lidar com os gargalos que possam ser
identificados pela analise proposta.

O conjunto das informagdes conquistadas até entdo, possibilitara a
elaboracao de propostas de melhorias para as etapas, quando necessario, e de
um cronograma pautado pelos principios do MASP e da BPM, para um plano
de revisdo dos processos para a melhoria continua, objetivando garantir o
maximo de eficiéncia do processo em questdo, informagdes que se pretende
apresentar a empresa por meio do desenvolvimento e apresentacdo deste

relatorio.
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5 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Neste capitulo sera iniciado o desenvolvimento da pesquisa. De forma a
organizar o desenvolvimento, foi elaborado um fluxograma com os passos

necessarios para sua conclusao, conforme a Figura 4.

Figura 4 - Passos para o Desenvolvimento da Pesquisa
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Fonte: a autora.

5.1 MAPEAMENTO DO POS-VENDAS

Nesta Secao sera realizado o mapeamento do processo de Pés-Vendas,
reunindo os documentos que forem disponibilizados pela empresa,
descrevendo as atividades de Pds-Vendas e realizando entrevistas com os

gestores.



5.1.1 Etapa 1 — Documentos acerca do Pds-Vendas

A empresa dispboe de uma area da qualidade, em que, apds desenhados
pela area responsavel, os processos sdo analisados e ajustados e sao
disponibilizados em uma pasta, disponivel para todas as outras areas. Os
processos documentados sdo chamados internamente de PRO’s. O Pds-

Vendas possui um PRO préprio em que ha o fluxograma desenhado, de acordo

com a Figura 5.

Figura 5 - Fluxograma do Pés-Vendas
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4
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Formalizar o
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Fonte: Cooperativa Omega, 2022

Percebe-se que é um fluxograma pequeno e que € possivel identificar
relagdo com outros dois processos e duas areas, sendo elas o préprio setor
que trata dos Negocios Corporativos e o de cadastro.
descricdo das etapas do processo, conforme os recortes do documento

constantes no Quadro 1.

Também, ha uma
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Quadro 1 - Descricdo das Atividades do Pés-Vendas

NGme o

Responsavel

Entrega

Pacto com o
cliente

Descritive da Atividade

Informagtes
Cadastrais

PRO 68.1 - Cadastrar Beneficidrios.

Informagdes
Cadastrais

Megocios
Corporativos

Informar a inclus3o/movimentagdo de beneficiarios.

Meio de comunicacdo com o cliente:
Sistema

Requisitos do Cliente para Entrega:
Registrar oCorréncia, anexando arquivo (em Excel)

de inclusdes realizadas no més para titulares & grupo
familiar.
Perigdicidade: inicio de cada més.

Crientacdes de uso para o Clisnta:

Realizar o pos-vendas para novas inclusdes de
titulares e seu grupo familiar.

serdo consideradas também as alteragdes de planos.

Dtz do Pacto
217113018

Pactuantes Mediador

Megocios
Corporativas

Realizar o pos-vendas.

Para os beneficiarios dos planos coletivos por adesdo
& DEMAP, por adesdo e DEMAP seguir o RA
Realizar agdes de pos-vendas - Beneficiarios

Para os Contratantes, Megdcios
Corporativos  realizara  wisitas s empresas,
apresentando o produte contratado, com a entrega
das carteirinhas e esclarecimentos.

Riscos:
MNio identificar possiveis divergéncias na adesio do
beneficiario.

Acdo de prevencio:
utilizagio do Utilizagdo do Ra
agoes de pos-vendas - Beneficiarios

- Realizar

Mivel de risco [probabilidade x impacto]:
1 (baixa) x 2 [moderado) = 2 (baixo)

Megocios
Corporativos

Em conformidade com a venda?

Se sim, atividade 5.
Se nao, atividade 6.

Megocios
Corporativos

Formalizar o pos-vendas.
Registrar no sistema | o contato
de pos-vendas.

Mo caso de haver algum tipo de guestionamento por
parte do clients, no ambitc administrative efou
assistencial, este sera registrado no MR e tera prazo
de retorno ac cliente em até 434 horas dteis.

O retorno sera realizado pela area pertinente ao
assunto questionado.

(Continua)
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Informar necessidade de adequacio.

Meio de comunicacdo com o cliente:
Sistema i

Eequisitos do Cliente para Entrega:
Encaminhar atendimente (F3} sinalizando a
necessidade de adequacio.

Apgs serem realizadas todas as ligaches, e os
contatos forem registrados via - e
Megtcios "7 7 . Megocios Corporativos salvara o arguive

5 : Informagtes
Corporativos : com o resumao dos contatos.
He Cadastrais

Crientagdes de uso para o Cliente:
Realizar as adequacdes solicitadas.

Datz do Pacto Pactuantes Medizdor
2171172018
: Informagdes PRO 68.2 - Realizar movimentag#o cadastral.

Cadastrais

Fonte: Cooperativa Omega, 2022

Apesar de haver alguma descrigdo acerca das atividades, ndo ha um
aprofundamento sobre como o contato deve ser realizado e quais informacgdes
precisam ser confirmadas e repassadas aos beneficiarios. Assim, existe
também um Roteiro de Atendimento (RA) para o Pds-Vendas, que pode ser
observado no Quadro 2, em que ha uma maior riqueza de informagdes.

Existe, ainda, um documento informal, sendo um roteiro ainda mais
detalhado, conforme mostra a Figura 6. Ele é utilizado para auxiliar a lembrar
de todas as etapas do processo, principalmente para um colaborador que ainda
nao tenha muita familiaridade com o fluxo das atividades do Pds-Vendas. Esse
pode ser um ponto de atengcdo, uma vez que, geralmente, a existéncia de
roteiros informais € um alerta para a melhoria dos roteiros formais, que podem
nao compreender toda a complexidade do atendimento, principalmente
considerando que o processo ainda n&o teve uma revisao geral, mas apenas

de algumas partes que o compde.



Objetivo

Quadro 2 - RA de Pds-Vendas

Realizar contato de validagdo/confirmacdo de dados e “boas vindas"” aos novos beneficiarios.

Em quais situagdes se aplica?

MNovas adesdes, inclusdes e movimentagbes cadastrais.

CQuem Pode?

Beneficiarios dos planos Coletivos por Adesgo

aposentados (DEMAF).

e nos casos de demitidos e

Lista de Perguntas

Pergunta

Acao

Recebeu Carteirinha?

Nao: Solicitar ao cadastro confirmacio sobre a entrega do cartdo.

Sim: Solicitar confirmacdo das informacdes no cartdo.

Confirmacio de dados

1) Verificar no Sistema

beneficiarios que ndo possusm o 518 completo

2) Confirmar as informacgdes cadastrais do beneficidrio: Dados pessoais
(nome, data de nascimento, endereco e contatos: telefones e e-mail),
grupo familiar, tipo de plano (tipo de acomodacdo, rede de acesso, se
temn os Hospitais Mae de Deus & Moinhos de Vento e abrangéncia),
caréncias e CPT, coparticipacdo, data de aniversdric do contrato,
reajustes [salientar a guestdo das alteragdes também por faixa-

etaria), data de vencimento.

retorno (planilha) do Cadastro dos

Se demitido ou Informar o prazo de vigéncia do plano e regras.
aposentado
Quanto a Para Coletivos por Adesdo e Demitidos/Aposentados (de qualguer empresa) —

guestionamento de
valores e
coparticipacies

informar os valores.

Questdes Assistenciais

Informar o nosso 0800

opcdes do site e demais contatos

pertinentes para o UsUArio.

Registro no Sistema

Registro no sistema

Registro: Solicitacdo/Informacdo> contato pos
vendas.

Contato sem sucesso.

Informacdo> Contato pos vendas> Sem sucesso.

Contato com sucesso sem divergéncias.

Informacdo> contato pods  wvendas> sem
divergéncias. (F1 encerra).
Contato com sucesso Com divergéncias. Solicitacdo> contato pos vendas> Com

divergéncias. (F3 Encaminha para tratativa do

Fonte: Cooperativa Omega, 2022

42
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Figura 6 - Roteiro Informal de Pds-Vendas

Pos-Vendas - roteiro

Com base em relatdrio a ser enviado pelo cadastro das inclusdes e alteragtes de plano
{este incluimos) daremos inicio ao processo de Pos-Vendas.

Quando: tdo logo tenhamos em maos a planilha disponibilizada pelo cadastro (geralmente
inicio dos contatos até o dia 05 do més e finalizacdo até o ulimo dia do més).

Scprit e guestionamentos:

Se identificar:

“o1d, 5r. Fulano. Tudo bem? Meu nome € XXXX falo da empresa XXXX, o (a) senhor {a)
pode falar agora ?

Interessante Informar que o contato é referente & adesao/nova vigéncia do
plano/inclusdo de dependente.

-0 senhor {a) jd recebeu o cartdo do plano?
Sim: Continuar confirmando restante dos dados

Ndo: Informar que iremos verificar com nosso cadastro o situacdo do envio (F3 para
cadastro) e continuar confirmando dados.

- Vou lhe passar um resumao sobre sua contratacio e me informe se identificar algum
erro:

Confirmar data de nascimento;

Confirmar endereco, telefones e e-mail [caso ndo tenha e-mail cadastrado, e solicitar

atualizacdo/inclusdo ao cadastro);

(continua)
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- Seu plano & o xxxxxx;

Com vinculo com a empresa/entidade XXX;

Confirmar se & ambulatorial, ou com acomodacio semiprivativa ou privativa;
Abrangéncia XXX

Infarmar se prevé coparticipaco;

Sua data de adesdo foi em: XXXXX

O cartdo tem validade até: XX/¥X- Caso demitido, informar a data de exclusdo
programada (orientar que mais proximo da data recebera uma carta de portabilidade para

aproveitamento das caréncias ja cumpridas)
Caréncias/ portabilidade e CPT XXXX até XX/¥X/XXXX
Data de pagamento dos boletos: XX

Confirmar seus dependentes e datas de nascimento.
Questionar se restou alguma davida;

Proceder com a pesquisa de Pas-Vendas;

Informar que caso surja qualguer davida ou precise de algum atendimento o nosso
numero do 0800 {Central de Relacionamentos) consta no verso do cartio, com
funcionamento 24h por dia — caso o cartdo ainda ndo tenha chegado infarmar o nimera
0800).

Informar o whatsapp CR 0800 999 999 e os dias e horarios de atendimento.

(continua)

Passar endereco site e explicar que neste local encontrara a possibilidade de emitir 22 via
de boleto, acesso aos demonstrativos de gastos, prazos de autorizactes, guia médico,
entre outras informacgoes importantes.

Informar da Telemedicina, que poderd acessar pelo site também.

OBS - Caso ndo confiram as informactes do cartdo:

Se dado cadastral, com base na documentagdo, solicite a correcdo ao cadastro, caso ndo
tenha documentacio, solicite a cpia.

Se referente & caréncia/portabilidade: Solicite documentacdo de comprovagio.

Fonte: area de Negdcios Corporativos, 2022
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Além do roteiro, ha a pesquisa que é realizada ao fim de cada contato.
Como pode ser verificado na Figura 7. Este € um documento a parte e a
pesquisa ainda ndo foi incorporada no PRO (Processo) e RA (Roteiro de
Atendimento) formal do P6s-Vendas.

