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RESUMO

A Tecnologia da Informacao (TI) estd cada vez mais disseminada e ja ¢ realidade em empresas de
diferentes segmentos. Percebem-se os beneficios dessa area no aumento da competitividade,
produtividade e crescimento das organizagdes. Neste contexto, destaca-se o setor de servigos de
suporte em TI, que tem o importante papel de manter a disponibilidade e eficiéncia da sua
utilizacdo, influenciando diretamente na qualidade da entrega de servigos e produtos. Este estudo
tem como principal objetivo identificar atributos de qualidade percebida e pontos de melhoria
relacionados ao processo de atendimento de suporte em uma empresa de TI, e propor novas
métricas de qualidade e produtividade, visando uma maior satisfacdo do cliente. O processo de
servico foi mapeado com o Service Blueprint, e os principais atributos de qualidade foram
mapeados. Posteriormente, o Modelo Kano foi utilizado para avaliagdo desses atributos com o
suporte de gestores e funcionarios de linha de frente. Além disso, indicadores de qualidade e
produtividade para o setor de servigos de TI foram identificados na literatura, e relacionados com
o processo de atendimento, que foi redesenhado utilizando o BPMN. Em seguida, respostas da
pesquisa de satisfagdo dos clientes foram utilizadas para identificar pontos de falha no atendimento.
Ferramentas de priorizacao foram utilizadas e uma matriz de relacionamento foi desenvolvida para
relacionar as falhas e atributos de qualidade. A partir desta andlise, foi possivel identificar
diferentes percepgdes, selecionar pontos criticos do processo para uma proposicao de melhorias.
Novas métricas e melhorias no processo foram propostas, com o objetivo de prestar um

atendimento de maior qualidade.

Palavras-chaves: Qualidade percebida em servigos; Produtividade em servigos, Melhorias em

processos, Service Blueprint, modelo Kano, BPMN.



ABSTRACT

Information Technology (IT) is increasingly widespread and is already a reality in companies from
different segments. IT can bring different benefits for the companies: increasing competitiveness,
productivity and growth of organizations. In this context, the IT support services sector stands out,
due to its important role of maintaining the availability and efficiency of its use, directly influencing
the quality of the delivery of services and products. The main objective of this study is to identify
quality attributes and improvement points related to the support service process in an IT company,
and to propose new quality and productivity metrics, aiming at greater customer satisfaction.
Initially, service process was mapped through the Service Blueprint, and the main quality attributes
were mapped. These attributes were evaluated and prioritized using Kano model, with the support
of managers and frontline employees. In addition, quality and productivity indicators for IT
services sector were identified in the literature and related to the service process, which was
redesigned using BPMN. Then, responses from the customer satisfaction survey were used to
identify service failure points. Prioritization tools were used, and a relationship matrix was
developed to identify different perceptions, select critical points of the process for proposal
improvements. New metrics and improvements points were proposed for the process, with the

objective of providing a higher quality service.

Key words: Perceived service quality, service productivity, process improvements, Service

Blueprint, Kano model, BPMN.
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1 INTRODUCAO

A tecnologia da informacao (TI) tem um papel de importante para diferentes negdcios,
independentemente do porte da empresa ou setor que pertence, auxiliando na sustentacdo do seu
crescimento (ARCILLA et al., 2013). A utilizacdo de ferramentas e sistemas de TI ¢ adaptavel em
diferentes situacdes e organizagdes, € pode trazer diferentes beneficios para as empresas como um
compartilhamento integrado de informagdes, maior velocidade de processamento de dados,
otimiza¢do de processos e aumento da produtividade, oferecendo uma vantagem competitiva

(ALBERNAZ; FREITAS, 2010).

Com o uso massivo dos sistemas de TI e a crescente confianca das organizagdes nesses
sistemas, aumenta-se a necessidade de um servico de maior qualidade, disponibilidade e
confiabilidade (MELENDEZ et al., 2016). Neste sentido, destaca-se o setor de suporte em servigos
de TI, também chamado de service desk, que tem o objetivo de prestar assisténcia e resolver
problemas encontrados durante o uso destes servicos e sistemas, fornecendo solucdes que

satisfacam os usuarios (MASONGSONG; DAMIAN, 2016).

Esse setor ¢ de suma importancia para manter o sistema em funcionamento, visto que a
baixa qualidade ou disponibilidade dos servicos de TI afeta diretamente a qualidade da entrega de
servicos ou produtos (BARADARI et al., 2021). Além disso, as impressdes dos usudrios sobre o
servigo de suporte impactam diretamente na imagem das empresas de servigo de TI. Portanto, os
provedores de suporte devem focar em processos eficientes e qualidade no atendimento,
aumentando assim o nivel de servigo (TANG; TODO, 2013). Talla e Valverde (2013) também
trazem a importancia de gerenciar o nivel de servigo prestado para fornecer uma entrega de servigo
consistente, confidvel e previsivel, com foco na qualidade percebida do cliente em relacdo ao

servico além da qualidade técnica.

Para garantir os acordos de nivel de servico, destaca-se o uso e monitoramento de
indicadores e métricas de desempenho, e sua integracao com os processos de suporte. Dessa forma,
a qualidade do servico pode ser melhorada, fortalecendo a posi¢do da empresa no mercado
(TALLA; VALVERDE, 2013). Ilieva et al. (2016) corroboram com a ideia da importancia da
medi¢do e avaliacdo continua de métricas e indicadores para ter informagdes precisas sobre a

qualidade do servico. Com este monitoramento, alinhado a avaliagao de respostas dos clientes em
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pesquisas de satisfagdo, pode-se entender onde estao os problemas, e identificar o que traz valor ao

cliente para entregar um servigo de qualidade.

Além disso, para garantir um servico de qualidade, e obter um nivel adequado de satisfagdo
do usuario final, deve-se atentar ao gerenciamento de processos, visto que o cliente participa de
forma direta durante o atendimento (GIL-GOMEZ et al., 2014). As organiza¢des devem se
concentrar no processo de servico e garantir que as expectativas do cliente sejam atendidas para
que o cliente fique satisfeito, alocando os recursos e esfor¢os para obter o méaximo efeito

(DABHOLKAR; OVERBY, 2005).

Para mapear os processos de servigos, Milton e Johnson (2012) comparam duas
ferramentas: o Service Blueprint € o BPMN (Business Process Modeling Notation). Ambos sio
utilizados para representar algum aspecto da organiza¢do, como processos de servigo ou de
negdcio. Enquanto o BPMN permite uma visualizacdo do fluxo de informagdes e os pontos de
decisdo, o Service Blueprint representa a perspectiva do cliente e os pontos de contato que podem
impulsionar a sua satisfagdo no servico. As duas ferramentas podem ser efetivamente usadas em

conjunto por organizagdes de servicos que desejam aprimorar a qualidade do servico.

O processo de prestagdo de servigo pode ser composto por diferentes atividades que
constituem as partes principais de todo o processo. Para manter a satisfagdo geral, cada subprocesso
deve manter seu nivel de satisfacdo, portanto para cada etapa podem existir diferentes atributos de
qualidade que devem ser observados. Portanto, compreender quais sdo os atributos de qualidade
mais relevantes em servigos de suporte de TI ajudam a melhorar efetivamente a qualidade do
servico e determinar melhorias necessarias para melhor atender os clientes (DANAHER;
MATTSON, 1994; CHEN et al., 2007). Considerando a relevancia deste tema, busca-se contribuir

para o preenchimento desta lacuna.

1.1 TEMA E OBJETIVOS

Esta dissertagdo tem como tema melhoria de processos e métricas de qualidade e
produtividade em servigos de suporte de TI. O objetivo geral desta pesquisa € propor melhorias no
processo de atendimento de suporte em uma empresa de TI, visando uma maior satisfacdo do

cliente.
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O trabalho, portanto, concilia os seguintes objetivos especificos: (i) identificar principais
atributos de qualidade e KPIs utilizados na area de suporte em TI; (i1) mapear as principais falhas
do servico de atendimento de suporte; (iii) propor melhorias no processo e indicadores para

avaliacdo e melhoria da qualidade do servigo da empresa em estudo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Hoje em dia, empresas geram uma enorme quantidade de dados corporativos, que sdo muito
importantes para a tomada de decisdes e para o gerenciamento do negdcio. Esses dados, quando
bem utilizadas podem tornar a gestao mais eficaz, reduzir custos e aumentar lucros. Neste sentido,
destaca-se a area de tecnologia de informacao e os servigos de TI, que auxiliam no gerenciamento
destas informagdes. Com a constante evolucdo da tecnologia, as empresas buscam servigos de TI
que atendam seus requisitos de forma 4gil e bem gerenciada (ILIEVA et al., 2016; WIDIANTO;
SUBRIADI, 2021).

Para manter os servicos de TI em funcionamento, e apoiar os usudrios com sua utilizagao,
ressalta-se a importancia do service desk. Este setor ¢ crucial nas organizagdes para garantir a
disponibilidade dos servigos, e consequentemente, obter vantagem competitiva (GIL-GOMEZ et
al., 2014; FIRMANSYAH;SUBRIADI, 2022). Portanto, ¢ importante analisar quais os atributos
de qualidade desses servigos sdo importantes para aumentar a satisfacdo dos clientes, visto que o
servico ¢ baseado nas suas necessidades ¢ demandas (SURYOTRISONGKO; MUCHAROMAH,
2017).

Para acompanhar e mensurar a qualidade do atendimento, e a efetividade do processo de
servico, ¢ importante identificar as principais métricas utilizadas nesta area de estudo. Alinhado a
1sso, 0 mapeamento pode ser um grande aliado para entender o caminho que o cliente percorre
durante a prestacao do servigo, e as possiveis falhas ou gaps existentes no processo de atendimento,
visando fechar lacunas de desempenho e melhorar a experiéncia do cliente (SITI-NABIHA;

SARDANA, 2012; MILTON; JOHNSON, 2012).

Apesar de que a melhoria de servigos de suporte ao cliente ndo ¢ uma area de pesquisa

nova, existem poucos estudos relacionados a importancia das métricas de qualidade e



17

produtividade relacionados especificamente a servigos de TI (JANTTI; KALLINEN, 2017). Além
disso, a maioria dos estudos que avaliam a qualidade em servicos de TI e seus atributos
relacionados, envolvem o servigo como um todo, ndo apenas focado em servi¢o de suporte ao

cliente (ALBERNAZ; FREITAS, 2010). Desta forma, este estudo visa reduzir esta lacuna.

Busca-se também, reduzir a lacuna pratica na empresa em estudo, e trazer uma contribui¢do
para um desafio real. A empresa possui documentos com descri¢do de processos, porém nao ha um
desenho do processo completo do inicio ao fim. Além disso, ndo ha um estudo especifico sobre
quais os atributos de qualidade mais importantes para os clientes, de forma que os mesmos sejam
utilizados como foco para uma prestacdo de servigo de qualidade. Ainda, percebe-se que as
principais falhas e feedbacks dos clientes ndo sao utilizadas para melhoria do servigo. Estes clientes
usam o software no dia-a-dia, sd3o os usudrios finais do sistema. Portanto, ¢ relevante mapear estes
processos, de forma que os atributos de qualidade e as falhas no servigo sejam identificadas e

relacionadas a ele, com o objetivo de melhorar o atendimento.

1.3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois envolve a descricdo de
caracteristicas e processos da empresa em analise, gera conclusdes e propdoe melhorias a partir da
relacdo com outras variaveis como feedbacks de clientes, atributos de qualidade e indicadores
internos. Quanto a natureza, caracteriza-se como aplicada, pois envolve problemas praticos e reais

de organizagdes e visa trazer solucdes para tal (GIL, 2002; KLEIN et al., 2015).

Por utilizar dados predominantemente qualitativos para sua analise, como a perspectiva
dos funciondrios envolvidas no processo em estudo, assim como dos clientes, e considerar
diferentes pontos de vista, além de coletar materiais empiricos, o estudo tem carater qualitativo
(GODOY, 1995). Além disso, o estudo envolve pesquisa bibliografica, visto que busca na literatura
casos semelhantes para trazer embasamento teorico ao trabalho (PIZZANI et al., 2012). Quanto
aos procedimentos, classifica-se como um estudo de caso, pois envolve diferentes meios de coleta
de dados como questionarios, documentos e observagdes que geram um entendimento aprofundado

do contexto em estudo (VOSS et al., 2002).
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1.4 DELIMITACOES DO ESTUDO

Para atingir objetivo, sdo estabelecidas algumas delimitagdes de importante destaque. O
estudo foi realizado de forma interna na area de suporte ao cliente da empresa em estudo. Devido
a politica da empresa, os clientes ndo foram contatados diretamente para levantar as suas
percepcdes. As pesquisas foram realizadas internamente, ao consultar os funciondrios, dentre eles

gestores e especialistas de suporte, que trabalham diretamente com os clientes.

Ressalta-se que a area de suporte ¢ dividida de acordo com o produto atendido, e para esta
pesquisa, foram incluidas equipes que atendem clientes do segmento de producao e logistica. Além
disso, visto que a empresa estudada ¢ multinacional, ¢ importante esclarecer que a andlise foi
realizada com as equipes de suporte que estdo localizadas no Brasil, mas atendem clientes de

qualquer pais que esteja utilizando as solugdes em analise.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd organizada em 4 capitulos, sendo dois deles no formato de artigos

conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura dos artigos da dissertagao

Objetivos Etapas do método de trabalho

______________________ L -,
1) Anilise de documentos
2) Entrevista com funcionarios e gestores

Identificar atributos de 3) Mapeamento do processo
qualidade percebida 4) Definigéo dos atributos de qualidade
Artigo 1 através do mapeamento do 5) Aplicagdo do questiondrio Kano
processo de servigos de 6) Levantamento de atributos criticos ao
suporte processo

7) Identificagdo de gaps entre respostas de
gestores e funcionarios
8) Proposigdo de melhorias

[ e i It e i F =
1) Identificagdo de métricas utilizadas na
2 area d rte na literatus
Propor e avaliar indicadores gr)e;l:j:li :n::on:o ! :Ze;;
de produtividade da area de pe o proce
suporte em T1 em uma 3) Identificagdo de métricas da empresa
Artigo 2 P 4) Identificagdo das principais reclamagdes

empresa de tecnologia da
informagéo, e sugerir
melhorias nos processos

dos clientes

5) Anélise e priorizagdo das reclamagdes
dos clientes

6) Desenvolvimento da matriz de
relacionamento

7) Proposi¢do de métricas e melhorias

Fonte: Elaborado pela autora



19

O capitulo 1 apresenta a introdugdo do trabalho, seus objetivos, justificativa, método de
pesquisa e delimitacdes. O capitulo 2 apresenta o primeiro artigo, que busca identificar atributos
de qualidade percebida a partir do mapeamento do processo de servigo de suporte da empresa
estudada. Para tal, documentos da empresa foram analisados, entrevistas foram realizadas para que
o processo fosse mapeado e os atributos e qualidade fossem identificados. Por meio destas etapas,
pode-se aplicar o modelo Kano e identificar os atributos mais criticos ao processo para propor

melhorias.

O capitulo 3 apresenta o artigo 2, que busca propor e avaliar indicadores de produtividade
e qualidade da area de suporte em TI, e sugerir melhorias nos processos da empresa em estudo.
Para atingir estes objetivos, foram identificadas métricas utilizadas na literatura e na empresa em
estudo, o processo foi mapeado novamente utilizando o BPMN, e as principais reclamagdes dos
clientes foram identificadas. Com esta andlise, pode-se priorizar as principais falhas no
atendimento e relaciona-las com as etapas do atendimento da equipe de suporte. Por fim, pode-se
sugerir melhorias no processo e novas métricas para analise. Ja o quarto e ultimo capitulo traz as

conclusdes desta dissertagdo, com os principais resultados gerais e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 ARTIGO 1 - MELHORIAS EM PROCESSOS DE SERVICOS DE SUPORTE DE
UMA EMPRESA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO A PARTIR DA
PRIORIZACAO DE ATRIBUTOS DE QUALIDADE PERCEBIDA: PERCEPCOES
DE FUNCIONARIOS E GESTORES

RESUMO

No contexto de prestacdo de servigos, o suporte ao cliente prova-se fundamental na geracdo de
valor para o consumidor e na retencdo do mesmo. Essa importancia carrega consigo a necessidade
de buscar o entendimento dos processos de um servigo de suporte, bem como os elementos que, se
presentes com qualidade, trazem maior satisfagcdo ao cliente. Assim, este artigo tem como objetivo
identificar atributos de qualidade percebida com o mapeamento do processo de servigos de suporte
em uma empresa de tecnologia de informagao. Para isso, foram analisados documentos internos da
empresa, ¢ foram realizadas entrevistas com funcionarios e gestores. Posteriormente, o processo
foi mapeado a partir do Service Blueprint e os atributos de qualidade foram identificados. O
questionario Kano foi utilizado para classificar os atributos criticos, € os mesmos foram
organizados em um instrumento de pesquisa a fim de entender as diferengas de percepgdo entre
funcionarios e gestores da area de suporte e foram selecionados pontos criticos ao servigo de
maneira geral. Dentre os principais resultados destacam-se as diferentes percepgdes entre os
gestores e funcionarios de linha de frente em relacdo aos atributos de qualidade. Por estarem em
contato direto com o cliente, os funciondrios entendem que alguns atributos, como a simplicidade
de aplicacdo da solugdo, pode trazer uma satisfagdo relativamente maior do que pensado pelos
gestores, que nao enxergam de forma direta essa interagdo. A partir da analise realizada, foi

possivel indicar pontos de melhoria no processo buscando melhorar o atendimento ao cliente.

Palavras-chaves: Suporte ao cliente; processos em servigos; atributos de qualidade percebida;

Service Blueprint; modelo Kano

2.1 INTRODUCAO

Atualmente, empresas usam a tecnologia da informagao (TI) como ferramenta para apoiar
e expandir o negocio. Para tal, as organiza¢des precisam ser capazes de ter um servigo de TI

confidvel e de qualidade (AHMAD et al., 2020). Neste sentido, destaca-se o setor de servigos de
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suporte ao cliente na area de TI, responsavel por solucionar problemas técnicos € manter o sistema
em funcionamento, aumentando assim a disponibilidade e eficiéncia da sua utilizacdo. Quanto
melhor for apresentado e projetado o processo para auxiliar, assistir e aperfei¢oar a experiéncia do
cliente no uso da tecnologia, servigo ou produto, maior a probabilidade de gerar satisfacdo e
fidelizacdo do consumidor (SANCHEZ, 2009). A experiéncia do usuario ao contatar o suporte
impacta diretamente nas suas percepcdes sobre o servico e futuras intengdes de utilizar o mesmo
servico, desta forma, salienta-se a importancia de avaliar a qualidade do servigo prestado

(ALBERNAZ; FREITAS, 2010).

Além disso, com o aumento constante da participagdao do setor de servigos na economia,
fornecer experiéncias de qualidade com foco no cliente tem se mostrado uma vantagem competitiva
sustentavel (HALVORSRUD et al., 2016). Para obter esta vantagem, as empresas devem entender
os requisitos e atributos de qualidade priorizados pelos seus clientes, que por sua vez podem variar
de acordo com o tipo de empresa e servigo prestado, portanto reconhecer os atributos de qualidade
que tém maior influéncia na satisfacdo do cliente deve ser uma prioridade nas organizagdes (KUO

etal., 2012, CHEN et al., 2011).

Dabholkar e Overby (2005) evidenciam a estreita relacao entre a qualidade do servigo e a
satisfacao dos clientes com o processo do servigo e seu resultado. Os prestadores de servico devem
decidir onde melhor alocar os recursos e concentrar esfor¢cos para prestar um servigo de melhor
qualidade. Analisar o processo do servico pela perspectiva do cliente ¢ a chave para uma melhor
gestao de servigos e maior satisfacdo dos clientes (HALVORSRUD et al., 2016). Neste sentido, a
representacao grafica de fluxos de atividade do Service Blueprint (SHOSTACK, 1984; BITNER et
al., 2008) pode contribuir para uma avaliagdo clara das etapas da prestagdo de servico, auxiliando
em uma melhor compreensdo dos processos e seus respectivos pontos de falha (BOLZAN et al.

2018).

Entretanto, diferentes mercados e conceitos de servigo exigem abordagens diferentes de
design de processos e gestdo de servicos (ROTH; MENOR, 2003). Zeithaml e Bitner (2003)
destacam que em servicos de suporte, os clientes possuem altas expectativas. Eles esperam que o
servigo prestado seja de qualidade e eficiente, para que o problema seja solucionado de forma
rapida, e que de alguma forma eles sejam recompensados pelo ocorrido (BATTAGLIA;

BORCHARDT, 2010).
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Desta forma, categorizar os elementos de qualidade do servi¢o de acordo com seus efeitos
na satisfacdo do cliente ¢ essencial. Para tal analise, o0 modelo Kano (KANO et al., 1984; KUO,
2004) ¢ amplamente utilizado para classificar elementos de qualidade entre: requisitos
unidimensionais, requisitos necessarios, requisitos atraentes, requisitos indiferentes e requisitos de

qualidade reversa (BASFIRINCI; MITRA, 2015).

Diante da importancia do gerenciamento de processos de operacdes de servigo e sua
qualidade, este trabalho tem como foco analisar o processo de prestacdo de servigo de suporte em
uma empresa de servicos de Tecnologia da Informagdo (TI) e sua relagdo com atributos de
qualidade percebida. Define-se, assim, o seguinte problema de pesquisa: quais sdo os principais

atributos de qualidade ao longo do processo de entrega de servigos de suporte de empresas de TI?

O presente estudo tem como objetivo, portanto, identificar atributos de qualidade percebida
a partir do mapeamento do processo de servigos de suporte em uma empresa de tecnologia de
informacao. Para tanto, foram estipulados os seguintes objetivos especificos: (i) mapear o processo
de servicos de suporte da empresa, (ii) identificar os principais atributos de qualidade percebida do
servigo por meio da percep¢do dos funciondrios de linha de frente e gestores, (iii) analisar as
diferencas de percepgdes dos funcionarios de linha de frente e gestores em relacdo aos atributos
identificados, e (iv) sugerir melhorias no processo de servigos para os atributos mais importantes

que determinam a qualidade percebida dos clientes.

Idealmente a identifica¢do e avaliagcdo dos atributos de qualidade do servigo ¢ realizada a
partir de pesquisa de percepcoes junto aos clientes (PARASURAMANN et al., 1988). Contudo,
geralmente isso implica em custos e tempo demandado para as empresas. Uma alternativa ¢
levantar esses atributos junto aos funcionarios de linha de frente, que interagem com os clientes e
conhecem as necessidades e demandas ndo atendidas, por meio da interpretacdo de diferentes
atitudes, comportamentos e experiéncias vivenciadas (MOUKAFFIR; ALNAJEM, 2017). Nesse
sentido, o presente estudo tem como foco as percepgdes dos funcionarios e gestores de linha de
frente da empresa em estudo, para identificar os principais atributos de qualidade e pontos criticos

do processo.

A estrutura deste trabalho esta dividida em cinco segdes. Além da introducao, a segdo 2

apresenta o referencial tedrico relacionado, abordando os topicos de gestdo de processos e
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qualidade em servicos. A secdo 3 retrata os procedimentos metodoldgicos elencando a classificagao
da pesquisa e as etapas do método de trabalho. A quarta secdo apresenta os resultados obtidos da
aplicacdo do instrumento de pesquisa. Por fim, a quinta se¢do discute os resultados e realiza a

proposi¢ao de melhorias, seguida da conclusao da pesquisa.

2.2 REFERENCIAL TEORICO
O referencial teorico esta dividido em quatro subsecdes: a primeira ¢ referente a processos
em servigcos; a segunda esta relacionada a mapeamento de processos em servigos; a terceira abrange

o assunto de qualidade em servigos; e a quarta a classificacao dos atributos de qualidade.

2.2.1 Processos em servigos

Os servigos possuem quatro caracteristicas principais: perecibilidade, intangibilidade,
inseparabilidade e variabilidade. Ou seja, eles ndo podem ser vistos, tocados ou estocados, sdao
consumidos e produzidos simultaneamente com a participacdo do cliente, consequentemente
podendo variar conforme onde, quando e por quem sdo fornecidos ou consumidos. Desta forma, a
presenca do cliente como participante do processo exige uma atengao maior das organizagdes em
relacdo a gestdo dos processos de servigos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010; KOTTLER;
KELLER, 2019).

Processo pode ser definindo como uma atividade ou grupo de atividades que usa uma
entrada, denominada input, agrega valor e fornece uma saida, chamada de output, para um cliente
externo ou interno (HARRINGTON, 1993; SAMPSON, 2012). Esta saida, que pode ser um bem
tangivel ou intangivel, ¢ o resultado do processo. Ou seja, processo € o meio pelo qual a empresa

produz e entrega seus produtos e servigos para os clientes (MELLO; SALGADO, 2005).

A andlise dos processos de servigos proporciona um olhar abrangente para a visualizagao
das atividades que envolvem o cliente no processo, desta forma pode-se ter um entendimento
compartilhado por todos os stakeholders, facilitando a tomada de decisdes e elaboragdo de

melhorias (BOLZAN et al., 2018). Visto que o cliente ¢ sempre um cocriador de valor, portanto os
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processos devem ser projetados e gerenciados considerando suas expectativas e percepgoes

(GERSCH et al., 2016).

A partir do entendimento dos processos que produzem os servigos, pode-se obter uma
gestao eficaz das operagdes de servico (SANTOS; VARVAKIS, 2002). Para tal, a modelagem de
processos ¢ um dos aspectos centrais para as empresas, pois auxilia no entendimento, apoio e
comunicagdo sobre os mesmos (KAZEMZADEH, et al., 2015). Shostack (1984), um dos primeiros
autores a avaliarem os projetos de servicos sob a Otica de processos, afirma que sem um

mapeamento, ndo ha como medir a qualidade ou uniformidade do servigo.

2.2.2 Mapeamento de processos em Servigos

O mapeamento de processos ¢ utilizado para representar os fluxos de atividades
desempenhadas na produgao de bens ou servigos. A partir deste mapeamento, pode-se compreender
melhor o processo, facilitando tomadas de decisdo e agdes de melhoria (BOLZAN et al. 2018).
Diferentes ferramentas podem ser utilizadas para este mapeamento, como Fluxograma, Mapa de

Servico, BPMN e Service Blueprint (SANTOS; VARVAKIS, 2002).

Os mapas de servico envolvem as interagdes entre clientes, funcionarios e os suportes
necessarios, assim como a distingao entre os bens dos clientes e os fornecidos pela empresa em
questdo, e pode ser utilizado com o objetivo de analisar falhas e propostas de otimizagdo (MERLO
et al., 2008). Ja o fluxograma, descreve a sequéncia de atividades de um processo especifico com
uma simbologia padrdo. O fluxograma pode ser utilizado para representar o fluxo de atividades,
mas ndo permitem uma representacdo de processos paralelos, podendo se tornar muito grande ao

representar processos de alta complexidade (SANTOS; VARVAKIS, 2001).

O BPMN pode ser utilizado para modelar processos e atividades considerando todas as
partes interessadas, dividindo o mapeamento entre linhas representando os participantes e suas
fungdes especificas. Os fluxos de sequéncia conectam as atividades entre estas linhas
(KAZEMZADEH et al., 2015). O Service Blueprint se destaca ao envolver as etapas do processo
visiveis pelos clientes (front office) e as etapas do processo de backoffice, que o cliente ndo
visualiza, mas que, no entanto, podem ser cruciais para a entrega dos servicos (HALVORSRUD et

al., 2016). Com todas as agdes detalhadas, o Service Blueprint pode fornecer insights importantes
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e imediatos, antes da realizagdo de qualquer mudanga pratica no processo, incentivando a

criatividade para resolu¢do de problemas (SHOSTACK, 1984).

Além disso, a partir da identificacdo de pontos de falha e pontos de espera, podem ser
sugeridas melhorias no processo de servico (MILTON; JOHNSON, 2012). Desenvolvido por
Shostack (1984), o Service Blueprint foi redesenhado por Fliess e Kleinaltenkamp (2004), sendo
aplicado por diversos estudos no desenvolvimento e na analise de ofertas baseadas em servigos

(SAMPSON, 2012; MILTON; JOHNSON, 2012).

Dada a complexidade e diversidade dos servicos de TI, Kao et al. (2016), ressaltam a
importancia do uso de ferramentas como o Service Blueprint para desenhar processos nessa area,
visto que ¢ de suma importancia entender os requisitos dos usudrios e dominar 0s processos €
técnicas para fornecer aos usuarios estabilidade e servicos de alta qualidade. Abdul e Purwatmini
(2016) também refor¢cam a utilizagdo do Service Blueprint para identificacdo de pontos de falha
em servigo de atendimento ao cliente. A partir do mapeamento do processo, foi possivel sugerir
melhorias no processo, e identificar a inter-relacdo entre a melhoria da qualidade do servico e o

processo de servigo.

Portanto, destaca-se a importancia dessa ferramenta para auxiliar as empresas a atingirem
seus objetivos por meio do mapeamento de atividades, assim como para gerenciar a experiéncia do
cliente (KAZEMZADEH et al., 2015). Ou seja, o Service Blueprint pode ser usado como
ferramenta analitica e também como instrumento de coordenagdo e planejamento (FLIESS;
KLEINALTENKAMP, 2004). Bitner et al. (2008) complementam que todo processo do Service
Blueprint pode ser combinado com outros métodos de avaliacao e design, a fim de obter um maior

alcance de informagdes a respeito do processo do servigo oferecido para seus usuarios.

2.2.3 Qualidade em servigos de suporte

Com o aumento da dependéncia das organizagdes nos sistemas de informacgao e perdas
resultantes da baixa qualidade de tecnologia de informacao, a qualidade dos servicos de TI exercem
um papel muito importante. De acordo com Bergman e Klefsjo (2004), ¢ muito dificil mudar a

percepcao de qualidade pelo cliente depois que a interagdo do servigo ¢ concluida. Portanto,
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mostra-se especialmente relevante identificar as principais dimensoes e atributos que determinam

a qualidade do servigo percebida pelos clientes, com o objetivo de melhorar a prestacdo do mesmo.

Para a grande maioria dos servigos, quanto melhor a qualidade do servigo em relagdo as
dimensdes de confiabilidade, capacidade de resposta, garantia e empatia, maior a produtividade
dos usuarios, e consequentemente maior desempenho organizacional (GORLA et al., 2010). O
estudo de Alsaleh e Bageel (2016), a partir de uma revisdo sistematica da literatura, reforgam que
a satisfacao percebida pelo usuario final de servigos de suporte de TI também esta determinada por
essas dimensdes de qualidade na prestagao de servigo. Os autores ndo consideraram a dimensao de
tangibilidade, visto que a maioria dos servigos de TI sdo fornecidos virtualmente ou no proprio
ambiente do cliente. J4 Albernaz e Freitas (2010) consideram a dimensao de tangibilidade, e ainda

incluem a flexibilidade como aspecto importante para a satisfacdo dos clientes.

Na literatura, poucos estudos focam nos atributos de qualidade para servigos de suporte
especificos em tecnologia de informacao. Albernaz e Freitas (2010) citam critérios importantes
para qualidade de servigos de suporte de TI, como: disponibilidade, tempo de espera, facilidade
para entrar em contato, competéncia e conhecimento do profissional, flexibilidade no horério de
atendimento, compatibilidade do servigo realizado com o valor cobrado e cumprimento de prazos.
Ja Haizan et al. (2013) destacam atributos de qualidade para servigos de suporte em tecnologia de
informagdo e comunicagdo, como conhecimento técnico e interpessoal, atendimento no prazo, foco

no cliente, treinamento continuo dos prestadores de servigo e disponibilidade de atendimento.

Para entender as dimensoes e atributos de qualidade relacionados ao servigo de suporte em
TI, pode-se identificar os “momentos da verdade” da prestacdo do servico (ALBERNAZ e
FREITAS, 2010). Eles acontecem quando o cliente interage com o provedor de servi¢os e constroi
relacdes de servico com a organizag¢do, sao pontos de interagdo ou encontros de servi¢os que podem

gerar satisfacdo ou insatisfagcdo dos clientes.

Identificando estes momentos, as organizacdes podem melhorar a qualidade do servigo e
reter clientes (BITNER et al., 2008; GROTH et al., 2019). Ao analisar quais momentos da verdade
sdo mais importantes para percep¢ao de qualidade dos clientes, pode-se identificar qual atividade

¢ mais critica e deve ser foco para qualidade na prestagdo de servico (ROTONDARO, 2002).
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Com o Modelo Kano, a partir da defini¢cdo dos atributos de qualidade pertinentes a um
servigo, ¢ possivel avaliar os atributos de qualidade que trazem mais satisfacdo aos clientes. O
modelo possui grande aceitagdo e aplicabilidade na literatura (LOFGREN; WITTEL, 2005;
CHANG; YANG, 2010; MIKULIC; PREBEZAZC, 2011), com revisdes e alteracdes sendo
realizadas ao longo das ultimas décadas (MADZIK, 2016; YANG, 2005).

2.2.4 Avaliacdo de atributos de qualidade

Existem diversas abordagens para avaliar atributos de qualidade percebida em servigos. O
SERVQUAL (PARASURAMAN et al., 1988; STEPPACHER et al., 2019) ¢ um dos instrumentos
mais empregados para avaliacdo da qualidade percebida em servigos, consistindo na avaliacdo de
expectativas e percepcdes dos clientes em relacdo a atributos e dimensdes da qualidade genéricos
que determinam a qualidade percebida em servicos de diversos contextos. A partir dessa
avaliacdo, os atributos criticos de maior gap entre percepcdes e expectativas podem ser priorizados
na proposic¢ao de melhorias. Outra das abordagens comumente aplicada na literatura para avaliar e
priorizar atributos de qualidade em servigos ¢ a andlise de importancia e desempenho (do inglés,

Importance-Performace Analysis - IPA) (MARTILLA; JAMES, 1977).