Figura 7 - Pesquisa de Pds-Vendas

POS-VENDAS (EXPECTATIVAS E DESEJOS)

ADESAD
1. Quefatores levaram a escolhadesse plano? Por qué?

2. Vocéjateve oportunidade deutilizar o plano? Como foi 8 experiéncia?

DEMAP

1. Mossos servicosatendem as suas expectativas? Vocé esta
completamente felizcom a sua experiéncia até agora? Por qué?

2. Emuma escalade® a 10 o guanto vocérecomendaria nossos servicos
a05 5euUs amigos?

MIGRACAO

3. Mossos senvicosatendem as suas expectativas? Vocé esta
completamente felizcom a sua experiéncia até agora? Por qué?

4, Wocépoderianos contar o quelevouaalterar o seu plano?

5. Emuma escalade® a 10 o guantovocérecomendaria nossos servicos
A05 5eUs amigos?

INCLUSAOQ DE DEPEMDENTE

1. Wocé poderia nos contar o que motivou a inclusdo do dependente?

2. Mossos  servicos atendem as  suas  expectativas? Vocd  esta
completamente feliz com a sua experiéncia até agora? Por qué?

3. Emuma escalade® a 10 o guanto vocé recomendaria nossos servicos
A05 5euUs amigos?

Fonte: area de Negécios Corporativos, 2022

E possivel identificar que ha um conjunto de perguntas para cada uma
das possiveis situagdes de movimentagdes cadastrais. Essa divisao possibilita
que a pesquisa seja mais assertiva, de forma que os dados obtidos possam

subsidiar analises futuras sobre as motivagcbes dos beneficiarios para cada
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movimentacdao, muito possivelmente, possibilitando a identificacdo de
tendéncias.

Existe, ainda, um modelo de e-mail, conforme a Figura 8, sendo um
documento informal, uma vez que nao consta no PRO, nem no RA do Pés-

Vendas.

Figura 8 - Modelo de E-mail de Pés-Vendas

Porto Alegre, 25 de fewvereiro de 2022,
llmo{a) Beneficiariofa) do plano de sadde
Prezado(a),

Primeiramente gostariamos de agradecer a adesZo/manutencio em nosso plano de
salude. “Slogan da Cooperativa Omeagz"!

Estamos entrando em contato devido 3 recente movimentacdo cadastral
[adesi3o, inclusdo de dependente, alteracdo de plano de salde, ou continuidade coma
demitido/aposentado) para lhe auxiliar com algumas informagbes, conforme segue
zbaixo.

Mo cartdo do plano constam os dados referentes 3 acomodacSo, abrangéncia, vigénciz,
validade, segmentac3o, periodo de caréncias [guando houver), bem como outras
infarmacdes importantes. Verifigue se estdo todas corretas € de acordo com o
solicitado, inclusive, se for o caso, de seus dependentes,

Com o autoatendimento, conforme link que segue, podera ter acesso &s segundas vias
de boleto, consultar os prazos e procedimentos para autorizagdes, bem como outras
informacdes importantes e funcionalidades:

https:/fwww.omega.com.br

Para acesso 2s informagdesdo seu plano e 20 Demonstrativo de Gastos, acessar o link
sbaixo & prosseguir com o autocadastro no Canal do Beneficizrio:

https://omega.com.br
Alguns de nossos canais de atendimento:

Central de Relacionamentas: 0800 000 0000 — funcionamento 24h, 7 dias da semana
[esse ndmero também consta no verso do seu cartio).

Whatsapp da Central de Relacionamentos: 0200 000 0000 - de segunda a2 sexta-feira
24h, & finzais de semana das 10h a5 22h.

Telemedicina — 0800 000 0000 ou https:/'www.omega.com.br - No link constam os
dizs e horarios de atendimenta.

(continua)
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Area de Negocios Corporativos: sarescorporstivai@omsess. com.br

Zuz opinifo € muito importante parz nds, por is50 contamos com a sua participacao
nessa répida pesquisa:

https:/forms.office .com,

Segue anexo, também, QRGode pars scesso & pesquisa.

Mantenha seus dados stualizados, também pelo nosso site. Leva poucos minutos e

vore segue usando seu plano de saide com toda = tranguilidade:
https:/fwww.omega.com.brisite fweb/

Azradecemos @ suz disponibilidade & ficemas & disposico parz esclarecer quaisquer
duvidas ou dificuldades que encontrar sobre o inicio da nova vigéncia e pagamentos.

Caso este e-mail ndo seja respondido, entenderemos que a movimentacao realizada
estda de acordo com o solicitado, & gQue na&o ha dividas em relacdo ao
contratado/alterado.

Area de Negocios Corporativos
Cooperativa Omega,

Fonte: area de Negécios Corporativos, 2022

Este e-mail é utilizado de forma esporadica, visto que a prioridade é o
contato telefénico. Ele serve como um plano de contingéncia para quando se
percebe que ndo sera possivel ligar para todos os beneficiarios até o prazo de

encerramento do Pds-Vendas do més.

5.1.2 Etapa 2 — Descrigao das atividades do Pds-Vendas

Com auxilio dos documentos anteriores, € possivel iniciar a descricao do
processo, levando em consideragao, também, a observacdo das atividades
relacionadas a ele e as entrevistas realizadas. Primeiramente, quando
questionado ao gestor da area de Negdcios Corporativos sobre a motivagao da

implantacédo do Pds-Vendas, respondeu:

“A implantacdo do Pds-Vendas foi motivada pela reclamacédo de
muitos beneficiarios e a identificagdo de falha em processos, e ai,
procurando uma alternativa proativa e nao reativa, ou seja, antecipar
os problemas, a gente implantou o processo de Pés-Vendas. Entao, o
foco dele é a antecipagao de possiveis falhas na entrega do servigo e
produto porque o nosso produto seria uma “carteirinha”, né? Nao é
palpavel. Ali a gente tentou mitigar as lacunas que tinham nesse
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processo de implantagdo e venda de produto” (ENTREVISTA COM O
GESTOR, 2022)

Dessa maneira, para o seu inicio, o Pds-Vendas depende do
fechamento do periodo de movimentagdes cadastrais, que ocorre até o dia
vinte de cada més. Os beneficiarios que enviarem as documentacdes corretas
até a data corte terdo a vigéncia do plano para o dia primeiro do més
subsequente. Com isso, a area de cadastro gera e encaminha, a area de
Negdcios Corporativos, uma planilha com todas as movimentagdes realizadas
para a competéncia daquele mesmo més. Esse encaminhamento é realizado
via abertura de um chamado pelo sistema utilizado pela empresa, sendo o
prazo para envio do dia primeiro ao dia cinco de cada més. Por exemplo, se
utilizarmos como base o més de fevereiro de 2022, teriamos as
movimentacdes de beneficiarios que foram solicitadas entre 21 de dezembro
de 2021 e 20 de janeiro de 2022, que terdo vigéncia em fevereiro, na lista do
Pos-Vendas de fevereiro de 2021. E feita uma verificagdo relativa as datas de
inclusdo dos beneficiarios na planilha, de forma a confirmar que foi
encaminhada a planilha do més correto para o Pés-Vendas. Estando tudo
certo, o chamado € encerrado. Caso contrario, é solicitada corre¢cao, também
via chamado e, caso nao haja novas divergéncias, o chamado € encerrado.

Nesta planilha constam as informacbes cadastrais dos beneficiarios,
como nome, CPF, empresa ou entidade a qual o plano esta vinculado, seus
dependentes, e-mail, grau de parentesco, entre outras informagdes que
acabam poluindo visualmente a planilha. Assim, & feita uma limpeza manual,
deixando apenas os dados que vao auxiliar na identificacido do beneficiario no
sistema utilizado para registros dos contatos, pois todos os dados também
constam no sistema cadastral, que contém informacdes mais detalhadas e que
€ necessario, de qualquer forma, ser aberto a cada contato, para os registros.
A partir disso, organiza-se a planilha identificando, inicialmente, as pessoas
que serao efetivamente contatadas para estimar a quantidade de contatos a
serem realizados. Essa identificagcdo € necessaria, pois, mesmo que a
movimentacao tenha sido, por exemplo, uma inclusdo de dependente, o
contato sempre deve ser realizado com o titular, responsavel pelo plano e

quem autoriza quaisquer alteragdes, valendo para todo o grupo familiar. No
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Quadro 3 é possivel observar um recorte da planilha utilizada no processo, com

nomes ficticios, para melhor exemplificar esta etapa de identificagao.

Quadro 3 - Identificagdo do Grau de Parentesco

G H I Q
MNome ! Status T Titular ot Grau Parentesco X
JULIA MR AMNDRE FILHOS
MARIA MR MARLA TITULAR
LUIS MR LIS TITULAR
CAROLIMNA LUIS COMIUGE
PEDRO MR PEDRO TITULAR

Fonte: a autora, baseado em modelo da area de Negécios Corporativos.

Levando em consideragdo os anos de 2020 e 2021, pelos historicos das

planilhas sabe-se que a média de contatos a serem realizados é de 42 pessoas

por més. Com isso, para uma melhor organizagéo e controle sédo utilizadas

siglas e cores para acompanhar o status das ligagbes, assim, o Quadro 4

representa outro recorte da planilha de Pds-Vendas. Inicialmente as células

dos clientes que se deve ligar sado preenchidas com “N&o Realizada” (NR) para

nenhuma tentativa de contato. A célula permanece com a cor branca até que

esta condi¢ao seja alterada. Quando um contato telefénico nao é realizado por

outros motivos, que serao detalhados mais a frente nesta pesquisa, pinta-se a

célula referente a esse cliente e status em um tom de vermelho claro.

Quadro 4 - Legenda para Status do P6s-Vendas

Status Pos-Vendas

CS Com Sucesso
Com sucesso por e-mail

EC Em Contato

SS Primeira tentativa Sem Sucesso
SS Segunda tentativa Sem Sucesso
SS Terceira tentativa Sem Sucesso
NR Nao Realizado

Necessidades de Ajustes/Encaminhamentos

E, T,DTeO

|Ajustes/Encaminhamentos

Fonte: a autora, baseado em modelo da area de Negécios Corporativos
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Um contato telefénico é considerado “Com Sucesso” (CS) quando o
titular do plano atende a ligagcdo e € possivel confirmar seus dados.
Eventualmente, quando se percebe que nao sera possivel realizar, dentro do
més de competéncia, as ligagdes que seriam necessarias para todos os
beneficiarios, utiliza-se o envio de e-mails como uma forma de plano de
contingéncia. O objetivo dessa excecéo é evitar atrasos e que os contatos de
um més nao acumulem com o do préximo. Quando o contato é realizado dessa
forma, solicita-se uma confirmacdo de entrega e leitura, e a célula onde é
preenchida a sigla CS é pintada com um tom de verde diferente do das
ligagdes, para uma identificagdo visual mais rapida.

Quando é necessario retorno para algum beneficiario, utiliza-se a
legenda “Em Contato” (EC), pintando a célula de azul claro. Dessa forma, s&o
realizadas trés tentativas de contato telefébnico antes de considera-las
encerradas. Portanto, é usada a sigla SS para designar estas tentativas de
Contato “Sem Sucesso” e tonalidades diferentes de amarelo para diferenciar
quantas vezes ja foram efetuadas.