A abordagem IPA tem sido amplamente utilizada para avaliacdo da qualidade do servigo
em diferentes contextos a partir da mensuragdo das percep¢des dos clientes em relacdo a
importancia e o desempenho percebido dos atributos de qualidade dos servigos (STEPPACHER et
al., 2019). Esses resultados de importancia e desempenho dos atributos sao plotados em uma matriz
de duas dimensdes que permitem categorizar os atributos em quatro quadrantes conforme a sua

prioridade para a¢ao de melhorias.

Além das abordagens anteriores, o modelo apresentado por Kano et al. (1984), permite
avaliar e categorizar os diferentes atributos de qualidade conforme percepgdes dos clientes em
cinco categorias: (i) unidimensionais (U), aqueles que geram satisfagdo do cliente quando estao
presentes no produto ou servigo (da mesma forma, sua auséncia pode gerar insatisfacdo); (ii)
necessarios (N), em que a presenga desse atributo ndo trara, necessariamente, a satisfacdo do
cliente, mas sua auséncia trard importante descontentamento (pode ser considerada como a

qualidade esperada do servigo); (iii) atraentes (A), que, ao contrario dos atributos necessarios, nao
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sao mandatorios porém encantam o cliente quando estdo presentes no servico (iv) indiferentes (I),
que ndo trazem quaisquer reagdes importantes, e (v) reversos (R), em que a presenca de um atributo

trara insatisfacdo ao cliente.

Portanto, com este modelo, pode-se ter uma medi¢ao do grau de satisfacao ou insatisfagao
que um atributo de qualidade pode trazer na prestacao de um servigo existente (ROOS et al., 2009).
Além disso, por meio da categorizacdo desses atributos, as organizagdes podem determinar
prioridades no desenvolvimento de servigos para entregar um servico com maior qualidade

(LESTARINI; SURENDRO, 2017).

O modelo Kano também possibilita a sua integragao a outras metodologias para diferentes
contextos (MATERLA et al., 2019). No ambito de melhorias em processos, Go e Kim (2018)
integram o modelo Kano ao Service Blueprint, técnica de mapeamento de processos de Shostack
(1984), para medir interacdes negativas entre clientes em servicos de aviacdo. As duas
metodologias também foram utilizadas em conjunto para avaliar as necessidades de servicos de

cuidados de idosos (CHANG; YANG, 2010).

Desta forma, a aplicacdo de forma integrada das duas ferramentas para priorizar atributos
de qualidade percebida em servigos de suporte fornecidos por empresas de TI, a partir das
percepgdes dos funcionarios de linha de frente e gestores da empresa, pode permitir gerar insights
sobre os fatores que determinam a qualidade percebida dos clientes e potenciais melhorias nos
processos visando a satisfagdo desses clientes. Ressalta-se que existem poucos estudos na literatura
que avaliam a qualidade de servicos de suporte na area de Tecnologia de Informagdo, portanto

busca-se também reduzir esta lacuna.

2.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo estd dividida em 3 subsecgdes. A primeira se refere ao cenario de estudo; a

segunda a caracterizagao da pesquisa; e por fim, as etapas do método de trabalho.

2.3.1 Cenério da empresa
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A empresa escolhida para este estudo de caso atua na area de TI, ¢ de origem alema com
subsidiaria no Brasil. Na condi¢cdo de lider de mercado no ramo de softwares empresariais,
desenvolve solugdes de software para gestdo de diferentes areas de negocios como, por exemplo,
finangas, recursos humanos, cadeia de suprimentos e manufatura. A area foco de estudo escolhida
dentro da empresa descrita foi o suporte ao cliente, que ¢ responsavel por aproximadamente 50%
da receita da mesma. Estes clientes sdo os usudrios finais do sistema, que utilizam o software no

dia-a-dia de trabalho.

O atendimento de suporte funciona 24 horas por dia, nos sete dias da semana e ¢ realizado
por analistas de suporte que sdo responsaveis por atender e solucionar problemas reportados pelos
clientes. Visto que existem clientes em diferentes continentes, o servico de suporte ¢ global.
Portanto, para cada solug¢do de software, devem existir analistas disponiveis nas diferentes zonas
de fuso horario. Devido a complexidade e alta possibilidade de personalizacdo do produto, o
suporte oferecido ¢ altamente especializado. O conhecimento dos clientes também ¢ um fator
relevante, dada a alta participagdo dos mesmos durante o processo de solugdo do problema. Ao
final da interagdo, ap6s o problema ter sido resolvido, os clientes podem responder uma pesquisa

de satisfagdao que ¢ continuamente monitorada pela geréncia para identificar pontos de melhoria e

falhas no atendimento e no processo de suporte.

Ressalta-se que os problemas podem ser reportados por tickets, que sdo abertos pelos
clientes no site da empresa em estudo. No ticket, o cliente descreve o problema, o impacto do
mesmo para o negocio, € escolhe uma prioridade de atendimento de acordo com a criticidade do
problema. O tempo de resposta se altera de acordo com esta criticidade e o contrato de cada cliente,
que busca garantir que as respostas sejam dadas em tempo habil e que os problemas sejam

solucionados no menor tempo possivel.

E importante salientar que néo existe um numero limite de tickets que podem ser reportados
por cliente em determinado periodo de tempo. Desta forma, a demanda pode flutuar de acordo com
os problemas encontrados por cada cliente durante a utiliza¢ao do produto. Devido a esta flutuacao,
que se relaciona a caracteristica de perecibilidade de servicos, o excesso de demanda em alguns
momentos pode impactar no tempo de resposta ao cliente. Além disso, o conhecimento de analistas

que trabalham na mesma area, porém em regides distintas, pode variar. Consequentemente, o
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cliente pode ter experiéncias diferentes ao contatar o suporte para solucionar problemas do mesmo

produto, influenciando na sua qualidade percebida em relacdo aos servicos.

2.3.2 Caracterizacao do estudo

O estudo caracteriza-se como de natureza aplicada uma vez que busca resolver problemas
reais, a partir da aplicacdo de ferramentas e abordagens para identificar atributos de qualidade
criticos no processo de entrega de servigcos de suporte da empresa em estudo (ZANELLA, 2009).
Quanto a abordagem, a pesquisa possui carater qualitativo, reunindo métodos como o mapeamento
de processos, a elaboracdo de um questiondrio interno como instrumento de pesquisa € sua
subsequente analise com o uso da metodologia Kano, a fim de gerar uma proposi¢ao unificada de

melhorias.

A partir das opinides dos respondentes, o estudo busca gerar conclusdes pertinentes sobre
os atributos de qualidade percebidos do servico de suporte, em conjunto com o seu Service
Blueprint (esse com a intencao de tornar clara a identificagdo de pontos criticos no servigo), o que
classifica a pesquisa como um estudo descritivo (MALHOTRA, 2011). Quanto aos seus
procedimentos, o estudo pode ser classificado como um estudo de caso, pois envolve
entendimentos contextuais de uma organizacgdo, individuo ou entidade em determinado tempo.

Além disso, dados sdo coletados em documentos, observagdes e entrevistas (CAMPBELL, 2015).

2.3.3 Etapas do método de trabalho

A Figura 2 ilustra as etapas do método de trabalho. A primeira etapa do estudo consistiu no
mapeamento dos processos do servigo de suporte utilizando a metodologia do Service Blueprint
(SHOSTACK, 1984; BITNER et al., 2008). Para tal mapeamento, foram analisados documentos
internos da empresa que detalham o processo de suporte, e foi realizada uma reunidao com uma
equipe de suporte. Esta equipe ¢ composta por quinze pessoas: um gestor, dois estagiarios, e doze
analistas de suporte (sendo cinco destes analistas seniores, ou seja, com maior experiéncia).
Ressalta-se que apenas um gestor foi envolvido pois os mesmos ndo trabalham diretamente com o

atendimento de suporte, e apenas gerenciam a equipe. Ja os analistas de suporte e estagiarios, sao
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os funcionarios de linha de frente, que devem seguir os processos da empresa para atender o cliente,

e consequentemente possuem total conhecimento sobre ele.

Dada a limita¢do de acesso aos clientes por parte da empresa, o0 mapeamento do processo
foi realizado a partir de brainstorming junto a equipe de linha de frente, a partir de suas percepgoes
sobre todos os potenciais pontos de interagdo dos clientes com os servigos ofertados pelo suporte
e, todas as atividades de linha de frente, retaguarda e processos de apoio necessarios para a entrega
dos servicos. Além disso, durante o brainstorming foram identificados atributos de qualidade
percebida para cada agdo do cliente, relevantes para a sua satisfagdo com os servigos entregues. O
mapeamento foi feito com o software Microsoft Visio, ideal para visualizacao dos processos do

servigo de suporte analisado.

Figura 2 - Etapas do método de trabalho
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A partir da definicdo dos atributos de qualidade, pode-se montar um questionario para
categorizar os mesmos conforme o método Kano (KANO et al., 1984) como: atributos
unidimensionais, necessarios, atraentes, indiferentes ou reversos. O questionario Kano consiste de
questdes em pares (uma funcional e outra disfuncional) que medem a percepgao dos entrevistados
quanto a presenca e auséncia do atributo no servigo. O cruzamento dos pares de questdes pelos
respondentes permite categorizar cada atributo de qualidade. O Quadro 1 apresenta a forma de
avalia¢do segundo o modelo Kano. As perguntas do questionario funcionam da seguinte forma: um
atributo individual ¢ transformado em um par de questdes, uma representando sua forma funcional
(ou sua presenca) e outra sua forma disfuncional (ou sua auséncia). Os atributos atrativos sao
classificados como “A”, os unidimensionais classificados como “U’, os necessarios como “N”, os
indiferentes como “I”, os reversos como R e os questiondveis como “Q” (BERGER et al., 1993,

LESTARINI; SURENDRO, 2017).

Quadro 1 — Forma de avaliagdo do Modelo Kano

Forma disfuncional da pergunta
Requisito ou atributo a ser 2 . 2 . EORED a0 . a0 nao
avaliado gostaria | esperaria faz toleraria | gostaria
que fosse | que fosse | diferenca | que fosse | que fosse
assim assim pra mim assim assim
Eu gostaria
que fosse Q A A A U
assim
Eu esperaria
que fosse R I I I N
assim
Forma Isso ndo faz
funcional da | diferenca pra R I I I N
pergunta mim
Eu toleraria
que fosse R I I I N
assim
Eu ndo
gostaria que R R R R Q
fosse assim

Fonte: Adaptado de Berger et al. (1993).

Os respondentes sao orientados a transmitir sua opinido quanto a esses pares de perguntas,
usando uma escala que vai desde insatisfagdo (“eu ndo gostaria que fosse assim") a indiferenca

(“isso ndo faz diferenca para mim”) e apreciacdo (“eu gostaria que fosse assim”). Um exemplo
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claro de como o atributo de qualidade “cordialidade do atendente” pode ser desdobrado em formas
funcional e disfuncional seria: “Como vocé se sentiria se os atendentes fossem cordiais com vocé?”
(forma funcional) e “Como vocé se sentiria se os atendentes ndo fossem cordiais com vocé?”

(forma disfuncional).

A partir das respostas recebidas, se possibilita o cruzamento das respostas entre os pares
para enfim categorizar cada atributo de qualidade em uma das cinco categorias postuladas, de
acordo com a maior porcentagem de respostas semelhantes. Em casos raros, ¢ possivel que o
respondente se contradiga, categorizando o atributo como questionavel (Q) (BASFIRINCI;

MITRA, 2014).

Apods a aplicagdo do questiondrio e a coleta dos dados, pode-se conhecer o grau de
satisfacdo e insatisfacdo do cliente, a partir de coeficientes de satisfacdo (CS) e insatisfagao (CI),
conforme as equacdes 1 e 2. Estes coeficientes indicam o indice de satisfacao dos clientes caso
oferecam determinado atributo, ou insatisfagdo caso nao oferecam. Quanto maior o valor positivo,
maior a satisfacdo do cliente ao fornecer atributos atrativos e unidimensionais. Quanto menor o
valor, menor a satisfagdo do cliente caso atributos unidimensionais e necessarios ndo estejam

presentes (LOFGREN; WITTEL, 2005).

A+ (1)
CS_(A+U+N+I)
cl = — (U+N) (2)
(A+U+N+D
Onde:

CS = Coeficiente de satisfacao; e,
CI = Coeficiente de insatisfagao.

A Figura 3 ilustra a razdo entre a satisfacao do cliente e o desempenho, de acordo com cada
categoria de atributo de qualidade. O questionario foi aplicado para gestores e funciondrios de
diferentes equipes da area de suporte, com o objetivo de identificar as diferentes percepgdes entre

a equipe gerencial, e os funcionarios de linha de frente. Portanto, a primeira pergunta do
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questionario se referia ao cargo do respondente (gestor ou funcionario de linha de frente). Ademais,

as perguntas na forma funcional e disfuncional para cada atributo eram as mesmas.

Desempenho

Figura 3 - Modelo Kano
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Fonte: Adaptado de Berger et al. (1993)

Por tratar-se de um estudo interno, mas que busca entender o que os funcionarios e gestores

acham sobre as percepgdes dos clientes, foi acrescentada as perguntas a seguinte introducao,

conforme exemplificado no Apéndice A: “como vocé acha que o cliente se sente quando...”, por

exemplo: “Como vocé acha que o cliente se sente quando o site ¢ facil de ser acessado?”” ou “Como

vocé acha que o cliente se sente quando o site ndo ¢ facil de ser acessado?”.

O mesmo foi elaborado utilizando a plataforma Google Forms e aplicado dentro da empresa

estudada por um periodo de sete dias. Visto que as equipes de suporte sdo divididas de acordo com

o produto atendido, apenas as equipes que atendem clientes do segmento de produgao e logistica

foram envolvidos na pesquisa. A aplicagdo gerou 33 respostas, sendo 26 vindas de funcionarios da

linha de frente e 7 de gestores. Todas as respostas foram validas, ou seja, preenchidas de forma
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correta. A Tabela 1 apresenta o numero de respondentes de acordo com o cargo e tempo de

empresa.

Ap0s a aplicagdo do questionario, os dados das respostas foram analisados conforme a
metodologia Kano por meio da ferramenta Microsoft Excel, e apresentados de acordo com a visao
dos funcionarios e dos gestores, considerando todas as respostas recebidas. A partir desta analise,
pode-se identificar as principais diferengas entre as opinides de funciondrios e gestores, e apontar
os atributos de qualidade mais criticos ao processo, assim como sua capacidade de gerar satisfagdo

ou insatisfacdo ao cliente.

Tabela 1 - Nimero de respondentes de acordo com cargo e tempo de empresa

Cargo Tempo de empresa | Numero de respondentes
Gerente > 5 anos 7
Até 1 ano 1
Funcionario de linha De 1 a 3 anos 8
de frente De 3 a 5 anos 4
> 5 anos 13

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme Roos et al. (2009), os atributos classificados como necessarios, unidimensionais
e atrativos devem ser prioridades na prestacdo de um servigo, pois tem maior influéncia na
percepcao de qualidade e consequentemente no grau de satisfacao do cliente. Estes atributos foram
analisados em um grafico better-worse, e priorizados conforme o seu indice de satisfacdo e
insatisfagdo para proposi¢do de melhorias. Para tal, a metodologia SW1H foi utilizada, de forma
que as acdes sugeridas fossem detalhadas e as responsabilidades definidas em um plano de acao

(CORREIA, et al., 2021).

2.4 RESULTADOS

Esta secdo esta dividida em 4 subsecdes. A primeira abrange o Service Blueprint do servigo
de suporte e o levantamento dos atributos de qualidade. Em seguida, sao apresentados os resultados
da aplicacdo do questionario com gestores e funcionérios de linha de frente, além da comparagao

de ambos, identificacdo de atributos prioritarios e melhorias propostas para os mesmos.
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2.4.1 Service Blueprint dos servigos de suporte e levantamento de atributos de qualidade

A aplicagdo da metodologia do Service Blueprint, a partir da entrevista com uma equipe do
setor de suporte da empresa estudada, possibilitou o mapeamento dos processos da area. A figura

4 apresenta o Blueprint do servigo de suporte analisado.

O processo se inicia no momento em que o cliente encontra um comportamento indesejado
no seu sistema e inicia os procedimentos para a abertura de ticket de atendimento, acessando o
portal da empresa, selecionando o canal desejado e preenchendo as informagdes necessarias. Apos
o preenchimento de todas as informagdes, o ticket ¢ direcionado para uma fila virtual até que o

proximo analista esteja disponivel para iniciar o processamento.



Figura 4 - Blueprint do processo de servigo de suporte
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O tempo de espera na fila até o inicio do processamento depende de fatores como a
criticidade atribuida ao ticket (definida pelo proprio cliente), tipo de contrato de prestacdo de
servico, complexidade do cenéario reportado, demanda e capacidade de cada analista. Assim que o
ticket ¢ direcionado ao analista, o tempo de processamento também ¢ variavel, pois pode ser
necessario solicitar informagdes adicionais, reproduzir o cendrio remotamente no sistema do
cliente, pesquisar a base de conhecimento e verificar se hd uma solugdo conhecida. Nao
encontrando uma solu¢do para o problema identificado e evidenciando-se um erro do software, o
ticket ¢ encaminhado para a equipe de desenvolvimento, ocasionando uma espera maior até a

solucdo efetiva.

Em ambos os casos, seja encontrando uma solu¢ao em termos de configuracio do sistema
ou envolvendo a area de desenvolvimento para correcao de erro, a solugdo € encaminhada ao
cliente. Caso a solucgdo seja satisfatoria, o cliente aplica a correcao sugerida em seu sistema, encerra
o ticket e responde a pesquisa de satisfagdo do atendimento. Caso a solug@o ndo seja satisfatoria,
se o cliente possuir um contrato critico, 0 mesmo pode demandar uma solugao personalizada para
os desenvolvedores. Por fim, os resultados da pesquisa de satisfagdo sdao registrados para
acompanhamento de desempenho e melhoria continua da prestacao de servigos. Todavia, caso a
avaliacdo receba uma nota muito baixa ou muito alta, o sistema gera um e-mail automatico para o

analista e o gestor da area, que avaliam uma eventual agdo complementar.

Em relacao aos processos de apoio, pode-se destacar a influéncia de procedimentos como
servico de atendimento ao consumidor (SAC), treinamento de funcionarios e a manutencao da base
de dados, que impactam diretamente na agilidade e qualidade da solugdo informada. Esses
processos, entretanto, funcionam de maneira paralela ao servigco de suporte analisado de fato. As
evidéncias fisicas também tém papel importante na prestagdo de servigo, pois abrangem as
plataformas de atendimento e sistemas que devem ser acessados a fim de prover a solugdo final

para o cliente.

O Service Blueprint dos processos de servico de suporte possibilitou, também, o
levantamento de atributos de qualidade pertinentes, considerando cada a¢do do cliente (momento
da verdade). Os atributos de qualidade percebida sdo identificados a partir das a¢des do front office
e estdo relacionados aos atributos no Quadro 2. Foram agrupados os atributos em categorias por

afinidade, relacionadas aos servigos de suporte e processo mapeado. Um codigo foi designado para



cada atributo, com o intuito de facilitar a analise e apresentag@o de resultados posteriores. O Quadro

2 ilustra os atributos e seus respectivos codigos de acordo com cada categoria analisada.

Quadro 2 - Atributos de qualidade de acordo com a categoria

expressar sua opiniao

Categoria Atributo Acoes dos clientes Codigo
Facilidade de. acessar o Cliente entra no site da empresa Wil
website
Criacdo do Facilidade de navegar no Cliente escolhe o canal de W2
ticket website comunicacao
Facilidade em preencher as Cliente preenche informagdes
. ~ . . . w3
informacdes do ticket requeridas no ticket
Rapidez no recebimento de Cliente aguarda contato da F1
uma primeira resposta empresa
Cordialidade do
funcionario durante o Cliente recebe a solugao F2
atendimento
Clareza do funciondrio . ~
Atendimento durante o atendimento Cliente recebe a solugao F3
do funcionario S 9o funcionar
cguranga co funclonaro Cliente recebe a solugao F4
durante o atendimento
'Coyl‘le(:lmento do Cliente recebe a solugao F5
funcionario sobre o produto
Rapidez do fugc1onar£o a0 Cliente recebe a solugao F6
responder as interagdes
Facilidade em acessar a . . ~
documentacdo do produto Cliente aplica a solugado Dl
Documentagao . N
Clareza nas informacgoes da . . ~
~ Cliente aplica a solucao D2
documentagdo do produto
Rapidez no rec?b1ment0 da Cliente recebe a solugao S1
lidade da solugdo
Qusaollugﬁo Efetividade da solucao Cliente aplica a solugdo S2
Simplicidade de~ap licagao Cliente aplica a solucao S3
da solucgao
Facilidade em encerrar o . .
. Cliente fecha o ticket El
ticket
Encerramento Facilidade em acessar a . .
do ticket e pesquisa de satisfacio Cliente envia o feedback E2
Jeedback Possibilidade do client
ossibliidade o cliente Cliente envia o feedback E3




42

Fonte: Elaborado pela autora

2.4.2 Analise do modelo Kano considerando respostas dos gestores e funciondrios de linha de

frente

Os dados coletados a partir do questionario aplicado no setor de suporte da empresa,
permitem apresentar a visao dos funcionarios de linha de frente e dos gestores sobre os principais
atributos de qualidade percebidos pelo cliente. Estes dados foram sumarizados na Tabela 2. Para
cada atributo, foram calculados o coeficiente de insatisfagao (CI) e coeficiente de satisfagao (CS),
a partir das equacdes 1 e 2 e classificados conforme o Quadro 1. Quanto mais perto do valor 1,

maior a influéncia na satisfagio do cliente (LOFGREN; WITTEL, 2005).

Considerando as respostas dos funcionarios, para categoria de criacdo do ticket todos os
atributos foram classificados como necessdrios, ou seja, a auséncia desses atributos trard
insatisfacdo. Estes atributos tem o coeficiente de insatisfacao abaixo de 0.7, enquanto o coeficiente
de satisfacao ndo ultrapassa 0.5. Ja para os gestores, pode-se perceber uma maior relevancia para
os trés atributos de qualidade ligados a criagdo do ticket, pois todos obtiveram CI acima de 0.8
(TONTINI; TEISS, 2005). A facilidade em acessar o website (W1) e preencher as informagdes do
ticket (W3) foram classificadas como “necessarias” e a facilidade em navegar no website (W2),
por ter um alto coeficiente de satisfagdo (0.71), foi classificado como unidimensional. Esta
diferenca pode estar relacionado com o fato de os funciondrios de linha de frente apenas

enxergarem o processo a partir da criagdo do ticket, diferentemente dos gestores.

J& na categoria de atendimento do funcionario, a maioria dos atributos de qualidade
apresentam um coeficiente de insatisfacio acima de de 0.7, considerando as respostas dos
funcionarios e gestores, mostrando, assim, a sua capacidade em trazer uma experiéncia ruim ao
cliente caso o servigo ndo seja entregue de uma forma positiva. Em especifico, se destacam alguns
atributos. A rapidez na primeira interacdo com o cliente (F1) com ambos os coeficientes
equivalentes a 0.73 e 0.71, respectivamente, ¢ considerado um atributo unidimensional critico do
processo para gerar satisfacdo e insatisfacdo ao cliente, ou seja, quanto maior o nivel de

desempenho, maior sera a satisfagdo e vice-versa (CUNHA et al., 2014).
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Tabela 2 - Classificagdo dos atributos de qualidade considerando as respostas dos funcionarios de linha de frente e gestores

Resposta dos funcionarios Resposta dos gestores
Categoria Atributo Cédigo CI CS Classificacio Cl CS Classificacdo
Facilidade de acessar o website Wi 0.69 0.42 Necessario 1.00 0.29 Necessario
Criagio do Facilidade de navegar no . o .
. website W2 0.58 0.50 Necessario 0.86 0.71 | Unidimensional
ticket —
Facilidade em preencher as
informagdes do ticket W3 0.62 0.42 Necessario 0.86 0.57 Necessario
Rapidez no recebimento de uma
primeira resposta F1 0.73 0.73 | Unidimensional | 0.71 0.71 | Unidimensional
Cordialidade do funcionario
durante o atendimento F2 0.88 0.30 Necessario 0.86 0.29 Necessario
Clareza do funcionario durante
Atendimento o atendimento F3 0.65 0.35 Necessario 0.71 0.71 | Unidimensional
do funcionario Seguranga do funcionario
durante o atendimento F4 0.58 0.50 | Unidimensional | 0.57 0.43 Necessario
Conhecimento do funcionario
sobre o produto F5 0.81 0.38 Necessario 1.00 0.57 | Unidimensional
Rapidez do funcionario ao
responder as interagdes F6 0.54 0.73 | Unidimensional | 0.71 0.43 Necessario
Facilidade em acessar a
~ documentacéo do produto Dl 0.50 0.46 Necessario 0.43 0.57 Atraente
Documentagao - ~
Clareza nas informacdes da
documentac¢ao do produto D2 0.62 0.38 Necessario 0.71 0.71 | Unidimensional
Rapidez no recebimento da
Qualidade da solucdo S1 0.58 0.88 | Unidimensional | 0.57 1.00 | Unidimensional
~ Eficacia da solugdo S2 0.65 0.54 | Unidimensional | 0.71 0.57 | Unidimensional
solugdo . ——
Simplicidade de aplicagdo da
solugdo S3 0.23 0.77 Atraente 0.29 0.43 Atraente
Facilidade em encerrar o ticket El 0.42 0.42 Indiferente 0.43 0.43 Indiferente
Encerramento Facilidade em acessar a
do ticket e pesquisa de satisfacdo E2 0.35 0.12 Indiferente 0.14 0.29 Indiferente
feedback Possibilidade do cliente
expressar sua opinido E3 0.35 0.38 Indiferente 0.71 0.43 Necessario

Fonte: Elaborado pela autora
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Ressalta-se que o primeiro contato com o cliente, por questdes contratuais, deve ser
realizado com rapidez e isso pode-se traduzir na importancia semelhante dada pelas duas partes a
esse atributo de qualidade. Além disso, a cordialidade do funcionario (F2) ¢ considerado um
atributo altamente necessario com coeficiente de insatisfacdo equivalente a 0.88 e 0.86,
respectivamente. Ou seja, o cliente espera que o atendimento seja dado de forma cordial. Por fim,
o conhecimento do funcionario (F5), que recebeu CI de 0.81 para os funciondrios, ¢ CI no valor

maximo para os gestores.

Os dois atributos de qualidade relacionados a documentagdo do software (D1 e D2) foram
considerados como “necessarios” pelos funcionarios, ou seja, considerados como pré-requisito
para o servico. Além disso, a clareza relacionada a documentagdo do produto (D2) ¢ considerada
unidimensional apenas para os gestores com ambos os coeficientes sendo acima de 0.7. Esta
diferenca pode estar relacionada ao conhecimento técnico dos funcionarios de linha de frente, que
entendem a complexidade do atendimento técnico e os problemas relacionados, e concluem que,
por vezes, a documentagdo ndo poderd ser entregue de forma clara e objetiva (TALLA;

VALVERDE, 2013).

Considerando os atributos da categoria de qualidade da solucdo, percebe-se que a rapidez
no recebimento da solucdo (S1) tem o maior coeficiente de satisfagdo se comparado aos demais,
na opinido de gestores e funciondrios, e ¢ considerado um atributo unidimensional. Para os
gestores, ela atinge o valor maximo. A eficacia da solugdo (S2) também obteve a mesma
classificacdo para os gestores e funcionarios, ou seja, a presenga desse atributo traz satisfagao
enquanto a auséncia traz insatisfacdo. Isto vai ao encontro com o principal papel do servico de
suporte, que ¢ atender e solucionar os problemas técnicos (GIRSANG et al., 2018). O atributo de
simplicidade de aplicagdo da solugao (S3) teve um CS maior que CI, sendo considerado atraente,
podendo aumentar a satisfacdo do cliente, porém incapaz de gerar insatisfacao. Esse atributo pode
ter recebido tais valores pois os clientes ja esperam que a solugcdo ndo seja simples dada a
complexidade dos sistemas de informacdo e a alta capacidade de personalizacdo do software

(VAVERDE et al., 2014).

Por fim, para os funcionarios de linha de frente todos os atributos de qualidade referentes
ao encerramento do ticket obtiveram CS e CI menores que 0.5 e foram considerados como

indiferentes, sem significancia para gerar satisfacdo ou insatisfacdo (LESTARINI; SURENDRO,
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2017). Esses valores podem ter sido baixos pois nesta etapa a solucao ja foi entregue ao cliente. Ou
seja, a principal razao pela qual o cliente contrata o suporte e interage com os funcionarios ja se
encerrou. Além disso, muitos clientes nao respondem a pesquisa de satisfacdo no final do
atendimento, levando os funcionarios a interpretarem esta etapa como menos importante. Para os
gestores, a possibilidade do cliente expressar sua opinido sobre o atendimento (E3) é o unico
atributo considerado necessario. Isso vai de acordo com a ideia de que os gestores analisam o
feedback recebido para avaliar os funcionarios e criar planos de agao para melhoria no processo de

atendimento (TANG; TODO, 2013).

De forma geral, pode-se apontar que as principais diferencas entre as respostas dos gestores
e funcionarios da linha de frente quanto a importancia dos atributos de qualidade percebidos pelos
clientes esta na visibilidade do processo na linha de interacao, isto €, o atendimento do funcionario
ao cliente. O maior conhecimento do funcionario sobre o produto e o maior conhecimento sobre as
expectativas dos clientes também sdo fatores de importancia para essa divergéncia. Pode ser
concluido, portanto, que uma maior troca de conhecimento entre gestores e funciondrios sobre o
funcionamento do processo poderia trazer maior clareza na elaboragdo de novas estratégias, bem
como agdes gerenciais e operacionais. Isto confirma estudos sobre modelos dos 5 gaps de qualidade
que apontam que o estreitamento entre os funciondrios de linha de frente e os gestores podem
diminuir o gap de conhecimento sobre as expectativas dos clientes em relacdo ao servigo e, em

consequéncia, o gap 5 de qualidade percebida (MAURI et al., 2013).

2.4.3 Analise do modelo Kano considerando todas as respostas

Como ultima se¢do da andlise do questionario, foram consideradas todas as respostas
recebidas. Ressalta-se que, existem um maior nimero de respostas dos funciondrios (26
respondentes) se comparado a dos gestores (7 respondentes), portanto hd um maior peso para as
respostas dos funciondrios de linha de frente. Isto vai ao encontro com a ideia de que os
funcionarios de linha de frente possuem maior contato com o cliente e, por consequéncia, uma
visdo mais clara de quais atributos sdo mais importantes para o consumidor. A Tabela 3 apresenta

os resultados gerais obtidos.
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Dos dezessete atributos avaliados, dez obtiveram o mesmo resultado na pesquisa de
funcionarios e gerentes e, portanto, se mantiveram iguais quando consideradas todas as respostas.
Em relacdo aos demais, sete se mantiveram com a mesma classificagdo da pesquisa para os
funcionarios de linha de frente, e apenas um (facilidade de navegar no website) foi classificado

conforme a pesquisa dos gestores.

Tabela 3 - Classificacdo de cada atributo de qualidade de acordo com o modelo Kano considerando todas as

respostas
Categoria Atributo Codigo | CI | CS | Classificacio
Facilidade de acessar o website Wi 0.76 | 0.39 Necessario
Criagéo do Facilidade de navegar no website w2 0.64 | 0.55 | Unidimensional
ticket Facilidade em preencher as
informagdes do ticket W3 0.67 | 0.45 Necessario
Rapidez no recebimento de uma
primeira resposta F1 0.73 | 0.73 | Unidimensional
Cordialidade do funcionario
durante o atendimento F2 0.88 | 0.30 Necessario
Clareza do funcionério durante o
Atendimento atendimento F3 0.67 | 0.42 Necessario
do funcionario Seguranga do funcionario
durante o atendimento F4 0.58 | 0.48 | Unidimensional
Conhecimento do funciondrio
sobre o produto F5 0.85 | 0.42 Necessario
Rapidez do funcionario ao
responder as interacdes F6 0.58 | 0.67 | Unidimensional
Facilidade em acessar a
~ documentag¢do do produto DI 0.48 | 0.48 Atraente
Documentagao : ~
Clareza nas informacodes da
documentag¢do do produto D2 0.64 | 0.45 Necessario
Rapidez no recebimento da
. solucao S1 0.58 | 0.91 | Unidimensional
Qua 1dac~16 da Efetividade da solugao S2 0.67 | 0.55 | Unidimensional
solucao — ~
Simplicidade de aplicagdo da
solucdo S3 0.24 1 0.70 Atraente
Facilidade em encerrar o ticket El 0.42 1042 Indiferente
Encerramento | Facilidade em acessar a pesquisa
do ticket e de satisfa¢io E2 0.30 | 0.15 Indiferente
Sfeedback Possibilidade de o cliente
expressar sua opiniao E3 0.42 | 0.39 Indiferente

Fonte: Elaborado pela autora
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Além desta tabela, foi gerado o grafico better-worse, detalhado na Figura 5. Ele ¢ dividido
entre quatro quadrantes, e foi gerado no Excel utilizando os valores de CS e CI em um grafico de
dispersdo. Cada quadrante determina a classificagdo dos atributos: necessario, indiferente,
unidimensional e atraente. A partir dele, foi possivel identificar os atributos que serdo priorizados

para andlise e proposta de melhorias (ROOS et al., 2009; CARVALHO et al., 2018).