Também sao utilizadas siglas, em uma coluna designada para isso, para
que seja possivel identificar quantas foram as necessidades de ajustes
cadastrais e encaminhamentos para outras areas da Cooperativa. No Quadro 4
as siglas E, T, DT e O significam, Endereco, Telefone, Data de Nascimento e
Outros, respectivamente. Entende-se que a planilha sera visualizada em um
equipamento que reconhecga cores. Assim, a distingao entre os status poderia
ser um problema, sendo necessario consultar os registros em sistema para
identificar a quantidade de contatos realizados caso o equipamento utilizado
nao reconhecesse corretamente as cores, ou entdo, se uma pessoa daltdnica
viesse a precisar consulta-la. Para as siglas CS e SS a unica distingao entre as
classificagdes € a cor, ndo havendo uma diferenciagao das siglas para os seus
diferentes casos.

Realizadas essas alteragdes, iniciam-se os contatos, utilizando o
sistema ERP da empresa para as consultas e registros. Caso um beneficiario
nao atenda ao telefonema, registra-se no sistema e na planilha como uma
primeira tentativa de Contato “Sem Sucesso” e procede-se para outro cliente.
Esse procedimento é repetido até trés vezes, ou seja, s&o realizadas trés



51

tentativas de contato com o beneficiario. Na terceira tentativa “Sem Sucesso”,
consideram-se encerradas as tentativas, que sao registradas, uma a uma, no
sistema e, para cada ligagado “Sem Sucesso”, altera-se o status na planilha e
cor da célula.

De outra maneira, quando um cliente atende ao telefonema,
primeiramente é verificado se o cartdo do plano chegou. Havendo chegado,
prossegue-se com a confirmagdo dos dados e, caso seja identificada alguma
divergéncia cadastral ou duvida que n&o possa ser prontamente esclarecida,
encaminha-se, via sistema ERP, a demanda para a éarea de cadastro,
solicitando que verifiquem e retornem para a area de Negodcios Corporativos,
de forma a ajustar os dados divergentes. Caso seja uma demanda referente a
pagamentos, € encaminhada para a area financeira, para que também
verifiguem. O beneficiario é informado de que a demanda sera verificada e que
em até quarenta e oito horas retornaremos com as informagdes solicitadas.
Nao havendo mais duvidas, prossegue-se para a pesquisa de Pos-Vendas. As
perguntas variam de acordo com a movimentagao realizada, conforme consta
na Figura 7. Apds, sao informados os principais canais de contato. Sao feitos
dois registros em sistema, um com o encaminhamento da duvida ou
divergéncia para a area responsavel e outro com um resumo do que foi
conversado com o beneficiario. Na planilha registra-se como “Em Contato” (EC)
até que haja o retorno para o beneficiario. Apos o retorno de esclarecimento
para o beneficiario, registra-se o contato novamente no sistema e o status &
alterado para “Com Sucesso” (CS) na planilha. Da mesma forma, quando o
contato € realizado e ndo ha divergéncias ou duvidas, registra-se como um
contato de Pds-Vendas “Com Sucesso” e se altera o status da planilha para
CS.

Todavia, existe uma regra diferente para os casos em que € aplicada a
pergunta “em uma escala de 0 a 10 o quanto vocé recomendaria nossos
servigos aos seus amigos?”. Como essas perguntas s&o feitas com o objetivo
de verificar se os beneficiarios estdo satisfeitos com o servigo prestado e
entender suas expectativas, caso tenham alguma insatisfagdo ou situagéo
problematica, procura-se buscar solucbes adequadas. Dessa forma, finalizado

o contato, é feito um registro de acordo com a nota atribuida. Assim, se a
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resposta estiver entre 0 e 6, o contato é registrado no sistema como uma
reclamacgao, que sera posteriormente analisada pelo Grupo de Analise das
Reclamacgbes, que verifica se ela é procedente, bem como se a conducio do
colaborador foi adequada e se ha mais alguma agédo que possa ser realizada.
Estando entre 7 e 10, e ndo havendo manifestacdo de insatisfacdo pelo
beneficiario, o contato € registrado como um Contato “Com Sucesso”, sem
divergéncias.

E comum que, ao efetuar a ligacdo para um cliente, este informe nao ter
tempo para conversar ou nao se sentir seguro para confirmar qualquer dado
por telefone. Questiona-se se prefere que o contato seja realizado em outro dia
e horario. Caso, ainda assim, haja uma resisténcia por parte do cliente, decidiu-
se também adotar o e-mail como uma forma de garantir que o beneficiario
possa conferir seus proprios dados, observando o cartdao do plano e acessando
o site da Cooperativa, onde consegue ingressar com seu login e senha e
conferir maiores detalhes sobre seu plano e de seus dependentes, se for o
caso. Nesse e-mail também é encaminhada a pesquisa de Pds-Vendas, que
pode ser acessada por meio de um link ou QRCode que ¢ incluido no texto do
e-mail. Para a coleta das respostas utiliza-se uma ferramenta, para geragao de
formularios, que é vinculada a conta de e-mail dos colaboradores da empresa.

Para que seja possivel registrar o contato de forma efetiva e ter garantia
de que nao houve problemas no envio dos e-mails, configura-se para que,
quando enviado, receba-se uma confirmacgao de entrega e de leitura. O registro
no sistema é dito “Com Sucesso” quando se recebe a notificagdo de
confirmagéo de entrega ao destinatario. Posteriormente, caso se receba a
notificagdo de leitura, também é registrada em sistema. Caso haja qualquer
problema na entrega do e-mail, tenta-se contato telefbnico para verificar se o
enderego estava realmente correto. Nado conseguindo contato por mais duas
vezes, registra-se como “Sem Sucesso” e o Pods-Vendas € considerado
encerrado para esse cliente. As respostas a pesquisa, além de registradas no
sistema ERP, também sao registradas resumidamente na planilha, para que
posteriormente possam constar no relatério gerado a ser apresentado para o
gestor da area. Apesar de ser uma ferramenta muito utilizada, o contato por e-

mail ndo gera 0 mesmo engajamento nas respostas a pesquisa, havendo
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poucos retornos. Contudo, atualmente € um aliado nos casos em que, ao
contatar por telefone, os beneficiarios demonstram receio na confirmacao de
dados, ou mesmo declaram nao ter tempo para conversar, solicitando um
retorno fora do horario comercial, impossibilitando um novo contato telefénico
por parte da colaboradora que realiza as ligagbes, visto que o horario de
trabalho dela é das 12h as 18h.

Com esse procedimento, a média de contatos efetivamente realizados,
considerando os anos de 2020 e 2021, é de 70,95%. Apesar do pouco
engajamento dos beneficiarios em responder aos e-mails enviados, esta
ferramenta de contato poderia ser adotada como uma alternativa a terceira
tentativa de contato telefénico, visto que sdo poucos os beneficiarios que
atendem ao telefone na terceira vez. Essa estratégia garantiria, ao menos, que
a informagcao chegasse aos beneficiarios, de forma que, havendo qualquer
duvida, poderiam responder ao e-mail enviado ou entrar “Em Contato” pelos
meios informados na mensagem.

ApOs encerradas todas as tentativas de contato, deve ser gerado o
relatério do més, com as informacdes resumidas referentes a quantidade de
beneficiarios do Pds-Vendas, quantos contatos foram realizados “Com
Sucesso”, “Sem Sucesso” ou que nao foram realizados. Além disso, quantas
foram as necessidades de encaminhamento para esclarecimentos de duvidas
ou de ajustes cadastrais. Também, é informado sobre as notas dadas relativas
a pergunta da Pesquisa de Pds-Vendas “em uma escala de 0 a 10 o quanto
vocé recomendaria nOSsSOS servigos aos seus amigos?”. Essas informagdes
sao salvas na pasta de arquivos compartilhada entre os colaboradores da area
de Negodcios Corporativos, especifica do Pés-Vendas. O prazo para
encerramento do Pds-Vendas é até o ultimo dia de cada més de competéncia.
Iniciado o novo més e recebida a nova planilha para os contatos, inicia-se
novamente todo o processo.

Importante lembrar que todos os contatos que s&o registrados como
reclamacgdes, posteriormente passardo por analise do Grupo de Analise de
Reclamacgbes (GAR), que corresponde, conforme o PRO da Cooperativa
“Gerenciar as Reclamagdes dos Contratantes e Beneficiarios” (versdo 2021), a
um grupo formado por colaboradores de varios setores (multidisciplinar) tendo
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por objetivo analisar com profundidade as reclamagdes dos Clientes e
Parceiros da Cooperativa Omega. Também busca identificar a procedéncia e a
pertinéncia das reclamagdes abrindo, quando necessario, ndo-conformidades,
observagcbes ou oportunidades de melhorias, para tratativa dos setores
considerados ofensores da reclamacao. Essas manifestacdes dos Clientes séo
atendidas pelo setor responsavel, independentemente de acdo posterior do
GAR, que possui o objetivo maior de identificar causas dos problemas,
buscando a prevengao de reincidéncias.

Existem, hoje, dois indicadores oficiais do processo, sendo eles o de
volume, ou seja, o de quantidade de ligagdes realizadas, considerando todas
as tentativas de contato (mesmo que o cliente ndo tenha atendido ao
telefonema ou retornado o contato) e o de necessidade de encaminhamentos.
Este ultimo foi criado recentemente e tera sua primeira alimentacdo em marco

de 2022. Sobre isso, 0 gestor da area comentou:

“Nés tinhamos um indicador de nimero de contato, ou seja, eu tenho
100 pessoas elegiveis para contatar e quantas eu contatei no
intervalo de tempo de um més. Esse indicador permanece, mas hoje
a gente tem mais um indicador que mede qual ajuste foi necessario
fazer apds o contato, ou seja, algum tipo de problema que ocorreu e
que a gente identificou no Pds-Vendas, para justamente,
preventivamente, ajustar. Ai a gente mede quais s&o os problemas,
por exemplo, o valor da mensalidade, a idade, quantidade de
dependentes, se o produto esta certo. Entdo, tudo isso a gente vem
monitorando e fazendo o devido ajuste, antes mesmo da pessoa usar
o plano, para que ndo dé um problema novamente” (ENTREVISTA
COM O GESTOR, 2022)

Para essa alimentagdo dos indicadores é necessario gerar um relatério
mensal a ser encaminhado ao gestor da area, responsavel pela alimentag&o
dos indicadores no sistema. O relatério € confeccionado de forma manual, de
acordo com os dados da planilha Microsoft® Excel, utilizada para
acompanhamento dos Pds-Vendas.

Atualmente esta em implantacdo um sistema de Customer Relationship
Management (CRM) ou Gestdo do Relacionamento com o Cliente. A
implantagdo tem como principal foco outras atividades da area de Negdcios
Corporativos, mas também ha a previsao de utilizar essa ferramenta para o
Po6s-Vendas em breve. Isso poderia auxiliar na automatizacdo de algumas
atividades, inclusive na geragéo e envio dos relatorios de Pés-Vendas. Porém,

a ferramenta ainda nao sera disponibilizada para toda a Cooperativa, sendo
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acessada apenas pelo setor de Negdcios Corporativos, e o sistema ERP

precisara ser utilizado como principal fonte de dados e de registros.