Figura 5 — Grafico better-worse para respostas de forma geral
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Fonte: Elaborado pela autora

O quadrante 1 representa os atributos unidimensionais, onde a satisfacao ¢ proporcional ao
nivel de desempenho. Ou seja, sdo atributos chave para superar as expectativas do cliente e gerar
vantagem competitiva, ¢ também com grande capacidade de gerar insatisfagdo quando ausentes
(TONTINI; THEISS, 2005). Portanto, os atributos que obtiveram maior coeficiente de satisfacdo
ou insatisfacao foram selecionados: rapidez no recebimento de uma primeira resposta e rapidez no

recebimento da solugdo (F1 e S1).

Os atributos situados no quadrante 2, representam os atributos que sao chave para satisfacao
e fidelizagao dos clientes (CARVALHO et al.,, 2018). Caso esse atributo tenha um bom
desempenho, traz uma satisfacdo proporcional, entretanto ndo traz insatisfacdo caso ndo seja
atendido. Portanto, o atributo atraente com maior coeficiente de satisfacdo foi escolhido:
simplicidade de aplicacao da solucao (S3). O quadrante 3 engloba os atributos com baixo

desempenho e importancia, portanto ndo demandam aten¢do imediata. Estes atributos sao
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considerados neutros ou indiferentes, sem capacidade de gerar insatisfacao ou satisfacdo de acordo

com seu desempenho, e por consequéncia ndo foram considerados (CUNHA et al., 2014).

E por fim, no quadrante 4, encontram-se os atributos necessarios, considerados como
exigéncia minima dos clientes. Ou seja, ndo trazem obrigatoriamente a satisfagdo do cliente, mas
a auséncia dos mesmos pode trazer uma insatisfacdo relevante . Dessa forma, os atributos com
maior coeficiente de insatisfacdo foram selecionados: facilidade de acessar o website, cordialidade
do funciondario durante o atendimento e conhecimento do funcionario sobre o produto. (W1, F5 e
F2). Por meio da selecdo destes atributos de qualidade, segundo as respostas do questionario
analisadas de forma geral, foi possivel gerar insights pertinentes ao servigo estudado e possibilitar

implicacdes gerenciais e proposicdes de melhorias.

2.4.4 Atributos criticos do processo de servigo

9 ¢

Os atributos que obtiveram a classificag@o “necessario”, “unidimensional” e “atraente” com
maior indice de satisfacdo ou insatisfagdo (equivalente ou superior a 07), levando em consideracao
a analise do grafico better-worse na se¢ao 2.4.3, foram selecionados para discussao e sao

apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - Atributos de qualidade selecionados para analise.

Atributo Cl | CS Classificacao
Facilidade de acessar o website 0.76 | 0.39 Necessario
Rapidez no recebimento de uma primeira resposta | 0.73 | 0.73 | Unidimensional
Cordialidade do funcionario durante o atendimento | 0.88 | 0.30 Necessario
Conhecimento do funciondrio sobre o produto 0.85] 0.42 Necessario
Rapidez no recebimento da solugdo 0.58 | 0.91 | Unidimensional
Simplicidade de aplicagao da solugao 0.24 | 0.70 Atraente

Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a facilidade de acessar o website, sugere-se que o portal de suporte da empresa
onde o ticket € criado deve preservar o dominio de simples acesso, tanto pelo seu enderego quanto
pelo acesso por uma ferramenta de pesquisa (ou seja, ser o primeiro resultado encontrado ao se
pesquisar o termo "suporte" e o nome da empresa). Considerando seu coeficiente de insatisfacao
alto e a baixa relevancia dada pelos funciondrios a essa etapa, pode-se afirmar que agdes de controle

sdo suficientes para garantir a qualidade percebida no acesso ao website.
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Um dos pontos de maior criticidade na rapidez ao estabelecer um primeiro contato com o
cliente estd no processo de priorizagdo de tickets. Isso possui forte relevancia no tempo de resposta
inicial e, como a prioridade do ticket ¢ definida pelo cliente, a fila ¢ distorcida da real criticidade

do problema. Tickets que sdo, de fato mais importantes, podem ter maior atraso na resposta.

Apesar da grande capacidade da cordialidade do funcionario de causar insatisfacdo aos
clientes, foi constatado pelos funciondrios que ndo hd um treinamento obrigatorio prévio ao
exercicio do servigo. E esperado que a cordialidade seja algo natural ao cargo. Entretanto, ndo é
incomum que novos funcionarios da linha de frente possuam pouca ou nenhuma experiéncia com
atendimento a clientes, portanto, existe um grande risco de uma interagdo ser negativa por falta de

cordialidade ou por um problema de comunicagao.

Li et al. (2009) também apontam que a atitude de servigo ¢ uma competéncia essencial para
os funcionarios de linha de frente neste setor. Além da grande habilidade técnica necessaria para
servigos com maior percep¢do de risco, os funciondrios também devem ter niveis altos de
habilidades sociais visto que o servico de suporte ¢ personalizado e individualizado. Portanto, a
organizacdo deve atentar a este ponto, e auxiliar os funcionarios a obterem os elementos adequados

de competéncia, levando a melhoria na qualidade do servigo.

Ressalta-se que o servico de suporte da empresa ¢ altamente especializado. Cada
funcionario tem um conhecimento muito especifico em determinado assunto, ou seja, 0s mesmos
tém alto conhecimento sobre uma pequena parte do produto do portfélio da empresa. Por vezes,
existe apenas um funcionario com grande conhecimento sobre determinado assunto. Sendo assim,
a gestdo do conhecimento ¢ um ponto critico na empresa e apresenta diferentes problemas: existe
a possibilidade de um funcionario adquirir forte know-how sobre o produto o qual é responsavel e
ndo documentar o seu conhecimento. Dessa forma, caso o funciondrio saia da empresa, este
conhecimento ¢ perdido, afetando diretamente o atributo relacionado ao conhecimento dos

funcionarios sobre o produto.

Além disso, hd uma desconexdo regional entre o time de desenvolvimento e o time de
suporte, resultando em uma troca de conhecimentos abaixo do ideal. Antunes e Andrade (2013)

destacam que por meio de um modelo de gestdo de conhecimento bem estruturado, pode-se obter
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um compartilhamento de conhecimento maior, menor tempo de atendimento, produtividade e usar

a base de conhecimento como treinamento para novos funcionarios.

A rapidez no recebimento da solu¢do e a sua simplicidade em aplicd-la possuem alto
coeficiente de satisfagdo. Como discutido previamente, os funcionarios entendem que a
complexidade e customizagdo do produto sdo altas, trazendo maior dificuldade de analise e, por
consequéncia, lentiddo no processo de resposta e aplicagdo da solugdo. Por meio da metodologia
SWI1H, foram propostas melhorias no processo para alcangar os atributos de qualidade da Tabela
4. O plano de acao detalhado contendo o que pode ser feito, por que, por quem, onde, quando e

como, esta descrito na Figura 6.



Figura 6 - Proposta de melhorias para atingir os atributos de qualidade com maior prioridade

Atributos de
qualidade

Facilidade de acessar o
website

Rapidez no recebimento de
uma primeira resposta

Cordialidade do
funcionario durante o
atendimento

Conhecimento do
funciondrio sobre o produto

Rapidez no recebimento da
solucéo

Simplicidade de aplicacio
da solucdo

O qué?

Preservar um dominio de
simples acesso, tanto
pelo seu endereco,
quanto pelo acesso por
uma ferramenta de
pesquisa (ex Google).

Sistema que permita ao
cliente indicar uma
prioridade do seu ticket,
ponderada com uma analise
feita pela empresa
prestadora de servico.

Treinamento em
habilidades interepssoais
e de comunicacédo para
funciondrios de linha de
frente.

Maior integracéo entre o
setor de suporte e os
desenvolvedores do
produto para adquirir

conhecimento.

Criar mais documentacéo
para os clientes, de forma que
os clientes possam encontrar
a solucéo de forma pro-ativa.

Promover atualizacédo mais
frequente da verséo do
software.

Por que?

Para que 0s usuarios
consigam acessar de
forma rapida e pratica o
website da empresa.

Para que os clientes criem o
ticket com a prioridade
correta, e recebam uma

resposta no tempo

adequado de acordo com a
criticidade do problema.

Desta forma, a fila pode ser

atendida com mais
eficiéncia aumentando a
satisfacéio dos clientes.

Para atender os clientes
de forma mais cordial e
evitar problemas de
comunicacéo.

Para que os funcionarios
de linha de frente do
suporte tenham mais
conhecimento sobre o

produto e possam prestar

um atendimento de maior
qualidade.

Para que os clientes possam
resolver seu problema ao ler
estes documentos, sem
precisar entrar em contato
com o suporte. Dessa forma,
0 nimero de tickets sera
menar, e os funcionarios
poderéo dar atendimento
mais rapido aos problemas
complexos.

Para que ao aplicar uma
solugéio ndo sejam
necessarios muitas
correcdes manuais.

Onde?

Site da empresa e
ferramenta de busca.

Site da empresa.

Portal de aprendizado do
funcionario.

Ferramentas de
colaboracéo virtuais.

Base de conhecimento.

Site de suporte da empresa.

Quando?

No momento da busca
pela pagina de criacdo
de tickets.

No momento da criacéo do
ticket.

Na primeira semana de
trabalho na empresa com
revisdo anual.

Continuamente.

Continuamente.

Ao sair nova verséo de
software.

Quem?

Equipe de manutencéo
do site e marketing
digital.

Equipe de suporte.

Funcionarios de linha de
frente com experiéncia.

Desenvolvedores de
software.

Funcionarios de linha de frente

Equipe de marketing

Como?

Manter o link para area
de suporte e criacdo de
tickes em drea em
destaque no site da
empresa, e manter 0s
resultados da busca ao
termo "suporte” e "nome
da empresa” como
primeiro resultado em
ferramentas de pesquisa.

Criar uma ferramenta para
automatizar a designacéo de
prioridade de ftickets, de
forma que o cliente adicione
informacdes relevantes ao
impacto do problema, e ao
clicar em um botéo, a
ferramenta sugira uma
prioridade de acordo com a
criticidade e impacto do
mesmao.

Desenvolver treinamento
com situacoes reais do
dia-a-dia de atendimento
ao cliente para que 0s
novos funciondarios
estejam preparados ao
atendé-los.

Gravar sessbes de
freinamento e
documentacées escritas
para que todos tenham
acesso ao conhecimento.
Marcar sessbes semanais
com funcionarios do
suporte para tirar divida
emrelacéo a casos reais
de problemas de clientes e
manter boa relacéo entre
0s setores.

Criar artigos de
documentacdo cada vez que
um problema novo for
reportado e ainda nao estiver
documentado na base de
conhecimento.

Criar campanhas de
marketing, e contatar gerente
de contas para incentivar
clientes a atualizarem a
verséo do software.

Fonte: Elaborado pela autora
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2.5 CONCLUSAO

Este estudo teve por objetivo identificar os pontos criticos no processo de suporte de uma
empresa de TI, a partir do mapeamento do mesmo e do levantamento dos atributos de qualidade
pertinentes. A partir da entrevista com gerentes e funcionarios da linha de frente, pode-se identificar

os atributos de qualidade prioritarios e propor melhorias para o processo em estudo.

As descobertas revelam diferencas entre as percepgdes dos gerentes e dos funcionarios de
linha de frente, com relagdo a classificagdo dos atributos avaliados. Logo, os resultados sao de
suma importancia para empresa, tendo em vista que todos os funcionarios devem estar alinhados
em relagdo as expectativas e percepg¢des dos clientes de forma que possam prestar um atendimento

padrdo e de qualidade.

Como limitagdo, pode-se destacar o nao envolvimento dos clientes no mapeamento do
processo e na opinido deles em relagdao a importancia dos atributos escolhidos, por tratar-se de um
estudo interno na empresa. Assim, os atributos foram escolhidos e classificados de acordo com a

opinido dos funciondrios da empresa, que pode divergir da opinido real dos clientes.

As principais contribuigdes teoricas estao relacionadas a identificacdo dos atributos de
qualidade relacionados a area de suporte de empresas de tecnologia de informagao, preenchendo
lacunas na literatura sobre a area e sobre o tema de qualidade percebida neste contexto de servigos.
A classificacdo desses atributos pode trazer informagdes importantes contribuindo de forma pratica
para priorizagdo de processos e treinamentos de empresas desse ramo e, em especial, para a

empresa em estudo.

Para estudos futuros, sugere-se incluir a perspectiva do cliente, de forma que o resultado
seja mais assertivo, bem como a aplicagdo do questionario para funciondrios e gerentes de outras
regides, para avaliar possiveis diferencas culturais. Além disso, para que medidas que busquem a
melhoria do processo possam ser propostas de forma mais efetiva, pesos poderiam ser atribuidos

para cada categoria de analise no modelo Kano.
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APENDICE A - Recorte do questionario individual para gestores e funcionérios da linha de
frente. Fonte: Elaborado pela autora.

1 - Qual ¢ sua fun¢ao na empresa?

2 - Ha quanto tempo vocé esta na empresa?

3 - Como vocé acha que o cliente se sente quando o site € facil de ser acessado?

4 - Como vocé acha que o cliente se sente quando o site ndo ¢ facil de ser acessado?
5 - Como vocé acha que o cliente se sente quando o site ¢ facil de ser navegado?

6 - Como vocé acha que o cliente se sente quando o site nao ¢ facil de ser navegado?

7 - Como vocé acha que o cliente se sente quando as informacgdes do ticket sdo faceis de serem

preenchidas?

8 - Como vocé acha que o cliente se sente quando as informacgdes do ticket ndo sdo faceis de serem

preenchidas?
9 - Como vocé acha que o cliente se sente quando recebe uma primeira resposta rapidamente?

10 - Como vocé acha que o cliente se sente quando demora para receber uma primeira resposta?
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3 ARTIGO 2 - MELHORIAS EM PROCESSOS E METRICAS DE QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE EM SERVICOS DE SUPORTE AO CLIENTE EM EMPRESAS
DE TI

Uma versao deste artigo foi submetida a revista Produto & Produgao.
RESUMO

Em servicos de suporte de empresas de Tecnologia de Informacao (TI), métricas tradicionais de
desempenho e produtividade sdo utilizadas para mensurar a entrega do servico. Entretanto, a
qualidade do atendimento € um fator essencial para fornecer uma boa experiéncia ao cliente. Neste
sentido, destaca-se a importancia de avaliar os indicadores de produtividade e qualidade neste setor,
relacionando com o processo de atendimento, que estd diretamente ligado com a satisfacdo do
cliente. Assim, o presente estudo foi realizado com o objetivo de propor novas métricas, €
melhorias para o processo de suporte. Para tanto, foram identificadas métricas utilizadas na
literatura a partir de pesquisa bibliografica e métricas ja utilizadas na empresa em estudo. O
processo foi mapeado com o BPMN e as principais falhas de atendimento foram identificadas.
Entdo, foi possivel analisar e priorizar estas falhas e relaciona-las com as etapas do atendimento,
para proposi¢do de novas métricas e melhorias no processo, com o objetivo de aumentar a
satisfacdo do cliente. Uma das métricas propostas ¢ a confiabilidade da base de dados, que esta
diretamente relacionada com a melhoria relacionada ao processo, onde sugere-se que 0s

especialistas dediquem um periodo da jornada de trabalho para criagao de artigos de documentacao.

Palavras-chave: qualidade em servigos, produtividade em servicos, servicos de suporte em TI,

BPMN, mapeamento de processos.

3.1 INTRODUCAO

A tecnologia da informagao (TI) ¢ uma ferramenta fundamental para as organizagdes se
manterem competitivas e crescerem no mercado. Desta forma, as organizagdes procuram cada vez
mais monitorar de perto a qualidade destes servicos (BARADARI et al., 2021), visto que os

beneficios do uso dessa tecnologia podem ser percebidos pelas empresas quando usados de forma
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eficiente. A disponibilidade dos servigos de TI ¢ imprescindivel para que esse aproveitamento seja
possivel. Neste sentido, destaca-se a area de suporte ao cliente, também conhecida como “service
desk”, que € o ponto de contato para usudrios de servigos de TI, e visa apoiar a utilizacdo e
manuten¢do destes servigos, aumentando a eficiéncia e eficaicia (ALBERNAZ; FREITAS, 2010,
LEPMETS et al., 2011).

O objetivo principal da gestdo de servigos de TI ¢ fornecer aos clientes servigos de
qualidade e satisfazer as necessidades de negdcios dos clientes. E de extrema importancia que os
funcionarios trabalhem na mesma diretriz e atendam os clientes com uma linguagem clara, e que
os processos sejam desenhados de forma que os clientes sejam atendidos de forma efetiva

(JANTTI; KALLINEN, 2017).