Quando questionado sobre os planos para o futuro do Pés-Vendas, o

gestor da area disse:

Nesse sentido

“‘Eu vejo com duas oportunidades. Uma €& melhorar a gestdo da
prépria operadora tornando ainda mais robusto o processo, com mais
indicadores, com mais tecnologia e com mais agilidade para prever,
ainda mais, possiveis problemas que la na frente, se nao resolvidos,
vao gerar reclamacao. Entdo, eu acho que a gente consegue tornar
ele um pouco mais amplo, isso envolve a agilidade de tecnologia.
Esse primeiro ponto € ligado diretamente a operagédo de plano de
saude, aos clientes da operadora. O outro ponto, que € o segundo, &
que pode servir como case ou como subsidio e até uma implantagao
nas nossas sécias, que sdo outras Omegas do estado, ou seja, a
gente servir de modelo, referéncia e inspiracdo para as outras
Omegas que ainda ndo possuem este processo” (ENTREVISTA COM
O GESTOR, 2022)

, fica clara uma intencdo de ampliar o atendimento do Pés-

Vendas, realizando-o com todos os clientes da Omega e até o disseminando

como um exemplo,

um modelo para utilizagdo das demais Cooperativas do

estado. Isso vai ao encontro, justamente, da Visdo Estratégica da Omega, que

€ ser um modelo e suporte em gestao operacional para o desenvolvimento das

Filiadas, buscando a

sustentabilidade do negdcio e a satisfagdo dos clientes.

Todavia, quando questionado se algo poderia ser melhorado no

processo, o gestor da area mencionou:

“Tem muitas melhorias para fazer. Primeiro de tecnologia, como eu
falei antes, porque a gente, por exemplo, ndo tem uma contingéncia
para aplicar quando ha algum problema tecnolégico. Do ponto de
vista de pessoas, eu acredito que a gente tem uma carga horaria
suficiente que, talvez, possa demandar demais dentro daquele
periodo de trabalho da pessoa em determinados momentos. Isso nao
é sempre, as vezes tem pico, as vezes nao. Acho que, dai sim,
poderia ter uma ferramenta que desse mais agilidade, por exemplo,
mais automatizada. Ndo precisa ser um humano so6 fazendo isso,
poderia ter uma um robozinho ligando, como esses call center e,
quando a ligacao é realizada, ai sim, cai para a pessoa fazer. O nivel
de registro também, poderia ser um pouco mais automatizado entre
as areas ou seja, se ha uma adequacéo identificada no Pés-Vendas,
nao haver necessidade de contratar determinada area para fazer o
ajuste, ter autonomia, e isso estar integrado com as outras areas”
(ENTREVISTA COM O GESTOR, 2022)

Percebe-se que ha uma necessidade de maior automatizagdo no

processo, que é realizado de forma muito manual. Essa seria uma melhoria

importante, principalmente, visando a ampliagdo do Pds-Vendas para alcance

de todos os clientes da Cooperativa.
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Importante ressaltar que o Pés-Vendas nédo se resume em uma ligagao,
antes de ser efetuado o contato ativo com o beneficiario € realizada uma
pesquisa prévia sobre o cliente, verificando o que ja ha em registro de outros
contatos que ele tenha feito com a Omega, se o plano em sistema esta de
acordo com os planos ofertados pela empresa ou entidade a que esta
vinculado, além de uma rapida verificagdo dos valores pagos em comparagao
com os valores que constam na planilha da empresa ou entidade e outras
informagdes acerca do cliente. Por isso, outra questdo a ser observada € o
acesso as tabelas de valores de mensalidade e coparticipagbes de cada
empresa ou entidade. Atualmente, cada colaborador da area responsavel pelo
Po6s-Vendas salva essas informagdes nas pastas de cada contratante, mas,
nestas pastas existem diversos outros arquivos, bem como podem haver
diferengcas nos nomes dos documentos, o que dificulta a identificacdo dessas
informacdes. Assim, € necessario que, para acesso as informacdes de cada
empresa ou entidade, seja aberta uma nova pasta e uma nova planilha, muitas
vezes demandando algum tempo para a identificagdo das informag¢des mais

atualizadas.

5.2 IDENTIFICACAO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS

Com a intencdo de auxiliar na identificacdo dos principais problemas,
que puderam ser observados com o mapeamento dos processos, foram
elaborados Diagramas de Causas e Efeitos. O intuito € deixar esses problemas
em configuragdes mais visuais, facilitando o entendimento sobre quais sao os
problemas centrais e quais, eventualmente, se repetem entre os diagramas.
Para isso, foram circuladas aquelas causas que se repetem e, também, as que
a propria area de Negodcios Corporativos pode agir para minimizar ou, até
mesmo, eliminar.

Na Figura 9 temos o diagrama para o problema da desatualizagdo dos
documentos formais. Uma das causas seria o fato de que ainda nao tinha sido
feito um mapeamento do processo apos a sua implantacdo. Este primeiro
passo ja foi elaborado juntamente com o desenvolvimento desta pesquisa.

Outro fator seria nao haver um método estruturado para as revisdes do Poés-
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Vendas. As revisdes existem, mas nao tém um planejamento prévio, sendo
muito mais reativas do que proativas. Outro motivo é a existéncia de
documentos informais, que podem acabar sendo utilizados em detrimento dos
documentos formais, gerando um comodismo e camuflando a necessidade de

revisdo dos documentos oficiais.

Figura 9 - Documentos Desatualizados
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Fonte: a autora

Nesse sentido, é fundamental lembrar que a atualizacdo dos
documentos formais € crucial para evitar as nao-conformidades nas analises
das auditorias de Acreditagado na Cooperativa. Para manter o Nivel 1, ou seja, a
maxima certificacdo, € necessario obter conformidade em pelo menos oitenta
por cento dos itens de exceléncia.

Quando analisamos os eventuais atrasos no Pds-Vendas, podemos
considerar que as atividades poderiam ser muito mais automatizadas, tendo a
tecnologia como apoio ao colaborador. Além disso, € um processo baseado
predominantemente em ligagdes telefébnicas, demandando que o colaborador
efetue essas tentativas de forma manual, buscando o numero do cliente em
sistema e discando a cada vez.

Também, conforme a Figura 10, a existéncia de documentos informais e

a dispersao das informacdes em diversas fontes de dados €, novamente, um
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fator que influencia no atraso do encerramento do Pds-Vendas a medida em
que o colaborador investe tempo consultando diferentes fontes de informacao
que poderia ser investido em outras etapas do processo. A unificacdo deles
conferiria agilidade/eficiéncia as atividades desempenhadas.

Figura 10 - Atraso do Pds-Vendas
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Fonte: a autora

Os problemas tecnoldgicos também se repetem quando pensamos na
quantidade de retorno dos clientes e na redu¢ao dos Contatos “Sem Sucesso”
(Figura 11). Para os dois casos seria possivel aumentar a flexibilidade do
processo implantando ferramentas de comunicacido como apoio aos contatos.

Tendo em mente a intengcdo de aumento da capacidade de atendimento
do Pds-Vendas, para que possa ser realizado com todos os clientes da
Cooperativa Omega, todas as consideracdes anteriores devem ser
ponderadas. No desenho do Diagrama de Causa e Efeito para o aumento da
capacidade de atendimento, conforme a Figura 12, podemos observar esses

fatores com mais clareza.



Figura 11 - Contatos “Sem Sucesso”
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Figura 12 - Aumento dos Atendimentos
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a

necessidade de um monitoramento maior, ou seja, novos indicadores para

acompanhamento do desenvolvimento do Pds-Vendas. Além disso, seria

necessario um aumento do quadro de trabalhadores e, caso possivel, no longo

prazo, a estruturacdo de um departamento especifico de Pés-Vendas.
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5.3 ANALISE DO POS-VENDAS COM AUXILIO DOS PRINCIPIOS DO MASP
E DA BPM

Tendo realizado o mapeamento do Pds-Vendas e identificado os
principais problemas relacionados a ele, é possivel realizar a analise de
acordo com alguns principios do Método de Analise e Solugdo de Problemas
(MASP), bem como da Gestao de Processos de Negdcios (BPM).

Em entrevista com o Gestor da Area de Negécios Corporativos,
questionou-se sobre a utilizagdo de principios de alguma metodologia ou
algum método para o desenvolvimento do processo. Nesse sentido,

respondeu:

“Quando foi criado o Pds-Vendas, do ponto de vista de literatura, a
gente ndo aprofundou muito, porque como algumas Omegas do
estado filiais, |a de primeiro grau, tinham esse processo bem definido
e bem estruturado, a gente fez um benchmarking e procurou copiar,
trazendo para a nossa realidade as melhores praticas. Claro que ao
longo do tempo a gente foi aperfeicoando, mas a gente entendeu que
a consolidagdo do processo era possivel por meio de benchmarking
com as outras Omegas que ja tinham o processo ha bastante tempo
estruturado. Entédo essa foi a metodologia, ou melhor, a nossa busca
de informacao de dados para construgao do processo. Foi muito mais
por meio de benchmarking, ndo teve uma literatura especifica para
isso”. (ENTREVISTA COM O GESTOR, 2022)

Parece oportuno, entdo, entender os passos para a estruturacio, ou,
nesse caso, de uma revisdo do Pds-Vendas a partir dos principios de
métodos ja conhecidos, enriquecendo a analise proposta nesta pesquisa e
verificando se ela estd seguindo um desenvolvimento adequado. Portanto,
de acordo com as etapas do MASP, podemos entender de forma mais clara
0s passos que ja foram realizados e os que ainda poderdo ser

desenvolvidos:

1. Identificagao do problema: reuniram-se o0s documentos
disponiveis, identificando os problemas iniciais.

2. Observacgao: foi realizado o mapeamento com base nos
documentos, na observacgao das atividades do processo e na entrevista com
o Gestor da Area responsavel pelo Pés-Vendas.

3. Analise: buscando-se levantar as causas raizes, hipoteses
fundamentais do problema em questdo, foram elaborados Diagramas de
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Causa e Efeito, evidenciando o que poderia ser ajustado e melhorado no
processo.

4. Plano de acao: depois de identificadas as supostas causas
fundamentais, sera utilizado o método 5W2H, de forma a evidenciar agdes
que possam minimizar ou eliminar os efeitos indesejaveis dessas causas.

5. Agao: sera elaborado um roteiro para revisdes periddicas do Pés-

Vendas, para que seja possivel a implementagéo do plano de acéo.

As etapas seguintes nao serdo monitoradas ou elaboradas nesta
pesquisa, visto que demandam a implantacdo e monitoramento das
melhorias que serdo propostas neste trabalho. Porém, serdo propostos
meios de, apds implantadas as melhorias, seguir monitorando o seu

desempenho.

6. Verificagao: sera proposta agdo para auxiliar nesta etapa
futuramente, que consiste na avaliacdo de resultados, possibilitando verificar
se a agao foi eficaz na eliminagao ou minimizagao do problema. Além de um
roteiro de revisdes periddicas, a formalizagao de novos indicadores auxiliaria
no monitoramento do desempenho. Se os resultados ndo forem satisfatorios,
sera preciso reiniciar o processo pela observacao e analise do problema.
Caso contrario, segue-se para a proxima etapa.

7. Padronizagao: sera necessario introduzir as agdées implementadas
na rotina do processo, de forma a prevenir o reaparecimento do problema.
Essa padronizagdo podera ser alcangada seguindo o roteiro de revisdes
periddicas que sera proposto nesse trabalho.

8. Conclusao: nesta etapa o processo € finalizado com o registro de
todas as acbes empreendidas e resultados obtidos, para posterior
recuperacéo de informagdes e historico. Para atingir esse objetivo, sugere-se
a elaboragédo de um relatério, a ser encaminhado para o Gestor de Negocios
Corporativos apds a revisdo do processo e monitoramento das acgdes

implementadas.
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Na BPM, o ciclo essencial de gestao de processos € deduzido do ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act) de Deming, porém, inclui-se o cuidado com o
desenho do processo (BROCKE; ROSEMANN, 2013). Com as etapas
anteriores desta pesquisa foi possivel observar que o desenho do Pds-Vendas
esta desatualizado. Foram implementadas novas atividades que acabaram nao
integrando os documentos formais. Tendo em vista que, na BPM, os processos
nao correspondem as exigéncias de desempenho por causa de um desenho
falho ou falha na execugdo, propde-se redesenhar o fluxograma do Poés-
Vendas, atualizando-o e evitando falhas futuras de execucao.

Dessa forma, de acordo com o ciclo de vida dos processos (Figura 1), a
atencdo com o desenho do processo na fase de refinamento sera considerada
neste trabalho, sendo realizado um redesenho do Pd&s-Vendas, incluindo as
etapas que ainda ndo foram incorporadas ao fluxograma e detalhando as
atividades realizadas. O novo desenho sera oportuno para auxiliar na redugao

ou eliminacéo de problemas e aproveitamento de oportunidades de melhorias.

5.4 ESTIMATIVA DA MEDIA DO TEMPO INVESTIDO POR CONTATO DE
POS-VENDAS

Com o intuito de enriquecer esta analise, foi realizado o levantamento do
tempo médio investido, por ligagdes, no Pds-Vendas. Para isso, foi gerado no
sistema ERP, onde se fazem os registros e fica contabilizado o tempo em que
o sistema esteve aberto até a finalizacdo dos contatos, um relatério de todos os
registros dos Pds-Vendas dos anos de 2020 e 2021. A amostra continha 1.743
registros. Os registros contabilizaram duzentos e quarenta e trés horas e vinte
e nove minutos de contatos Pds-Vendas. Conforme sistematizado no Quadro 5,
com o auxilio dos registros obtidos no sistema da empresa, foi possivel estimar
o tempo médio que € investido em cada contato com beneficiarios em Pds-
Vendas. Para isso, transformou-se o tempo em minutos, dividindo pela
quantidade de registros contabilizados.

Se forem considerados apenas os tempos registrados pelo sistema, que

seriam o tempo de contato e o tempo necessario para registrar, manualmente,
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a conversa com o cliente, o tempo médio seria aproximadamente de oito
minutos e vinte e trés segundos. Porém, existem algumas ressalvas que devem
ser levadas em conta. Uma delas € o fato de que o Pds-Vendas n&o se resume
apenas por ligagdes. Existe um trabalho anterior a ligacdo que exige algum
tempo de pesquisa e conferéncia de dados. Esta averiguagao contribui para a
identificacao prévia de divergéncias, de forma que, muitas vezes, sdo ajustadas
e resolvidas antes mesmo que o beneficiario as perceba e, quando a ligagéao
realmente acontece, ja ha uma solugdo a ser informada a ele. Por isso, no
calculo do tempo médio foram adicionados quinze minutos relativos a esta

etapa de verificacao.

Quadro 5 - Tempo Médio Investido por Contato de P6s-Vendas

Tempo de contato em minutos 14.609min
Registros contabilizados 1.743
Tempo médio por contato 08min23s
Tempo adicional de pesquisa 15min00s
Tempo médio estimado (Contato + Pesquisa) 23min23s

Fonte: a autora

A outra questdo a ser considerada é que as telas de dados do sistema
sao acessadas por meio de atalhos de teclado. Assim, € comum, ao estar
consultando dados ou realizando registros do P6s-Vendas, voltar as telas do
sistema de forma que o temporizador inicie do zero a contabilizagdo do tempo.
Portanto, os dados referentes aos tempos de contato podem sofrer algumas
distor¢coes. Além disso, para a pesquisa também costumam ser utilizados
outros dois mddulos do sistema ERP, que n&o realizam a contagem de tempo.

Feitas essas consideragdes, buscou-se aproximar o tempo médio obtido
com a amostra a um periodo de Pds-Vendas, considerando as meédias de
beneficiarios e contatos “Com Sucesso” mensais dos anos de 2020 e 2021.
Como podemos verificar na Figura 13, a porcentagem de contatos “Com

Sucesso” permaneceu proxima da linha dos 70%.
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Figura 13 - Contatos Realizados “Com Sucesso” (2020 e 2021)
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Fonte: a autora

Percebe-se que a tendéncia é ascendente, ou seja, aumento dos
contatos realizados “Com Sucesso”. De fato, realizando a média desses
contatos, chegou-se a 70,95% (Quadro 6).

Sabendo que a média da quantidade é de 42 beneficiarios para um més
de Pds-Vendas, conforme ja mencionado na Sec¢ao 5.1.2, procurou-se estimar
quanto tempo seria necessario para a finalizacdo de um periodo de Péds-
Vendas. Como ndo ha, ainda, nenhuma forma de controle de quantos
beneficiarios atendem em cada uma das trés tentativas de contato de Pés-
Vendas, utilizou-se o percentual da média de sucessos (70,95%) e a média de
beneficiarios por més, e foi validada a propor¢do de ligagdes atendidas, por
tentativa de contato, consolidada em conjunto com uma colaboradora da area
de Negécios Corporativos.

Dessa forma, no Quadro 7 foi realizada a distribuicdo de ligagdes
atendidas por tentativa de contato. Buscou-se manter o percentual de contatos
“Com Sucesso” proximo da média de 70,95%, calculados anteriormente nesta
Secao, considerando, também, a experiéncia do setor de que, comumente, se
conseguem mais contatos “Com Sucesso” na primeira tentativa, seguida pela
segunda, e que a menor parcela dos beneficiarios atende na terceira tentativa

de contato.
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Quadro 6 - Porcentagem de Contatos “Com Sucesso”

N Contatos Com
Més
Sucesso
jan/20 61,19%
fev/20 68,75%
mar/20 74,42%
abr/20 75,51%
mai/20 65,38%
jun/20 68,85%
jul/20 63,83%
ago/20 72,73%
set/20 66,67%
out/20 57,41%
nov/20 78,05%
dez/20 57,14%
jan/21 57,14%
fev/21 87,80%
mar/21 60,61%
abr/21 88,33%
mai/21 74,36%
jun/21 72,09%
jul/21 80,00%
ago/21 73,08%
set/21 72,73%
out/21 82,05%
nov/21 71,43%
dez/21 73,33%
Média 70,95%

Fonte: a autora

Como na primeira tentativa de contato liga-se para todos os clientes
constantes na planilha de P6s-Vendas, para esta tentativa consideraram-se os
42 beneficiarios. Na sequéncia, foram sendo subtraidos os contatos “Com
Sucesso” (Quadro 7) que foram feitos em cada uma das outras duas tentativas,
ficando, assim, 29 ligagbes para a segunda tentativa de contato (subtraindo os
13 beneficiarios que atenderiam na primeira tentativa) e 17 ligagdes para a
terceira tentativa de contato (subtraindo os 12 beneficiarios que atenderiam na
segunda tentativa). Como sao realizadas, ao total, trés tentativas de contato
para cada beneficiario, considerando-se encerrado o Pds-Vendas para o
cliente, parou-se a subtracdo neste ponto. Ao final, somou-se a quantidade de
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ligagbes de todas as tentativas, conforme o Quadro 8, chegando-se a estimativa

de 88 ligagdes a serem realizadas em um més de Pds-Vendas.

Quadro 7 - Estimativa de Contatos “Com Sucesso” por tentativa

Total de beneficidrios em um més de Pds- 42
Vendas
Quantidade de Beneficiarios
Tentativa alcancados/Contatos com | Contatos com Sucesso
Sucesso

Primeira 13 31,0%
Segunda 12 28,6%
Terceira 5 11,9%
Total de

Contatos com 30 71,4%
Sucesso

Fonte: a autora

Quadro 8 - Estimativa da Quantidade de Ligacdes

Estimativa da Quantidade de Tentativas de Contato em um més de

P6s-Vendas
Quantidade de
Tentativa Quantidade de Ligagbes Beneficiarios
alcangados/Contatos

com Sucesso
Primeira 42 13
Segunda 29 12
Terceira 17 S

Total 88

Fonte: a autora

Com isso, conforme o Quadro 9, foram consideradas aproximadamente

trés horas diarias para a realizacdo do Pds-Vendas, tendo em vista que as

outras trés horas do colaborador sdo investidas em outras demandas, bem

como nao sdo realizadas ligagbes antes das 9h, pois percebeu-se que os

beneficiarios dificilmente atendiam ligagdes antes desse horario. Deste tempo

foi subtraido um intervalo de quinze minutos de descanso, totalizando 165

minutos diarios de realizagcao do Pds-Vendas, em média. Ainda, considerando

que os contatos s&o realizados de segunda-feira a sexta-feira, ou seja, cinco
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dias na semana, a média para a finalizacdo dos contatos de Pds-Vendas seria
de 12,6 dias ou, arredondando, 13 dias corridos, portanto, aproximadamente

trés semanas.

Quadro 9 - Calculo do Tempo Necessario para Finalizagdo do Pés-Vendas

Média de beneficidrios por Pés-Vendas 42
Total aproximado de tentativas de contato no més 88
Tempo didrio dedicado ao Pds-Vendas 3h ou 180min
Intervalo 15min
Tempo didrio considerando o intervalo 165min
LigagOes por dia 7

Dias corridos para finalizar as tentativas 13 dias
Semanas para finalizar as tentativas (considerando 3
apenas dias uteis)

Fonte: a autora

Levando em conta que um més tem, em média, quatro semanas e que a
area responsavel pela liberacdo da planilha de Pds-Vendas tem até o dia cinco
de cada més para disponibiliza-la, o que significa quase uma semana a menos
para os contatos dentro do més, é possivel que haja meses em que ocorra
algum atraso no encerramento do processo. Isso deve ser considerado,
principalmente, caso surjam problemas mais complexos a serem resolvidos, ou
caso a quantidade de contatos a serem realizados seja muito acima da média
geral dos meses, caso haja o ingresso de uma nova empresa ou entidade, ou,

ainda, caso surjam demandas de outras atividades que sejam urgentes.

5.5 IDENTIFICACAO DOS POSSIVEIS GARGALOS DO POS-VENDAS E
ANALISE COM AUXILIO DOS PRINCIPIOS DA TEORIA DAS
RESTRICOES

Observando os problemas identificados anteriormente no desempenho
das atividades de P6s-Vendas (Segao 5.2) e a mensuragao do tempo médio de
duracdo de cada contato (Seg¢do 5.4), presumiu-se haver trés principais
possiveis gargalos na operagéo, doravante chamados de G1, G2 e G3:
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e G1: pesquisa prévia sobre os clientes/Dispersao dos dados
em diversas fontes;
e (2: contato realizado predominantemente por ligagdes;

e (3: pouco automatizadas ou pouco tecnolégicas.

Pensando nas atividades de Pds-Vendas, mapeadas anteriormente
neste estudo, como nao ha um controle formal, estimaram-se os tempos
investidos em cada etapa, conforme o Quadro 10. As informagdes foram

validadas com uma colaboradora da area responsavel pelo Pés-Vendas.