A produgdo e consumo de servigos de suporte ocorrem simultaneamente, convergindo com
a caracteristica de inseparabilidade da natureza dos servigos. Portanto, a avalia¢ao de qualidade por
parte do cliente acontece durante a entrega do servico, e ndo apenas ao final da interagdo. Assim,
fornecer qualidade consistente ¢ um dos aspectos mais dificeis neste tipo de servico, mas pode ser
a chave para ganhar uma vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes no mercado

(HALVORSRUD et al., 2016; KANG et al., 2007).

A qualidade do servigo pode ser medida a partir da satisfagdo do cliente. As organizagdes
devem se atentar a lacuna entre a expectativa do cliente e o servigo percebido, pois isto influenciard
diretamente sua satisfacdo. Ao abordar essa lacuna, a atencao deve-se voltar para a perspectiva
operacional, pois o resultado dessa avaliacao da qualidade percebida dos clientes pode ser usado

como input para a melhoria da qualidade do servico (PALANISWAMY et al., 2017).

Além disso, o desempenho do funcionério ¢ um fator importante na satisfagao dos clientes
dada a direta relacao entre o funcionario que presta suporte e o cliente. Cada funciondrio possui
diferentes caracteristicas e comportamentos, visto que sao humanos. Caracteristicas como empatia,
experiéncia e confiabilidade podem afetar as percepgdes do cliente em relagao ao servigo prestado.
Portanto, entender como o cliente avalia o desempenho da prestacdo de servigo, pode ajudar as
empresas a como melhorar este servigo e atingir seu cliente final de forma satisfatoria e auxiliar na
defini¢do de métricas de produtividade para avaliar o desempenho dos funcionarios (GORRY,

WESTBROOK, 2011; PALANISWAMY et al., 2017).
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Jain e Mital (2021) e Oakland e Beardmore (1995) destacam a relevancia do uso de
pesquisas de satisfacdo do cliente como uma ferramenta proativa fundamental para ouvir o cliente.
Estes dados podem ser utilizados para priorizagdo dos problemas levantados e tomada de agdes
corretivas. A forma como as reclamagdes dos clientes sdo tratadas pode fornecer informagdes
relevantes ndo somente para melhorar a qualidade dos servigos, mas também para avaliar a
eficiéncia e eficacia das atividades de front office e back office e rever métricas de produtividade e

qualidade dos servigos (MILAN et al., 2008; VAN DER WIELE et al., 2002).

A produtividade e qualidade nos servigos por vezes sao vistos como trade-offs, visto que
para fornecer um servigo de maior qualidade é necessario contratar mais funcionarios, realizar mais
treinamentos e personalizar o servico ao focar no atendimento, reduzindo a produtividade
(CALABRESE, 2012). Por outro lado, Lee et al. (2017) e Mefford (1993) ressaltam a
complementaridade da produtividade e da qualidade nos servigos, uma vez que o principal insumo
que determina esses dois fatores sdo os funciondrios - suas capacidades e motivagdes. Uma empresa
de servicos que faz um bom trabalho na selecdo de funcionarios, os motiva e capacita,
provavelmente tera um negocio eficiente e de qualidade, entregando servigos que satisfazem os

clientes (WALKER et al., 2006; HESKETT et al., 1997).

Calabrese e Spadoni (2014) também analisam o trade-off entre a produtividade e a
qualidade percebida do servigo e o relacionam com a rentabilidade das empresas. Os autores
concluem que ao aumentar a produtividade, a rentabilidade cresce. Entretanto, no curto prazo, o
aumento da satisfacdo do cliente, ndo tem efeitos sobre a rentabilidade, mas sim no médio e longo
prazos. Além disso, confirma-se empiricamente um trade-off entre a produtividade do servigo e a
qualidade percebida em 78% das empresas analisadas no estudo. Porém, este trade-off pode ser
superado e mitigado ao realizar incentivos monetarios aos funcionarios de linha de frente por

cumprimento de metas de satisfagdo de cliente e produtividade.

No caso de suporte técnico de TI, a gestdo de servicos se baseia em trés elementos
principais: pessoas, processos e tecnologia da informaga@o. Assim sendo, profissionais qualificados
com experiéncia, habilidades e conhecimento sdo necessarios para fornecer uma boa experiéncia
ao cliente (JANTTI; KALLINEN, 2017). Neste sentido, Johnston e Johnes (2004) reforgam que
além de olhar as medidas tradicionais de desempenho, como nimero de funcionarios, nimero de

atendimentos realizados, e volume de saida, ¢ importante considerar, avaliar ¢ medir o tempo e
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esforco que os clientes desprendem para atingir o nivel de servico desejado. Além de avaliar a
produtividade e eficiéncia, entregar os resultados desejados pelo cliente é essencial, portanto, cabe
avaliar a eficacia desse servi¢o, a partir das percepgdes dos clientes em relagdo ao servigo

(CALABRESE; SPADONI, 2013; WIRTZ, 2017).

Assim, destaca-se a importdncia do acompanhamento de indicadores-chave de
produtividade e qualidade, também chamados de KPIs (key performance indicators) para os
prestadores de servico de suporte em TI. Os KPIs sdo utilizados para mensurar a qualidade e
efetividade dos processos e servigos das organizacdes. Selecionar métricas para monitorar o servigo
prestado e afetar positivamente os clientes ¢ um desafio para as organiza¢des (TRINKENREICH
et al., 2015). Para determinar estes KPIs, ¢ importante conhecer e entender do negdcio ou da
operagao, visto que diferentes modelos sdo utilizados para identificacao e priorizagao de KPIs em

diferentes areas de negocio (BARADARI et al., 2021).

Além disso, Lepmets et al. (2014) destacam que a melhoria de processos nos servigos de
TI tem sido relacionada principalmente com a satisfacdo do cliente. Portanto, os processos
precisam continuamente ser avaliados e ajustados para lidar com os requisitos e expectativas do
mercado e dos stakeholders. Ressalta-se, entdo, a importancia de avaliar o desempenho dos

processos de TI e seu efeito sobre a qualidade geral do servigo.

Busca-se responder o seguinte problema de pesquisa: quais sdo as métricas mais relevantes
a serem utilizados para avaliar funcionarios, ¢ a eficacia e eficiéncia nos processos em servigos de
suporte de TI? Em cima desse problema, o principal objetivo deste trabalho € propor métricas de
qualidade e produtividade e melhorias nos processos de servigos de suporte de uma empresa de T1,

a partir de falhas identificadas na pesquisa de satisfacdo de clientes.

Para atingir o objetivo principal, definem-se os seguintes objetivos especificos: (i)
identificar principais falhas a partir das reclamagodes e feedback dos clientes, (ii) identificar os
pontos criticos do processo, e (iii) mapear e propor KPIs para a 4rea de suporte em TI. Para isso,
sao utilizados dados ja existentes sobre reclamagdes feitas pelos clientes na pesquisa de satisfa¢ao

apds o contato com a area de suporte.

O presente artigo esta dividido em cinco seg¢oes. Apds essa introdugao, o referencial teorico

aborda os topicos de métricas de avaliacdo de desempenho em servigos de suporte e processos em
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servigos. A se¢do 3 abrange os procedimentos metodologicos. Em seguida, os resultados e
discussoes sdo apresentados na se¢do 4 e 5, respectivamente. A ultima se¢@o abrange a conclusao

da pesquisa.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste trabalho estd dividido em duas subsec¢des. A primeira abrange
métricas de avaliacdo de qualidade e produtividade em servigos de suporte em tecnologia da

informacao; a segunda ¢ referente a processos e qualidade em servicos.

3.2.1 Métricas de qualidade e produtividade em servigos de suporte de TI

Dada a importancia da tecnologia de informagao e os servigcos de TI para as organizagoes,
melhores praticas foram criadas para apoiar os processos de negdcio e dar €nfase na prestacao de
servigos de alta qualidade. A ITIL (Information Technology Infrastructure Library), ou Biblioteca
de Infraestrutura de Tecnologia da Informagao, ¢ a estrutura de diretrizes de melhores praticas para
gerenciar componentes de TI amplamente explorada e utilizada (VALVERDE et al., 2014;
LATHELLA et al., 2010). Destaca-se também, a COBIT (Control Objectives for Information and
Related Technology), ou Controle de Objetivos para Informagao e Tecnologias relacionadas, que
traz orientagdes para governanga de TI focado no nivel estratégico, também com métricas de

processo e de nivel de maturidade (LATHELLA et al., 2010).

Estas melhores praticas introduziram um namero significativo de KPIs para avaliagao de
qualidade e produtividade dos servigos de T1. Entretanto, a implementacao de todos impde um alto
custo e tempo as organizagdes. Além disso, estas praticas ndo focam apenas na area de suporte ao
cliente, e sim na governanga de T1 interna ou de terceiros, e nao trazem de forma explicita como o
processo de avaliacdo de qualidade deve ser realizado (ALBERNAZ; FREITAS, 2010). Baradari
et al. (2021) ressaltam que, cada empresa deve avaliar diferentes métodos de avaliacdo de
desempenho, e priorizar as métricas mais relevantes para a sua realidade. Para avaliar as principais
métricas de produtividade e qualidade em servicos de suporte de TI, buscou-se na literatura estudos

empiricos relacionados. Estas métricas estao sumarizadas no Quadro 3.
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Autor e Principais métricas de produtividade e qualidade para funcionarios de
ano suporte em TI
‘ - Efetividade da solugao proposta
G;S;ng - Tempo até resposta inicial
2018) |~ Tempo até resolver o chamado
- Satisfagao geral do cliente
- Numero de chamados resolvidos
Kallinen | - Numero de ligagdes atendidas
e Janti | - Numero de chamados muito criticos atendidos
(2017) | - Namero de chamados resolvidos em um Ginico contato
- Satisfagao geral do cliente
- Custo por chamado
- Numero de chamados criados
. - Numero de chamados resolvidos
Siti- - Tempo de suporte direto (atendimento) x indireto (treinamento, projeto,
Nabiha | reyniges)
Sarceiana - Taxa de abandono antes do chamado ser atendido
(2012) |~ Tempo até resposta inicial
- Tempo até resolver o chamado
- Avaliacao do gestor em relacdo a disciplina, motivagdo e trabalho em equipe
- Satisfagao geral do cliente
- Numero total de chamados atendidos
Le;lzr:lets - Numero total de chamados abandonados
(201 1') - Tempo médio de resposta para os chamados
- Satisfacao geral do cliente
- Habillidades dos atendentes
- Precisao da solugdo oferecida
. - Confiabilidade da base de dados
Josﬁl et Tempo até resolver o chamado
(201. |- Tempo até resposta inicial
- Numero de chamados resolvidos em um unico contato
- Numero de chamados resolvidos
- Satisfacdo geral do cliente

Fonte: Elaborado pela autora

Girsang et al. (2018), ao implementar melhores praticas para um helpdesk de uma empresa

de TI, sugerem acdes baseadas na ITIL para monitorar o atendimento dos funciondrios. Para tal,
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uma pesquisa de satisfacdo deveria ser respondida pelo cliente para avaliar se a solugdo proposta
resolveu o problema, se o tempo de resposta estd de acordo com o esperado, satisfagdo geral, e
disponibilidade da equipe de TI para prestar o atendimento. Além disso, os autores avaliaram
alguns niveis de servico: tempo da primeira resposta para o chamado, e o tempo para resolver o

chamado de diferentes niveis de criticidade.

Ao analisar os fatores de mensuragdo de performance para area de suporte de TI, Jantti e
Kallinen (2017) apontam a dificuldade em comparar o desempenho de funcionarios e equipes de
suporte visto que cada funcionario pode atender diferentes clientes, cada equipe pode ter diferentes
praticas e estrutura. Os autores apresentam as principais métricas utilizadas para mensurar o
desempenho das equipes: numero de chamados fechados, numero de ligacdes atendidas, satisfacao

do cliente, nimero de chamados criticos trabalhados, e chamados resolvidos em um unico contato.

No estudo realizado por Siti-Nabiha e Sardana (2012), os autores mostram os principais
indicadores para monitorar a equipe de atendimento de suporte a TI de uma empresa de manufatura:
satisfacdo do cliente, custo por chamado, nimero de chamados criados por semana, tempo de
suporte direto e indireto (treinamento, projeto, reunides), taxa de abandono antes do chamado ser
atendido, tempo de resposta, nimero de chamados resolvidos e tempo médio de duragdo do
chamado. Além destas métricas quantitativas, os gestores avaliam se o funcionario ¢ disciplinado,
fornece atendimento de boa qualidade, busca aprender e trabalha bem em equipe. Na empresa
estudada pelos autores, cada funcionario pode acompanhar seu desempenho e tem suas métricas
atualizadas diariamente. Posteriormente, em reunides com gerentes, pontos de melhoria podem ser
discutidos. Ao analisar os principais problemas que levam a uma experiéncia negativa por parte do
cliente, concluiu-se que a maioria esta relacionado a lacunas técnicas, problemas de comunicagao

e menu telefonico confuso (SITI-NABIHA, SARDANA, 2012).

Lepmets et al. (2011) propdem uma estrutura para medidas e indicadores de qualidade dos
servigos de TI, de forma que as empresas possam avaliar seu progresso na prestagdo de servigo. Os
autores se se baseiam nos principais atributos de qualidade do modelo SERVQUAL
(PARASURAMAN et al., 1988), na ITIL e na ISO 25010 (ISO/IEC 25010, 2011), relacionada a
qualidade de software. Os autores concluem que a satisfacdo do cliente estd na combinagao da
qualidade do servico de TI com o modo como o servigo ¢ entregue, e ressaltam que resultados da

pesquisa de satisfacdo do cliente fornecem uma visdo importante de quao bem os servigos de TI
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tém sido fornecidos. Portanto, deve-se incluir na pesquisa de satisfacdo os atributos de qualidade
relacionados a empatia do modelo SERVQUAL, e posteriormente analisar o feedback dos clientes.
As métricas de satisfacdo do cliente sugeridas sdo divididas em: (i) respostas da pesquisa de
satisfacdo, que incluem questoes relacionadas a disponibilidade em ajudar os clientes, prestacao de
atendimento individualizado, estabilidade do servigo, confiabilidade e precisdo no servigo
prestado, e percep¢do da agilidade dos processos; e (ii) solicitagdes de suporte, que incluem o
numero total de chamados atendidos ou abandonados, nimero de chamados atendidos por dia e

tempo médio de resposta.

Joshi et al. (2011), em seu estudo, propdem um framework com métricas para medir e
rastrear a qualidade de um servico virtual de atendimento em TI. As principais métricas numéricas
encontradas para o servigo de help desk em analise foram: tempo desde abertura até a resolucao do
chamado, tempo de resposta inicial, nimero e chamados resolvidos em um tnico contato, nimero
de chamados resolvidos no total. Além destas, algumas métricas de qualidade também foram
apontadas, como: habilidade dos atendentes do service desk, precisdo da solugcdo oferecida,

confiabilidade da base de dados, e satisfagao geral do cliente.

Gronroos e Ojasalo (2004) destacam que as interagdes entre o cliente e o prestador de
servigos € o mutuo desenvolvimento de conhecimento que ocorrem nessas interagdes tém um
impacto decisivo no nivel de produtividade. O nivel de produtividade, portanto, pode variar de
acordo com o tempo e com o cliente que é atendido. A medida que estes relacionamentos e
conhecimentos se desenvolvem, as operagdes e encontros de servigos podem ser mais produtivos

e eficientes.

Neste sentido, para alguns tipos de servigo, a simplificagdo de tarefas para aumentar a
produtividade operacional, pode reduzir a produtividade do cliente, de modo que a experiéncia do
cliente se torne mais pobre, € menos satisfatoria, aumentando o esfor¢o desprendido pelo cliente
para obter o resultado desejado (JOHNSTON; JONES, 2004). Avaliar métricas relacionadas ao
servico de TI pode auxiliar a determinar se as atividades e processos estdo sendo efetivos. Desta
forma, ressalta-se a importancia de relacionar estas métricas € os processos, com o objetivo de

prover uma boa experiéncia para o cliente (CATER-STEEL, LEPMETS, 2014).
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3.2.2 Melhorias de processos em servigos de TI

Entregar um servico de alto padrao aos clientes ¢ um objetivo importante para empresas
que trabalham com servicos. Para tal, os funciondrios devem realizar seus trabalhos seguindo
diretrizes e processos que estdo de acordo com a estratégia desenhada pela organizagdo (ALZAYDI
et al, 2017). Busca-se o alinhamento da estratégia da organiza¢do com os processos da mesma,

envolvendo demandas externas e internas (HADDAD et al., 2015).

Dessa forma, entender como o processo e sua eficiéncia se relacionam com a qualidade do
servigo ¢ de suma importancia para as organizacdes. Caso a expectativa do cliente, orientada pela
sua necessidade, seja diferente do processo de servico, pode haver insatisfagao por parte do cliente,
mesmo quando o processo ocorre exatamente como projetado. Além disso, as percepgdes e
avaliagcdes dos clientes sobre suas experi€éncias mudam com o tempo. Por isso, ¢ de suma
importancia entender quais acdes ressoam bem em diferentes pontos de contato (PARANDKER;

LOKKU, 2012).