Quadro 10 - Estimativa do Tempo Investido em cada Atividade de Pds-Vendas

Atividade Estimativa dos
Tempos
Ajustar da Planilha 00:30:00
Realizar contato de Pés-Vendas 00:01:00
Realizar pesquisa prévia sobre o cliente 00:15:00
Confirmar dados 00:02:30
Realizar Pesquisa de Pds-Vendas 00:03:30
Registrar contato Com Sucesso como reclamagao 00:12:30
Registrar contato Com Sucesso sem reclamagao 00:10:00
Registrar como contato Sem Sucesso 00:02:00
Encaminhar para drea pertinente para verificagdo/Com Divergéncia 00:05:00
Gerar relatério de P6s-Vendas 00:35:00

Fonte: a autora

No processo de Pés-Vendas existem diversos pontos de bifurcagdes das
atividades, conforme o mapeamento realizado na Se¢do 5.1, em que,
dependendo da situagao, realiza-se um fluxo de atividades ou outro, havendo
diversas possibilidades de mensuragdo dos tempos quando analisados cada
um desses fluxos, como, por exemplo, se a ligagao for atendida ou nao, se
houver alguma divergéncia, ou se a nota da pesquisa de satisfagcdo do Pds-
Vendas for menor que sete, entre outras bifurcagdes. Por isso, no Quadro 10
optou-se por identificar o tempo para cada uma das atividades do Pés-Vendas,
sem considerar um fluxo especifico.

Dessa forma, entendendo que, apesar de o ajuste da planilha e a
geracédo do relatério serem as atividades que demandam maior tempo, séo

realizadas apenas uma vez em todo o processo de Pds-Vendas, entretanto, as
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demais atividades se repetem diversas vezes. Sabendo disso, as atividades de
“‘Realizar pesquisa prévia sobre o cliente”, “Registrar Contato “Com Sucesso”
como reclamacéo” e “Registrar Contato “Com Sucesso” sem reclamagéo” sdo
0s principais etapas-gargalos das atividades de Pds-Vendas, respectivamente.
Justamente, estas sdo as atividades de menor capacidade produtiva, uma vez
que nao é realizado o contato com o cliente, mas sdo etapas de preparo para
esse contato, bem como de registro do que ja foi conversado. Portanto, ainda
que as demais atividades apresentassem maior eficiéncia, &€ pouco provavel
que o resultado seria afetado de forma a diminuir o tempo para a finalizagao do
Pd6s-Vendas, visto que as atividades gargalo ditam o ritmo de finalizagdo do
processo como um todo.

A pesquisa prévia de Pods-Vendas é realizada em diferentes fontes de
dados e informagdes da Cooperativa Omega, e é uma importante etapa para
um contato de Pés-Vendas com qualidade e eficiéncia, uma vez que o
colaborador reune informacdes sobre o cliente e seu plano de saude,
preparando-se para responder eventuais duvidas e auxiliar o beneficiario no
que for preciso. A principal dificuldade nessa etapa é a necessidade de
consultar diversas fontes de dados. A centralizagdo das informacgoes,
diminuindo o numero de fontes a serem consultadas, poderia contribuir de
forma a diminuir o tempo investido nessa etapa do P6s-Vendas. Assim sendo,
podemos observar que essas informacdes vao ao encontro do que foi
mencionado em G1.

Ja as atividades de “Registrar Contato “Com Sucesso” como
reclamacdo” e “Registrar Contato “Com Sucesso” sem reclamagédo” séo,
respectivamente, a segunda e a terceira atividades-gargalo do Pdés-Vendas.
Essas sao atividades realizadas de forma totalmente manual no sistema ERP,
em que se descreve o que foi conversado com o cliente ao longo da ligacéo,
para historico e consulta pelas demais areas da empresa. Tentando diminuir o
tempo investido nesses registros, poderia ser analisada a implantagdo de um
sistema de transcricdo automatica de audios. Contudo, a transcricao de audio
ocorreria literalmente, ndo fornecendo capacidade de resumo. Além disso, os
registros em sistema precisam fornecer informagdo para todas as areas de

forma clara e concisa, observando o contato como um todo, mas sendo
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objetivos (caso necessario maior detalhamento, a ligacdo € gravada pelo
sistema de comunicagdo utilizado). Assim, para as atividades-gargalo
“‘Registrar Contato “Com Sucesso” como reclamagéo” e “Registrar Contato
“Com Sucesso” sem reclamacao”, ndo parece haver solugbes em curto prazo
para minimizar o tempo investido nestas atividades. Seria interessante a
realizacdo de pesquisas e acompanhamento acerca de novas solucdes
tecnoldgicas.

Na Secao 5.4 identificamos que o tempo médio investido por contato de
P6s-Vendas é de oito minutos e vinte e trés segundos (sem considerarmos o
tempo prévio de pesquisa). Assim, apesar de as ligagdes ndo serem o0s
maiores tempos do processo, elas se repetem aproximadamente 88 vezes em
um més. Com isso, esse poderia ser considerado o quarto gargalo do Pos-
Vendas, principalmente quando observamos que todas as tentativas de contato
sdo realizadas predominantemente por ligagdes, em concordancia com o que
foi trazido em G2. Uma possivel alternativa seria adotar uma mensagem por e-
mail como uma terceira tentativa de contato, ou utilizar outras formas de
comunicacgao, combinadas com as ligagdes, como, por exemplo, 0 uso do
WhatsApp Messenger®.

Considerando todos os possiveis gargalos identificados acima, é
provavel que pudessem ser minimizados com o auxilio da tecnologia. Como um
servigo ndo pode ser feito com antecedéncia ou armazenado em estoque e, em
muitos casos, 0s processos essenciais exigem alto nivel de recursos de Tl e
desenvolvimento de aplicativos, se tornam exemplos de gargalos permanentes
(RONEN; PASS, 2013), fechando com o que foi identificado em G3.

Além disso, os pontos mencionados anteriormente acabam ditando o
ritmo de realizacao das atividades e, consequentemente, da finalizacdo do Pds-
Vendas. Dessa forma, mesmo que as outras atividades apresentem maior
eficiéncia, muito dificiimente se conseguira acelerar de forma consideravel a
finalizagdo do processo, indo ao encontro do que prega a Teoria das

Restrigdes.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Na Secao 5.1 foi realizado o mapeamento dos processos envolvidos no
Poés-Vendas, reunindo documentos, dados e informagdes acerca das
atividades. Com esse mapeamento, foi possivel ter uma visdo geral do Pds-
Vendas, identificando atividades que ndo estavam desenhadas no fluxograma
atual do processo (Figura 5). O mapeamento também possibilitou observar
que, apesar de o objetivo central do Pds-Vendas ser a atengdo para com o
cliente, os processos também contribuem como uma etapa de reverificacao,
visto que, antes de qualquer comunicacdo, € realizada uma pesquisa dos
dados e registros que ja existem em sistema sobre aquele cliente e, por vezes,
pode-se identificar e corrigir erros antes mesmo do contato com o beneficiario.
Inclusive, erros que pudessem passar despercebidos pelos clientes no contato
realizado, por serem divergéncias mais técnicas.

Na Secdo 5.2 foram identificados os principais problemas relacionados
ao Pdés-Vendas, com o auxilio de Diagramas de Causa e Efeito. Os principais
problemas encontrados foram a existéncia de documentos informais e a
dispersao dos dados em diversas fontes, ainda, ndo haver revisdes periddicas
de todo o processo, ndao apenas de uma atividade pontual. Além disso, foi
observado que as atividades s&o, de forma geral, pouco automatizadas e que
poderia haver maior auxilio da tecnologia. Também, identificou-se que existe
espaco para a implantacdo de novos indicadores. Ainda, visto a possibilidade
de uma extensdao do Pds-Vendas para demais beneficiarios da empresa,
observou-se o fato de ndo haver um treinamento formalizado para esse
processo.

Também na Secado 5.3, o Pds-Vendas foi analisado com o auxilio dos
principios do Método para Analise e Solugdes de Problemas (MASP), bem
como da Business Process Management (BPM). Assim, as etapas de
Identificacdo do Problema, Observacdo e Analise foram contempladas
anteriormente nesta pesquisa, reunindo-se documentos disponiveis,
identificando problemas iniciais, realizando o mapeamento das atividades,
buscando encontrar as causas raizes e hipoteses para os principais problemas

identificados com auxilio do Diagrama de Ishikawa, identificando os gargalos
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dos processos e os analisando com o auxilio dos principios da Teoria das
Restricdes (abordada na Secéo 5.3). As etapas de ‘Plano de Agao’ e ‘Agao’
serdo abordadas na Secgéo de sugestées de melhorias para otimizagao do Pés-
Vendas e satisfagdo dos clientes, bem como as propostas de monitoria para as
etapas de ‘Verificacao’, ‘Padronizacao’ e ‘Conclusao’.

Tendo em vista que a BPM confere especial atengao ao desenho do
processo, propde-se a atualizagdo do desenho do fluxograma do Po6s-Vendas
(Figura 5). Com isso, incluem-se atividades que n&o estdo contempladas no
desenho atual, bem como conferindo maiores detalhes acerca do fluxo dos
processos, conforme demonstra a Figura 14. O novo fluxograma pode auxiliar
no melhor entendimento da complexidade do Pdés-Vendas, identificando, de
forma mais clara, as bifurcacées das atividades e o caminho que deve ser
percorrido até a finalizacdo de um més de Pds-Vendas. Além disso, pode ser
um aliado para as proximas revisdes das diferentes atividades, permitindo uma
melhor visualizacdo de todo o processo e identificagdo de problemas ou
gargalos em suas respectivas etapas.

Ja na Secao 5.4 estimou-se o tempo investido por contato de Pds-
Vendas, chegando-se a um tempo médio de oito minutos e vinte e trés
segundos que, somado ao tempo destinado a pesquisa prévia acerca do cliente
(15 minutos), totalizou vinte e trés minutos e vinte e trés segundos. Estimou-se,
também, que sao realizadas aproximadamente 88 tentativas de contato por
més. Com isso, calculou-se que a média para a finalizagdo de um periodo de
Po6s-Vendas é de trés semanas. Como existem outras variaveis atuando sobre
o tempo disponivel do colaborador, € possivel que em alguns meses ocorra
atrasos na finalizagdo das atividades. Ainda, foram identificados trés principais
possiveis gargalos do Pds-Vendas, sendo o principal a pesquisa prévia sobre
os clientes/dispersdo dos dados em diversas fontes, seguido do contato
realizado predominantemente por ligagbes e das atividades pouco
automatizadas ou pouco tecnoldgicas (registros dos contatos, por exemplo).
Além disso, as proprias tentativas de contato com os clientes, seja “Sem
Sucesso” ou “Com Sucesso”, caracterizam-se gargalos, sendo repetidas, em

meédia, 88 vezes em um més, predominantemente, por ligagdes.
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Analisando sob o ponto de vista da Teoria das Restrigbes, os gargalos
identificados acabam ditando o ritmo de realizacdo do Pds-Vendas,
consequentemente, da finalizagdo das suas atividades. Mesmo que as outras
etapas apresentem maior eficiéncia, muito dificilmente se conseguira acelerar

consideravelmente a finalizagao do processo.