Neste sentido, destaca-se a relevancia do BPM (Business Process Management), ou
gerenciamento de processos de negocio, como fator critico para qualidade do servigo e aumento da
satisfacdo do cliente (KUMAR et al, 2008). Zairi (1997) define o BPM como uma abordagem
estruturada para analisar e melhorar continuamente atividades fundamentais e outros elementos
importantes de operagdo de uma empresa, e deve seguir algumas regras: mapear ¢ documentar as
principais atividades, criar foco no cliente, ter atividades de medigao para avaliar o desempenho de

cada processo, e ter uma abordagem continua para otimizagao.

O BPM contribui para a coordenagdo de processos multifuncionais e auxilia as
organizagdes a se concentrarem em o que ¢ considerado valor do ponto de vista do cliente.
Empresas que buscam fortalecer seus processos de negocio estdao utilizando o BPM para melhorar
ou modificar os processos organizacionais a fim de fornecer valor méximo para o cliente
(TRKMAN et al., 2015; CASTRO et al., 2019). Chinosi e Trombetta (2012) destacam a diferenca
entre o Business Process Management e o Business Process Modeling, pois os dois compartilham
da mesma sigla. O Business Process Modeling, ou modelagem de processos de negocio, se refere

a representacdo dos processos de uma empresa. Esta modelagem ¢ usualmente realizada para
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entender o processo atual (as is), de forma que o mesmo possa ser melhorado e transformado em

um processo futuro (zo be).

Além destas duas siglas, destaca-se também o BPMN, ou notacdo de modelagem de
processos de negocio, que fornece uma notagao que seja compreensivel pelos usuarios de negdcios
para representar o layout grafico. Ou seja, a partir desta notacdo, pode ser feito o mapeamento dos
processos (CHINOSI; TROMBETTA, 2012). Também se destaca o Service Blueprint para
mapeamento de processos em servicos. Esta ferramenta permite o mapeamento da jornada do
cliente, relacionando-a com as agdes dos funcionarios de linha de frente, e backoffice, além de
incluir processos de apoio e evidéncias fisicas relacionadas ao processo em analise (GERSCH et

al.,, 2011).

Kazemzadeh et al. (2015) e Milton e Johnson (2012) trazem contrapontos importantes entre
dois métodos de mapeamento de processos: Service Blueprint € BPMN. O Service Blueprint ¢
utilizado para integrar a experiéncia do cliente ao longo dos processos da organizagdo, e torna
explicito todos os pontos de contato com o cliente e evidéncias fisicas. J& o BPMN pode ser usado
para descrever o fluxo de informagdo, decisdo e papéis de processos de negdcio em formato de
diagrama, detalhando departamentos, sistemas e fungdes organizacionais envolvidos no processo
de entrega de servigos. Os autores sinalizam que as duas ferramentas podem efetivamente ser

usadas em conjunto para aprimorar o resultado do servigo.

Saeedi et al. (2010) propdem uma abordagem para incorporar um conjunto de requisitos de
qualidade no BPMN, com o objetivo de apoiar e relacionar os requisitos de qualidade em cada
atividade do processo. Visto que os requisitos de qualidade desempenham um papel central no
servigo, o objetivo desta abordagem ¢ auxiliar na especificacdo de métricas e acordos de nivel de
servico de acordo com os processos de negocio. Ja List e Korherr (2006) integraram o BPMN com
métricas e medidas de desempenho como tempo, custo e qualidade, para avaliar a operagao do

processo e tornar estes critérios conceitualmente visiveis.

Neste sentido, destaca-se a integracdo de diferentes requisitos e métricas com o
mapeamento de processos usando o BPMN. Além disso, este método desempenha um papel

importante a0 mapear os processos a partir da perspectiva organizacional e apontar onde os
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processos sdo integrados entre diferentes areas do negocio, resultando em um servigo consistente

aos clientes da organizacdo (MILTON; JOHNSON, 2012).

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo estd subdivida em 3 subsec¢des. Primeiramente, o cenario da empresa esta
descrito. A segunda secdo se refere a caracterizacdo do estudo. E por ultimo, sdo detalhadas as

etapas do método de trabalho.

3.3.1 Cenario da empresa

A empresa em estudo atua na area de tecnologia de informacao e ¢ lider de mercado global
para softwares empresariais. As solugdes de softwares atendem empresas de diferentes ramos:
manufatura, suprimentos, logistica, recursos humanos, finangas, area da satde, entre outros. A area
de estudo constitui o suporte ao cliente, que tem grande participagdo na receita, e ¢ a area com o

maior numero de funcionarios globalmente.

O suporte ¢ altamente treinado e especializado, visto que € o ultimo recurso do cliente para
resolver seus problemas, antes do contato com o arquiteto do software, ou desenvolvedor. O
arquiteto de software é responsavel por desenvolver o produto, e ¢ contatado principalmente para
correcao de codigos e erros que ndo sdo relacionados a configuracdo. O conhecimento do cliente
também ¢ de suma importancia, visto que se faz necessario, por vezes, um longo didlogo entre o
especialista de suporte e o cliente, para entender os processos e alterar configuragdes relacionadas

ao negocio do cliente, para que a solucdo ao problema seja encontrada.

Para atender tais clientes, a area de suporte deve seguir processos € buscar atingir
determinados indicadores de desempenho. Os clientes sao atendidos por tickets, que aguardam em
uma fila, até o proximo especialista de suporte estar disponivel para atendé-lo. Ao comprar o
servigo de suporte, cada cliente escolhe o contrato, que esta atrelado a diferentes niveis de servigo.

O tempo inicial de resposta, por exemplo, se altera de acordo com o contrato escolhido.

Com o objetivo de garantir a qualidade e padronizagao do servigo prestado, os especialistas

de suporte devem seguir processos que estdo disponiveis em um guia, disponibilizado na intranet
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da empresa. A cada ano, os especialistas fazem uma prova, que demonstra os seus conhecimentos
nos processos do servico de suporte, e recebem uma certificacdo. Além disso, cada especialista de
suporte responde para um gestor, que € responsavel por cobrar e avaliar os indicadores de
desempenho individuais. Estes indicadores estdo relacionados a satisfacdo do cliente, tempo de
resposta, nimero de tickets trabalhados e gestdo do conhecimento. Estas reunides acontecem
mensalmente, para que cada funcionario possa avaliar seus pontos fortes e entender quais pontos

devem ser melhorados ao atender os clientes.

Atualmente, nota-se uma grande cobranga por numeros de chamados atendidos. Isto
acarreta num atendimento mais rapido e superficial. Além disso, hd uma imposi¢ao para que a
pesquisa de satisfacdo do cliente seja respondida de forma positiva. Desta forma, busca-se entender
arelacdo entre produtividade e qualidade do atendimento e quais indicadores devem ser utilizados

e priorizados para que o servigo prestado seja de qualidade, e a eficiéncia se mantenha alta.

3.3.2 Caracterizagao do estudo

O presente estudo pode ser classificado como aplicado quanto a sua natureza, pois tem
como objetivo analisar e relacionar processos e indicadores de uma empresa, € busca apresentar
solugdes para determinadas questdes organizacionais (NASCIMENTO; SOUSA, 2016). A
abordagem, caracteriza-se essencialmente como qualitativa, pois envolve o estudo do uso e coleta
de materiais empiricos, como dados de pesquisa de clientes, experiéncia dos funcionarios e

processos utilizados pela empresa (ROMAN et al., 2012).

Em relagdo aos objetivos, classifica-se como uma pesquisa descritiva, pois busca descrever
caracteristicas e processos utilizados na empresa, e correlacionar diferentes fendmenos e variaveis
com o objetivo de propor melhorias. Também envolve pesquisa bibliografica, pois busca trazer
casos semelhantes e fundamentagao tedrica em relagdo as métricas utilizadas em empresas de T1.
A pesquisa ¢ classificada como estudo de caso, pois envolve uma investigacao empirica, com coleta
e analise de dados com interpretagdo dos dados no contexto da empresa estudada e interpretagao

dos mesmos (VENTURA, 2007).
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3.3.3 Etapas do método de trabalho

Esta pesquisa abrange duas macro etapas detalhadas na Figura 7. A primeira macro etapa
visa identificar o estado atual da empresa por meio da analise de documentos existentes, validacao
com funciondrios e gestores, ¢ dados da literatura. A segunda macro etapa abrange a andlise e
comparagdo dos dados obtidos na primeira macro etapa, com o objetivo de propor melhorias no

processo e indicadores de performance do servico de suporte ao cliente.

Figura 7 - Etapas do método de trabalho

1. ldentificar métricas utilizadas

Macro etapa 1: na area de suporte na literatura
Diagndstico do
estado atual *

2. Mapeamento do servico de
suporte através do BPMN

i : i

3. Identificar métricas de produtividade e
qualidade na area de suporte da empresa

v

4_ldentificar os principais pontos de falha do processo
através da analise da pesquisa de satisfacéo

R S
Macro etapa 2:
Analise e 1. Analisar e priorizar as reclamac@es dos
proposigao de clientes na pesquisa de satisfacéo
melhorias +

entre falhas e etapas do processo

v

3. Proposicéo de novas métricas e
melhorias no processo

1
1
1
|
1
1
2. Desenvolver matriz de relacionamento :
1
1
1
|
1
1

Fonte: Elaborado pela autora

Inicialmente, na macro etapa 1, foram identificadas na literatura métricas de produtividade
e qualidade para funcionarios utilizadas na area de suporte em TI, anteriormente descritas no
referencial teoérico. As plataformas utilizadas como base de dados foram o Scopus e o Google
Scholar, priorizando artigos dos ultimos 15 anos, em inglés. As palavras-chave utilizadas para

encontrar artigos relacionados ao assunto foram: “IT services”, “service desk”, “performance
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measurement”, “service quality”, “customer satisfaction”. Esta busca foi importante para posterior
analise e comparagdo com as métricas utilizadas para empresa em estudo. Ressalta-se que ndo

foram encontrados muitos estudos especificos para o setor de suporte em empresas de TI.

Em seguida, o processo de atendimento ao cliente, desde a criagdo do ticket até a solugao
do mesmo, foi mapeado e desenhado usando o BPMN para que estejam claras quais as atividades
realizadas pelos especialistas de suporte. O processo foi mapeado a partir da analise de documentos
de instrugao de trabalho existentes da empresa, que hoje sdo utilizados pelos especialistas no dia-
a-dia. Estes documentos possuem instrugdes de como seguir o processo de atendimento de forma
escrita, porém nao ha um diagrama destas instrugdes. Portanto, tem-se a necessidade de mapear o
processo desde a abertura do ticket para a equipe de suporte, até¢ a entrega da solugdo final. O
mapeamento foi validado em uma reunido com um grupo focal formado por um gestor, e 8
especialistas de suporte com mais de 5 anos de experiéncia na area e processo em questao (VOSS

etal., 2002).

Na terceira etapa da macro etapa 1, foram identificados os principais KPIs utilizados na
area de suporte da empresa. Esta analise foi feita a partir de dados secundarios, a partir do acesso
a pagina de indicadores que esta disponivel para os especialistas de suporte avaliarem seus nimeros
e metas na empresa em estudo. Voss et al. (2002) apontam que, para estudos de caso, o uso e
combinag¢do de diferentes métodos para obter informagdes, pode trazer mais confiabilidade para o
estudo. Isso vai ao encontro da pesquisa bibliografica realizada na primeira etapa, para buscar
métricas utilizadas em servigos de suporte de TI em outras empresas, trazendo mais riqueza ao

estudo.

Na quarta e Gltima etapa da macro etapa 1, foram analisadas respostas da questdo aberta da
pesquisa de satisfagdo dos clientes. Esta pesquisa esta disponivel para todos os clientes
responderem assim que a solucao ¢ proposta e o ticket ¢ finalizado. A pesquisa avalia a percep¢ao
do cliente em relagdo a satisfacdio com o servigo prestado, satisfagdo em relacdo ao produto
utilizado, e nivel de esfor¢o desprendido por parte do cliente para solucionar o problema. Para estes
pontos, os clientes podem dar uma nota de 0 a 5, onde 0 € muito insatisfeito, e 5 € muito satisfeito.
Além disso, na tltima pergunta da pesquisa, chamada de feedback da pesquisa, os clientes podem

escrever sua opinido em relagdo ao servigo prestado em uma caixa de texto aberta. Dessa forma,
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pode-se entender melhor o que causou sua satisfacdo ou insatisfagdo. Ressalta-se que a pesquisa ¢

oferecida para todos os clientes a cada ticket, porém os mesmos podem optar por ndo responde-la.

Para identificar os principais pontos de insatisfacdo dos clientes, foram analisadas as
respostas dos clientes para a pergunta de feedback da pesquisa, buscando identificar as principais
falhas no processo e os motivos mais recorrentes de reclamagdes dos clientes, para posterior
comparagdo e analise. As reclamagdes dos clientes podem auxiliar diretamente a organizagdo a
identificar e redesenhar pontos fracos do processo de atendimento, e gerar ideias para melhorias de
atendimento (WIRTZ et al., 2010). Dados a partir de julho 2019 até julho de 2022, para o produto
de PP (planejamento de produ¢do), foram explorados. Este produto ¢ um dos mais antigos
oferecidos pela empresa e ¢ muito utilizado e consolidado no mercado. Neste periodo, 252
pesquisas de satisfacdo com feedbacks foram obtidas e analisadas, a partir de andlise de contetdo,
buscando categorizar palavras ou frases que se repetem (CAREGNATO; MUTTI, 2006). Para

analise qualitativa e classificacdo dos dados, o software Taguette foi utilizado.

A macro etapa 2 iniciou-se com a priorizacdo de falhas anteriormente identificadas na
macro etapa 1. As falhas mais relevantes foram identificadas com a matriz GUT (CARVALHO;
CASTRO, 2020), ferramenta de priorizacdo amplamente utilizada, que considera a gravidade (G),
urgéncia (U) e tendéncia (U) de cada falha em uma escala de 1 a 5. Ao multiplicar estes escores,
obtém-se o grau de criticidade de cada falha, que ¢ utilizado como parametro de prioridade para os

problemas a serem resolvidos.

Na segunda etapa da macro etapa 2, uma matriz de relacionamento foi elaborada utilizando
as principais falhas identificadas, e as etapas do processo de suporte mapeadas com o uso do BPMN
na macro etapa 1. Essa matriz foi desenvolvida baseada na metodologia Quality Function
Deployment (QFD) (PARIZ et al., 2017), buscando levantar informacdes sobre prioridades,
necessidades do cliente e sua relacdo com processos e servigos. Cada etapa do processo foi
relacionada as falhas mais criticas do servico a partir da escala 1, 3 ¢ 9, sendo: 1 —relacdo baixa, 3
—relacdo média, 9 — relacdo forte. E por fim os pesos de cada etapa do processo foram obtidos com
o calculo da soma dos produtos entre as relagdes e a importancia das falhas. Ressalta-se que a
matriz GUT e a matriz QFD foram preenchidas pelo mesmo grupo focal composto por 1 gestor e

8 especialistas de suporte com experiéncia de mais de 5 anos no servigo em analise.
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Kumar et al. (2018) destacam que, ao encontrar problemas de desempenho na prestacao de
servigo relacionados ao descumprimento de promessas, deve-se revisar o sistema de entrega de
servico e os processos que entregam valor ao cliente. Entdo, por fim, na etapa 3 da macro etapa 2,
foram sugeridas melhorias no processo de suporte considerando os principais pontos de
insatisfacdo dos clientes, de forma que isto seja minimizado ou mitigado, gerando uma maior
satisfacdo no cliente. Além disso, os indicadores de performance foram revisados e ajustados
baseado em estudos da literatura para ter um maior alinhamento com os atributos de qualidade
percebida dos clientes, e com as melhorias propostas para minimizagdo das falhas no processo, de
forma que os especialistas de suporte sejam cobrados e avaliados considerando estes pontos criticos

para o cliente.

3.4 RESULTADOS

Esta secdo esta dividida em 5 subse¢des. Primeiramente, o processo de servigos de suporte
¢ mapeado utilizando o BPMN. Na segunda subsecdo, as principais métricas de produtividade e
qualidade utilizadas na empresa sdo detalhadas. Em seguida os principais pontos de falha no
servico sao identificados. Na quarta subsecao ¢ realizada a priorizacao de falhas, e a relagcdo com

as etapas do processo. E na ultima etapa, melhorias no processo e novas métricas sao propostas.