6.1 SUGESTOES DE MELHORIAS E PLANO DE AGAO PARA OTIMIZACAO
DO POS-VENDAS E SATISFAGCAO DOS CLIENTES

Reunindo as sugestdes de melhorias ja abordadas ao longo deste
trabalho, bem como pretendendo trazer novas sugestdes, elaborou-se uma
matriz 5W2H (Quadro 11). A dimensao “Como” néo foi incluida na matriz, pois,
em muitos casos, ela vai depender exclusivamente da analise e decisdo da
empresa, todavia, quando possivel, sera descrita nesta Sec¢ao.

Como uma primeira sugestado, visando aumentar o retorno dos clientes
e, assim, aumentar os contatos “Com Sucesso”, a implantagdo do WhatsApp
Business® como uma ferramenta de apoio poderia ser interessante, utilizando-
a nos casos em que o beneficiario informa n&o ter tempo para uma conversa
telefébnica ou, entdo, quando ndo houve sucesso no contato. Para essa
implantacido ser possivel, & preciso verificar se € necessario 0 uso
concomitante de algum outro aplicativo, como, por exemplo, de reforgco da
segurancga das informagdes ou para automatizagdo das respostas, entre outros.

Outra sugestdo, que demandaria menos tempo de analise para
implantagcdo, pois ja € utilizada, seria substituir as terceiras tentativas de
contato telefbnico pelo envio de um e-mail com as informacdes e link para a
participacdo na pesquisa de Pds-Vendas. Com isso, corre-se o risco da nao
obtencao de respostas a pesquisa ou de retornos dos clientes, mas se garante
o recebimento de informagdes importantes para o beneficiario, reduzindo a
probabilidade de confusdes e reclamagdes futuras, e aumentando o percentual
de Contatos “Com Sucesso”, uma vez que o e-mail permite recebimento de

confirmagdes de entrega e de leitura por parte do destinatario.



Quadro 11 - Plano de Agao

A A Who When |How Much
What (o qué) Why (por qué)
(quem) |(quando)| (quanto)
Analise da utilizagao do ; Variavel de
WhatsA §ao Aumentar o retorno/Contatos ,\ﬁr egc?gs Médio Prazo | acordo com a
alsripp como apoio ao Com Sucesso gock (até 2 anos) | opgao da
Corporativos
Poés-Vendas p empresa
Garantir a entrega da )
Utilizagéo do e-mail como | informagéo e otimizar o tempo REZ?S’;ZZ‘{GI Curto Prazo Sem
terceira tentativa de contato|  do colaborador em Pés- Vendas |(até 6 meses)| Investimento
Vendas
= . Areade  |Antes de uma| _Yariavel de
Implantag&o de uma central Otimizar o tempo do o - acordo com a
. ~ o . Negdbcios expansao do =
de ligagio automatica colaborador em Pés-Vendas | corporativos | atendimento | ©P$2© 92
empresa
Monitorar a recorréncia de )
Formalizar indicador para cada ajuste, para poder @ggc?:s Curto Prazo Sem
recorréncia de ajustes | compreender e agir acerca da | corporativos | (@€ 6 Meses)| Investimento
mais recorrente
Formalizar indicador para | Monitorar o alcance do Pés- @ggc?:s Curto Prazo Sem
os "Contatos com Sucesso" Vendas Corporativos |(@€ 6 meses)| Investimento
Monitorar a satisfagdo dos
Formalizar indicador para a beneficiarios para que se Area de Curto Prazo Sem
satlsfa(;’ao (Pesquisa de possa agir quando yerlﬁcada CNegocps (até 6 meses)| Investimento
Pés-Vendas) uma média abaixo do orporativos
esperado
Centralizar o maximo - A
possivel 0 acesso aos Otimizar o tempo do ,gggc?gs Curto Prazo Sem
- S o h até 6 meses)| Investimento
dados e informacoes colaborador em Pés-Vendas | corporativos |¢ )
Evitar o uso de documentos ]
Atualizacgo dos informais, centralizando as REZ?:;%?{G}' Curto Prazo Sem
documentos formais informagdes sobre o fluxo do Vendas (até 6 meses)| Investimento
processo
Imolantacéo de um Criar uma rotina de revisodes, R el
rotepiro /cal(ien dario de mantendo os documentos ii’lj:g%as‘fe Curto Prazo Sem
e 3 atualizados e evitar ndo- Vendas (até 6 meses)| Investimento
revisdes do Pds-Vendas :
conformidades
Ajuste dos codigos de Pos-| Mais rapidez na identificacdo | Responsavel Curto Prazo Sem
Vendas na Planilha (CS, da etapa (,jo, pontato e pelo Pds- (até 6 meses)| Investimento
SS, entre outros) acessibilidade Vendas
Estruturagao e formalizagao ]
de um treinamento Garantir a padronizagéo e NAergegC‘ijgs Aé’;‘(f:nig(;’?: Sem
especifi\c/;o r:jara 0 Pos- qualidade dos atendimentos | corporativos | atendimento | 'MVestimento
endas
Geracao e envio dos )
relatérios de Pés-Vendas Otimizar o tempo do REZ?S’;ZZ‘{GI Curto Prazo Sem
de forma mais colaborador em Pés-Vendas Vendas |(até 6 meses)| Investimento
automatizada
Registro do tempo investido Monitoramento para Responsavel Curto Prazo Sem
com cad,a beneficiario no compreender e eliminar p\?lo z’os- (até 6 meses)| Investimento
Pds-Vendas gargalos nesta etapa endas
wontoramenoca | Sompreenteremana |
proporcdo de "Contatos obtém retomos mais ﬁi?fg?sv.e Curto Prazo Sem
com Sucesso" por tentativa Vendas |(@té 6 meses)| Investimento

de contato

significativos, possibilitando a
analise de alternativas

Fonte: a autora
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Além disso, uma solugao para automatizacdo da etapa que compreende
as ligagdes para os beneficiarios poderia ser a implantagdo de uma Central de
Ligagdes Automaticas, conforme mencionado pelo proprio gestor da area na
Secao 5.1.2. Essa Central executaria as tentativas de contato e repassaria a
ligagcao ao colaborador apenas no momento em que fosse atendida, otimizando
o tempo do colaborador para o desempenho de outras atividades do Poés-
Vendas, visto que, hoje, o colaborador precisa executar de forma manual as
tentativas de contato, uma a uma.

Visando um maior monitoramento do desempenho do Pds-Vendas,
auxiliando na etapa de ‘Verificagao’ (Secao 5.3), seria pertinente a formalizagéo
dos indicadores para acompanhamento da Recorréncia dos Ajustes, do
percentual de contatos “Com Sucesso” e da média de respostas quanto a
satisfacdo dos clientes, questionada em pesquisa de Pds-Vendas. Esses
acompanhamentos ja sao realizados, porém nao estdo formalizados por um
indicador. Monitorar essas variaveis podera auxiliar em tomadas de decisdes
mais ageis e assertivas quando verificadas variagbes n&o desejadas nos
percentuais. No Quadro 12 estdo sistematizadas as formas para calculo de

cada um dos indicadores sugeridos.

Quadro 12 - Sugestdo de Formalizagdo de Indicadores

Classificagao .
do Indicador Indicador
Porcentagem ) , A
de Recorréncia Quantidade do ajuste x no més 100
; *
de Ajustes (x4, Total de ajustes no més
X2, ...)
Porcentagem Quantidade de contatos atendidos ou retornados no més 100
*
de Contatos Total de beneficiarios no més
“Com Sucesso”
Média das . ,
Notas de (Quantidade de notas x1 * nota x1) + (Quantidade de notas x, * nota x,) ...
Satisfagdo Quantidade total de notas
(Pesquisa de
Pds-Vendas)

Fonte: a autora

Pretendendo minimizar os efeitos do gargalo identificado na etapa de

pesquisa prévia ao contato de Pds-Vendas, uma alternativa seria a
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centralizacdo dessas informagdes em uma unica pasta ou planilha, de forma a
facilitar e agilizar o acesso a esses dados. Isso poderia ser feito pelo proprio
colaborador responsavel pela execucdo do Pds-Vendas, inserindo, quando se
tratar de informagdes com valores que periodicamente s&o reajustados, os
periodos de validade de cada informagao, para que se tenha atencéo especial
sobre as informacdes e as datas em que precisarao ser atualizadas.

Nesse sentido, parece relevante a atualizagdo dos documentos formais
acerca do Pds-Vendas, incluindo o redesenho do fluxograma, a possibilidade
de envio de e-mails como apoio na realizacdo do Pds-Vendas, bem como a
pesquisa que é realizada ao final de cada contato, além de maior detalhamento
do Roteiro de Atendimento do processo. Essas agdes ajudariam a evitar o uso
de documentos informais, auxiliando, também, na centralizacdo das
informacdes, reduzindo o numero de arquivos consultados, influenciando
diretamente na confiabilidade, qualidade e velocidade do Pds-Vendas.

Outra sugestdo seria a implantagdo de um roteiro para revisbes de
processos, de forma a auxiliar em uma verificagdo o mais completa possivel.
Para isso, propbe-se o seguinte roteiro de revisdes, baseado nos principios do

MASP e da BPM, auxiliando na etapa de ‘Verificagao’ (Sec¢ao 5.3):

1. Identificacdo do problema: reunir os documentos disponiveis,

identificando caso haja problemas iniciais;

2. Observacdo: realizar mapeamento dos processos ou analisar

novamente o mapeamento ja realizado nesta pesquisa;
3. Anadlise: elaboragcdo de diagramas de causa e efeito, caso
necessario, evidenciando o que pode ser ajustado e melhorado no processo;

4. Plano de acdo: elaborar uma matriz SW2H, evidenciando acdes

que possam minimizar ou eliminar os efeitos indesejaveis das causas
identificadas na elaboragédo dos Diagramas de Ishikawa;

5. Acdao: implementar as agdes da etapa anterior;

6. Verificacdo: realizar o acompanhamento das acdes, avaliar os
resultados para verificar se a acao foi eficaz na eliminagédo ou minimizagao

do problema. Caso o resultado ndo seja satisfatorio, voltar para a etapa 2
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(Observagao). Se os resultados estiverem de acordo com o esperado,
segue-se para a proxima etapa;

7. Padronizacao: introduzir as agdes implementadas na rotina do

processo, de forma a prevenir o reaparecimento do problema;

8. Redesenho do Fluxograma: caso necessario, redesenhar o

fluxograma das atividades e atualizar no PRO do Pd6s-Vendas.

9. Conclusdo: finalizar o processo registrando todas as agdes
empreendidas e resultados obtidos, para posterior recuperacdo de
informacdes e histérico. Elaborar um relatério e encaminhar para o Gestor de

Negdcios Corporativos.

A ideia da implementagcdo do roteiro de revisbes ndo é engessar a
analise dos processos na empresa. O principal objetivo seria nortea-la, sendo
um auxilio para o colaborador. Indica-se uma periodicidade de seis meses para
as revisdes, ou periodos mais curtos, sempre que a area de Negocios
Corporativos ache necessario. Ademais, essas revisdes contribuiriam para a
manutencdo da documentacdo, colaborando no reconhecimento de
documentos que precisam de atualizacio.

Além disso, seria interessante ajustar na planilha de Pds-Vendas as
siglas utilizadas. Hoje, conforme o Quadro 4, sdo utilizadas cores e siglas para
identificacdo dos status dos contatos. As siglas para a primeira, segunda e
terceira tentativa de Contato “Sem Sucesso” sdo exatamente iguais, da mesma
forma as siglas para os Contatos “Com Sucesso” (tanto o realizado por meio de
ligagcao quanto o por e-mail), sendo diferenciados os status apenas pela cor da
célula em que se encontram na planilha. Caso houvesse qualquer problema
com as cores, seria necessario consultar os registros em sistema para
identificar a quantidade de contatos ja realizados com cada cliente, ou entao,
caso uma pessoa daltdnica, por exemplo, viesse a precisar consultar os dados
da planilha. Como uma possivel solugéo, sugere-se a adogao das siglas SS1,
SS2 e SS3 para distingdo, respectivamente, das primeiras, segundas e
terceiras tentativas de contato, bem como, CST e CSM para distincdo entre os
contatos “Com Sucesso por Telefone” e contatos “Com Sucesso por e-Mail’.

Além disso, para a sigla DT (Data de Nascimento), sugere-se alteragdo para
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DN, de forma a padroniza-la, no mesmo formato das demais. Esse ajuste
contribuiria, também, para uma identificagdo mais agil acerca da etapa em que
se encontra o contato com cada cliente.

Tendo sido identificada uma intengdo de ampliacdo do atendimento do
Pd6s-Vendas na Cooperativa, e que hoje ndo ha um treinamento estruturado e
formalizado para esse processo, ou seja, padronizado, sugere-se a
estruturacado e formalizacdo de um treinamento especifico para o Pds-Vendas.
Essa estruturacao, principalmente considerando um aumento do atendimento
e, consequentemente, possivel aumento dos colaboradores designados para a
realizacdo dessa operacdo, podera conferir ainda mais confiabilidade,
qualidade, velocidade, reducdo de custos com retrabalhos e flexibilidade ao
processo. Existem treinamentos estruturados para areas que precisam acessar
informacdes similares as necessarias para a realizacdo do Pds-Vendas, assim,
poderia ser utilizado, como modelo, o treinamento da area de relacionamento,
por exemplo.

Ainda, seria interessante a utilizagcdo de um sistema que pudesse gerar
o relatério automaticamente, para ser enviado ao gestor no final do més. A
implantacdo do CRM, que ja estd em andamento, poderia ser uma solugao
para essa questao, uma vez que, além dos relatérios que podem ser gerados,
ha a integragcdo com o e-mail, de forma que poderia facilitar o envio e otimizar o
tempo do colaborador.

Atualmente o controle do tempo investido com cada cliente é realizado
apenas pelo sistema ERP da empresa, que contabiliza o tempo apenas a partir
do momento em que ele é aberto, sem considerar o tempo que foi investido
previamente em pesquisa acerca do plano do beneficiario. Da mesma forma,
como se utilizam outras janelas do sistema que nao contabilizam o tempo,
entre outras variaveis, o tempo registrado pode ser divergente do que
realmente é demandado para o colaborador. Assim, seria oportuno realizar o
registro do tempo investido por contato de Pds-Vendas, desde o momento em
que se inicia a pesquisa acerca do plano, podendo ser registrado o tempo de
inicio e fim investido em cada cliente na propria planilha de Pds-Vendas. Essa

acao ajudaria a identificar, de forma mais fidedigna possivel, qual etapa
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consome mais tempo, bem como se, em algum més especifico, ou se para
algum grupo de cliente especifico, se leva mais tempo para finalizar o contato.

Propde-se, também, posto que ainda nao existe um controle formal em
relacdo a cada uma das trés tentativas de contato, o registro destas,
identificando quantos contatos “Com Sucesso” ocorreram em cada uma das
trés tentativas, podendo ser na prépria planilha. Esse controle podera auxiliar
na tomada de decisdes acerca das formas de contato que sao utilizadas e em
qual das tentativas, efetivamente, se obtém o maior numero de retornos dos
clientes, possibilitando pensar em solugdes alternativas.

A adocdo e o controle do desempenho das acbes acima propostas
podera contribuir para a otimizagado das atividades do Pds-Vendas, refletindo
diretamente no desempenho geral do processo e na percepg¢do dos clientes
acerca dos esforgcos para garantir a sua satisfagdo. Entende-se, portanto, que
as sugestdes propostas teriam potencial para conferirem ainda mais
confiabilidade, qualidade, velocidade, reducdo de custos com retrabalhos e

flexibilidade ao processo de Pés-Vendas.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Durante o desenvolvimento deste trabalho, péde ser observado que o
processo de Pds-Vendas possui diversas oportunidades de aprimoramento,
visto ser relativamente novo na Empresa Omega. Identificaram-se
oportunidades de atualizagcdes nos documentos acerca do Pds-Vendas, bem
como do fluxograma, tendo sido elaborado um novo, que conferiu maior
rigueza de detalhes as etapas, considerando toda a sua complexidade. Além
disso, a elaboracdo de Diagramas de Causa e Efeito facilitou na identificagéo
dos principais problemas e suas possiveis causas, deixando-as em evidéncia.
Igualmente, a analise com o auxilio dos principios do MASP, bem como da
BPM, foi imprescindivel para nortear o desenvolvimento desta pesquisa e para
a elaboracdo de um plano de revisdes dos processos, visto que ainda nao
havia um roteiro especifico para isso.

Ademais, a verificagao sobre o tempo médio investido em cada contato
de Pods-Vendas (23min23s) e a constatacdo de que, para a finalizagéo
completa de um més de Pds-Vendas, leva-se cerca de trés semanas, foi muito
relevante para a compreensdo do tempo investido nas atividades, algo que
ainda ndo era conhecido pela Empresa Omega. Também, a identificacdo dos
principais gargalos do P6s-Vendas propiciou refletir sobre possiveis solugdes
para minimizar os seus efeitos, propondo-se uma centralizacdo das
informacgdes e adogao de central de ligagbes automaticas, que podem resultar
em significativo ganho de tempo para a realizagao de outras atividades. Ainda,
a fim de resumir as propostas de melhorias, foi elaborada uma matriz SW2H
(Quadro 11) como proposta de plano de agao.

Isso posto, esta pesquisa permitiu a integragcdo entre os conteudos
desenvolvidos de forma tedrica na universidade e a sua aplicagdo. Permitiu,
ainda, reflexdes acerca da importancia de se conhecer os processos de forma
integral, possibilitando, assim, o seu maior controle e mensurag&o, bem como a
observagdo de melhorias que podem influenciar significativamente no seu
desempenho. Além do mais, verificou-se que, apesar de haver uma grande

demanda por solugdes tecnoldgicas, existem solugdes que nao exigem
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desembolsos e que podem ser eficazes para a otimizagao das atividades e de
seus resultados.

Os resultados obtidos foram apresentados para o gestor da area
responsavel pelo Pos-Vendas e as sugestdes feitas nesta pesquisa serdo
implementadas, bem como os resultados subsidiardo analises para
implementagcdo de outras melhorias. Chamou a atengdo do gestor,
principalmente, a proposta de roteiro para revisbes, a necessidade de
centralizacdo das informagdes e o0 uso de outras tecnologias para os contatos
com os beneficiarios, conferindo mais automatizagao ao processo.

Portanto, é possivel concluir que este estudo conseguiu atingir os
objetivos que foram propostos inicialmente, tendo sido realizada a analise dos
procedimentos de Pds-Vendas da empresa, utilizando os principios do Método
de Analise e Solucido de Problemas e as diretrizes da Gestdo de Processos de
Negdcio como norteadores, sendo propostas sugestdes de melhoria, a fim de
garantir o maximo de eficiéncia do processo em questéo e, consequentemente,
para a satisfacdo dos beneficiarios. No Quadro 13 foram compilados os

objetivos propostos e os respectivos resultados obtidos.

Quadro 13 - Objetivos Propostos x Resultados Obtidos

OBJETIVOS RESULTADOS
Mapear o processo de Pos-Vendas Slfiggau?a5.114e
Analisar o processo utilizando os principios da MASP Secdo 5.3
€ 0s principios de BPM ¢ ’
Identificar os possiveis gargalos do P6s-Vendas Secao54eb55
Sugerir melhorias para otimizagdo das atividades e, Quadro 11
consequentemente, para a satisfagéo dos clientes

Fonte: a autora

Este estudo teve como um limitador a existéncia de documentos
paralelos, o que demandou muito tempo de pesquisa e de unido dos dados
para o mapeamento das atividades. Também, a falta de um controle ou registro
de alguns dados referentes aos contatos realizados, como, por exemplo, o

tempo total investido por contato, demandou validag¢des e pesquisas adicionais
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para que fosse possivel chegar a resultados mais proximos da realidade da
operacgao. Além disso, inclui-se o fato de a area de Negdcios Corporativos ser
pequena e, assim, ndo ser possivel realizar entrevistas com um numero
expressivo de colaboradores, bem como da disponibilidade do diretor da area
para entrevistas, visto a alta demanda da sua agenda.

Para estudos futuros, objetivando uma otimizagdo ainda maior das
atividades do P6s-Vendas, sugere-se um estudo mais aprofundado acerca das
tecnologias que possam contribuir com o aumento do desempenho das
atividades do processo, visto que foi possivel observar que as atividades
poderiam ser mais automatizadas. Além disso, seria interessante aprofundar,
também, a analise com o auxilio dos principios do MASP, da BPM e da Teoria

das Restri¢gdes, contando com a assessoria de um analista ou consultor.
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APENDICE A - Proposta De Roteiro de Entrevista Semiestruturada a ser
Aplicada para o Gestor da Area (Nivel Tatico/Operacional)

1. O que motivou a implantacédo do Pés-Vendas na empresa?

2. Foram utilizados principios de alguma metodologia ou método para o
desenvolvimento do processo? Qual(is)?

3. Quais eram os objetivos e metas iniciais da adog¢ao?

4. Na sua percepgao, esses objetivos e metas estdo sendo plenamente
alcangados? Como vocé percebe a execugao do Pds-Vendas hoje?

5. Houve alguma modificagao desde o inicio da implantagéo?

6. S&o utilizados indicadores? Quais?

7. Qual é a expectativa para o desenvolvimento futuro do Pds-Vendas
atualmente?

8. Qual, aproximadamente, a quantidade de pessoas contatadas no Pés-
Vendas (um més)?

9. Qual a quantidade de contatos, aproximadamente, vocé acredita que
séo realizados em um dia? E em uma semana?

10.Vocé acredita que as ligagdes durem, em meédia, quanto tempo quando
ha duvidas ou divergéncias cadastrais? E quando ndo ha duvidas?

11.Existe um plano de contingéncia para cobrir eventuais auséncias?

12.Como é realizado, hoje, o treinamento para o P6s-Vendas?

13.Qual a média de satisfacdo mensal dos beneficiarios?

14.Vocé acredita que algo poderia ser melhorado? O que e por qué?
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APENDICE B - Proposta de Roteiro de Entrevista Semiestruturada a ser
Aplicada para o Diretor da Cooperativa (Nivel Estratégico)

. Na sua percepg¢ao, o que significa o Pés-Vendas na Cooperativa?
O que motivou a implantacédo do Pés-Vendas na empresa?

Quais eram os objetivos e metas iniciais da adogao?

I

De que forma acredita que o Pds-Vendas esteja auxiliando no alcance

ou reforgo dos objetivos estratégicos?

5. Qual é a sua expectativa para o desempenho do Pds-Vendas
atualmente?

6. Sabendo que a média de satisfacdo atual esta em 9,4, vocé acredita que

algo poderia ser melhorado? O qué? Como? Por qué?