3.4.1 Mapeamento dos servigos de suporte

Para mapear o processo dos servicos de suporte, utilizou-se a metodologia BPMN, ¢ o
software Bizagi para auxiliar no desenho deste processo. O mapa esta detalhado na Figura 8, e foi
dividido em 5 blocos, representando os trés envolvidos no processo de entrega deste servigo:
cliente, suporte e desenvolvimento, SAC e gestores. Neste caso, o cliente participa ativamente da
entrega de servico, pois precisa enviar informagdes relevantes do problema encontrado, testar e
aplicar as solugdes propostas, e prover o feedback ao final. Portanto, grande parte das a¢des sao
executadas pelo cliente. Além do cliente, o primeiro contato, ¢ a maioria das interagdes, sao
realizadas com a equipe de suporte. A area de desenvolvimento ¢ envolvida em casos especificos,

onde o problema nao ¢ conhecido, ou uma solu¢do customizada € necessaria.
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Fonte: Elaborado pela autora
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Além do atendimento pela area de suporte e desenvolvimento, os clientes podem ter contato
com a area de SAC. Este setor ¢ responsavel por atender ligagdes dos clientes. Os mesmos podem
aciond-la quando ndo conseguem obter respostas no ticket no tempo esperado, quando precisam
acelerar o processo de atendimento ou quando o problema precisa ser escalado para uma prioridade

maior.

O processo se inicia com o cliente encontrando um problema no uso do software,
necessitando abrir um ticket para equipe de suporte da empresa em estudo. Para tal, o cliente entra
no site da empresa e escolhe o canal de comunicacdo desejado. Ele preenche as informagdes
requeridas, e cria o chamado com todos os detalhes do problema encontrado. Neste momento, este
ticket entra em uma fila ordenada de acordo com a prioridade escolhida pelo cliente, que deve ter
relagdo com a criticidade, e o cliente deve esperar o contato do especialista de suporte para

atendimento.

Enquanto este processo acontece, caso o cliente perceba demora, necessite escalar o ticket,
ou de uma resposta imediata, o0 SAC pode ser contatado. Este setor ¢ responsavel por atender as
ligagdes dos clientes, entender qual o impacto do problema e o requerimento do cliente. Caso o
impacto do problema seja realmente critico para o negédcio do cliente, o atendente ird repassar esta
informacao para os especialistas de suporte, que por sua vez deverao priorizar aquele ticket, e caso

necessario, deverao contatar diretamente o cliente por meio telefonico.

Quando o ticket ¢ assinado para um especialista de suporte, as informag¢des preenchidas sdo
conferidas, e caso falte alguma informacao relevante para o processamento e analise do problema,
o cliente ¢ acionado para fornecé-las. Caso as informagdes sejam suficientes, o especialista deve
acessar o sistema do cliente, seguir o passo a passo para reproduzir o problema, e buscar artigos de

documentagdo ou notas de correcdes existentes na base de dados da empresa.

Nesta etapa, ressalta-se a importancia dos artigos de documentagdo. Estes artigos sao
criados pelos especialistas, e disponibilizados para todos os clientes. Nele, estdo descritos
problemas comuns (como mensagens de erro ou problemas de configuragdo), e como soluciona-
los. Portanto, quando um ticket ¢ criado, os especialistas buscam esta base de dados, e caso nao

encontrem um artigo com a solu¢do para o problema, um artigo novo deve ser criado.
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Estes artigos podem trazer uma experiéncia de suporte proativa, pois os clientes podem
achar a solucdo sem a necessidade de criar um ticket. Porém, se a solu¢do ndo for encontrada pelo
especialista, ou quando o problema estd relacionado a um novo erro de céddigo, o time de
desenvolvimento deve ser acionado para analisar e identificar a causa raiz. E por fim, ¢

desenvolvido uma nova solugdo, em formato de nota de corre¢do para corrigir o problema.

Ao receber a solucao, o cliente deve testar, ¢ verificar se a solucdo satisfaz a demanda do
seu negocio. Se o cliente esta satisfeito com a solugdo proposta, deve-se aplicar a solucao e fechar
o ticket. Se o cliente ndo esta satisfeito, o ticket deve voltar para o especialista de suporte. Neste
momento, verifica-se se o contrato do cliente ¢ critico. Dependendo do contrato escolhido, horas
de consultoria estdo incluidas no servigo de suporte, e o time de desenvolvimento pode desenvolver
uma solugdo especifica para o cliente. Porém, caso o contrato seja simples, o especialista de suporte

ird direcionar o cliente para encerrar o ticket, pois estas horas adicionais ndo estao incluidas.

Ao final do processo, o cliente deve fechar o ticket e dar seu feedback sobre o atendimento
prestado. Caso a nota dada para a satisfagdo geral do servigo seja muito baixa (1 ou 2), ou muito
alta (5), o gestor ¢ acionado para verificar o ticket. Nesta etapa, o gestor repassa o feedback para o
especialista, com sugestdes do que poderia ser melhorado no processamento do ticket, ou

agradecendo o pelo excelente servigo prestado.

Como pode ser observado no processo mapeado, o cliente tem um papel importante no
processo, pois deve fornecer todas as informagdes necessarias para analise do ticket. Além disso,
o conhecimento do especialista de suporte ¢ de suma importancia para que uma resposta seja dada
de forma eficiente e clara ao cliente, portanto deve ser considerado como métrica de qualidade do
servico. De igual forma, a rapidez para responder o cliente ¢ um aspecto importante que pode afetar
a eficacia do processo, e pode determinar a satisfagdo do cliente, sendo outro ponto que pode ser

considerado como métrica para analise do desempenho dos funcionérios.

3.4.2 Métricas de produtividade e qualidade

Para monitorar a qualidade e eficiéncia do servigo de atendimento aos clientes, indicadores

de performance e de qualidade foram mapeados. Estes indicadores sdo calculados automaticamente
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assim que o ticket ¢ encerrado por parte do cliente ou automaticamente, quando o cliente nao
retorna o ticket para o especialista de suporte e estdo sumarizados no Quadro 4. Eles sao avaliados
por gestores, que, em reunides mensais discutem os resultados com a equipe.

Quadro 4 - Principais métricas de produtividade e qualidade da empresa em estudo
Principais métricas de produtividade e qualidade da empresa em estudo
- Satisfacdo geral em relacdo ao servico prestado
Pesquisa de | - Satisfacdo geral em relacdo ao produto utilizado

satisfacdo | - Nivel de esfor¢o necessario para solugdo do problema
- Caixa de texto aberta para feedbacks gerais
- Numero de tickets trabalhados
- Numero de tickets confirmados

Indicadores ~ . . .
. - Tempo até a solugdo de tickets de prioridades 'alta' e 'muito alta'
internos de . ) .
. - Porcentagem de tickets atendidos no tempo determinado pelo contrato do
produtividade

cliente (resposta inicial)

- Numero de artigos de documentacao criados
Fonte: Elaborado pela autora

A cada ano, existe uma meta que deve ser atingida. Para cada indicador avaliado ¢ feito
uma média anual, e esta média pode ajudar os funciondrios a entender quais pontos devem ser
melhorados para atingir a meta. Caso o resultado esteja abaixo do esperado, planos de acdo podem
ser feitos para melhorar o atendimento. Cada funcionario também pode acessar os seus resultados

em tempo real na intranet da empresa.

Os indicadores relacionados a satisfagdo do cliente sdo obtidos na nota que o cliente escolhe
ao responder a pesquisa de satisfacdo quando o ticket ¢ finalizado. Sdo eles: satisfagdo do cliente
em relacdo ao produto (software) utilizado, satisfagdao do cliente em relagdo ao servigo, e esforgo
necessario por parte do cliente para resolver o problema. Estas notas estdo em uma escalade O a 5,
onde 0 ¢ muito insatisfeito, e 5 € muito satisfeito. Além disso, no final da pesquisa de satisfacdo os
clientes podem responder uma pergunta aberta. Ou seja, ¢ possivel expressar a opinido em relagdo
ao atendimento recebido. A partir desse feedback ¢ possivel obter insights sobre as opinides dos

clientes e entender melhor o motivo da sua satisfacao ou insatisfagao.

Os indicadores de desempenho sdo relacionados a numeros de tickets trabalhados, e o
tempo de resolucdo. Ressalta-se que cada ticket possui uma prioridade designada de acordo com a
criticidade do problema: baixa, média, alta e muito alta. Portanto, alguns indicadores levam em

consideragdo a prioridade do ticket. Para medir o desempenho dos funcionarios, sdo avaliados o
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tempo de resolugdo de tickets com prioridade alta e muito alta, ¢ o nimero de incidentes

confirmados por més.

Existem métricas também relacionadas a compliance. Para cada contrato do cliente existem
acordos de nivel de servigo que devem ser atendidos. Alguns clientes escolhem um contrato mais
completo para obter solugdes customizadas quando necessario, por exemplo. Entretanto, o
principal indicador de nivel de servigo avaliado nos tickets ¢ o tempo de reposta inicial. O indicador
de compliance apresenta a porcentagem de tickets que esta respostada foi dada no tempo
determinado em contrato. Em alguns contratos especificos esta previsto multa para a empresa caso
o nivel de servi¢o ndo seja atingido. O numero de artigos de documentacao criados também ¢
considerado. Com o objetivo de reduzir o nimero de tickets criados, artigos de documentagao sao

importantes para que o cliente encontre a solu¢do do problema de forma proativa.

3.4.3 Principais pontos de falha no servigo

Com o objetivo de entender os principais motivos que geram satisfagdo e insatisfacdo nos
clientes, o campo de feedback da pesquisa, onde os clientes podem escrever de forma aberta o seu
feedback, foi analisado. Foram coletados dados desde julho de 2019, quando a pesquisa comegou
a ser enviada para os clientes, até setembro de 2022, totalizando 252 respostas. Ressalta-se que o
campo de feedback da pesquisa ndo ¢ mandatorio, portanto, os clientes podem dar uma nota para o

produto, atendimento, e deixar a resposta aberta em branco.

Primeiramente, os dados foram coletados da base de dados da empresa, exportados para
uma planilha em formato de Excel, e as respostas que ndo tinham o campo de feedback preenchidos
foram excluidas. Visto que os clientes podem escrever qualquer comentario, como por exemplo
“obrigada” ou “excelente”, os dados foram codificados com o auxilio do Software Taguette para
melhor interpretacao dos resultados. Este software auxilia na pesquisa qualitativa, ao permitir que
o usuario destaque dados qualitativos e organize-os em tags hierarquicas, ou palavras-chave para
classificag@o, que podem ser criadas e recortadas. Estes dados, incluindo as fags, sdo armazenados

em um banco de dados SQL, que facilita a exploragdo e script (RAMPIN; RAMPIN, 2021).
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O documento com as respostas, separadas por ano, foram abertos no Taguette, e a partir da
analise de conteudo as tags foram criadas de acordo com as respostas dos clientes. As respostas
que agradeciam, elogiavam atendimento, ou pediam o encerramento do ticket como “obrigada”,
“ok”, ou “fechando este ticket” nao foram consideradas, pois ndo traziam informagdes relacionadas
a insatisfacao do cliente. Entretanto, para respostas mais completas, uma ou mais fags foram
utilizadas. Foram utilizadas 203 respostas, do total de 252 que foram analisadas. As tags criadas
para as principais falhas apontadas na pesquisa de satisfagdo, com exemplos de respostas retiradas

diretamente do feedback da pesquisa, estdo descritas no Quadro 5.

Quadro 5 - Falhas apontadas na pesquisa de satisfacdo e exemplos de resposta

Falhas apontadas na pesquisa de
satisfacio

Exemplo de respostas retiradas da pesquisa de
satisfacio

Causa do problema nao foi encontrada

"Solugao ndo foi dada, pois o especialista ndo
conseguiu replicar o problema"

Conhecimento do especialista de suporte
ndo ¢ satisfatorio

"O especialista ndo explicou como resolver o
problema", "A analise do erro nao foi detalhada"

Falta de conhecimento do cliente

"O problema estava na nossa configura¢ao", "Nao
revisei a documentacao do produto"

Falta de documentacao sobre o produto

"As funcionalidades do produto nao estao
documentadas completamente", "Nao esta
detalhado qual customizacao ¢ suportada"

Funcionalidade indisponivel no produto

"Funcionalidade s6 € possivel em outra versao",
"Tivemos que fazer uma customizagao no
produto"

Problema foi resolvido pelo cliente

"A resposta demorou, € neste meio tempo nosso
time de TI resolveu o problema"

Problema podera acontecer novamente

"O especialista resolveu, mas era uma
inconsisténcia que pode voltar a acontecer”

Processo de atendimento de suporte ¢
burocratico

"Nao consegui editar a prioridade do meu ticket
diretamente pelo site", "Nao sei fechar o ticket"

Processo de atendimento de suporte ndo €
claro

"O processo ndo ¢ claro", "Nao entendo porque
tenho mais de um ticket para 0 mesmo problema"

Tempo de resposta entre interagcdes nao ¢
satisfatorio

"Respostas demoradas", "Prioridade era alta, e o
especialista demorava muito para responder”,
"Esperdvamos uma atualizacdo didria no ticket"

Tempo de resposta inicial ndo ¢
satisfatorio

"O tempo entre respostas € muito longo"

Usabilidade/Complexidade do produto
ndo ¢ satisfatorio

"Tivemos que aplicar muitas corre¢des diferentes
para resolver um problema"

Fonte: Elaborado pela autora
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Em alguns casos, o cliente explicava com detalhes o motivo da sua satisfacdo ou
insatisfacdo, trazendo mais de um motivo, como por exemplo “o tempo de espera até a resposta
inicial foi longo, porém quando fui atendido, a resposta foi dada de forma rapida”, sendo assim
neste caso duas tags foram utilizadas: “Tempo de resposta inicial insatisfatorio” e “Tempo de

resposta entre interagdes satisfatorio”.

A partir desta classificacdo, foi possivel determinar a frequéncia que cada falha foi apontada
na pesquisa de satisfacdo em cada ano e ao total nos anos analisados (julho de 2019 a julho de
2022), detalhadas na Tabela 5. O maior numero de reclamagdes estd relacionado ao tempo de
resposta inicial, seguido da funcionalidade indisponivel no produto. Além destes, os outros trés
principais pontos de insatisfacdo sdo: a burocracia do processo de suporte, a usabilidade ou

complexidade do produto, e o tempo de resposta entre interagdes.

Tabela 5 - Ocorréncia de cada falha por ano e total de ocorréncias
Numero de ocorréncias

Falhas 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | Total
Tempo de resposta inicial ndo ¢ satisfatorio 8 4 9 7 28
Funcionalidade indisponivel no produto 9 9 7 2 27
Processo de atendimento de suporte é burocratico 6 5 9 4 24
Usablhdade/comple.mda’d? do produto nao ¢ 5 6 9 3 24
satisfatorio
Tempo de resposta entre interagdes nao ¢ satisfatorio 3 4 8 5 20
Problema nio foi resolvido pelo suporte 5 6 6 3 20
Conhecimento do especialista de suporte ndo ¢
P 0 1 4 3 8
satisfatorio
Problema poderd acontecer novamente 2 1 2 0 5
Processo de atendimento de suporte nao ¢ claro 1 1 2 1 5
Causa do problema ndo foi encontrada 1 3 0 0 4
Falta de conhecimento do cliente 1 3 0 0 4
Falta de documentacao sobre o produto 1 0 1 2 4

Fonte: Elaborado pela autora

Além da classificacao das falhas, analisaram-se algumas respostas dos clientes onde havia
uma explica¢do detalhada do motivo da satisfacdo ou insatisfacdo, para buscar entender a possivel
causa. Percebe-se que o problema com maior ocorréncia, tempo de resposta inicial insatisfatorio,
esta por vezes relacionado ao tempo de resposta entre interagdes insatisfatorio, ou seja, quando
todo o processo de atendimento ¢ demorado. Algumas reclamagdes também apontam que existe

uma demora para obter a primeira resposta, entretanto apds o incidente ser assinado para um
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especialista, a solugdo ¢ dada de forma rapida, como detalhado nesta resposta: “O tempo inicial de
resposta ¢ muito lento. Uma vez que o consultor esta no assunto, geralmente o problema € resolvido

rapidamente”.

Dickson et al. (2005) ressaltam que a insatisfagdo com a espera ¢ uma discrepancia entre o
tempo de espera experimentado e o tempo que se imaginava esperar. No caso da empresa em
estudo, a espera esta relacionada com a prioridade escolhida na hora de abertura do ticket, portanto
por vezes o cliente estd esperando um tempo de resposta menor de acordo com a prioridade
escolhida, como pode ser observada na seguinte resposta: “O tempo de resposta inicial € muito alto
para um incidente com prioridade alta”. Neste caso, podem-se usar estratégias para gerenciar a
percepcao de espera, como atualizar o cliente do tempo previsto de espera ou quando serd a proxima
atualizagdo no ticket, ou enviar para o cliente documentagdes que podem ser lidas relacionadas ao
produto utilizado, para tornar o tempo do cliente produtivo durante o processo de espera

(DICKSON et al., 2005).

Em relacdo a burocracia no processo de atendimento, as principais reclamagdes estdo
relacionadas ao fluxo de atendimento e necessidade de ligar para o SAC em caso de necessidade
de acelerar o processamento, como visto nas seguintes respostas: “Estou muito insatisfeito com o
fluxo de trabalho do ticket, ele ndo me permite aumentar a prioridade caso a situacao se agrave”,
ou “O ticket s6 foi enviado para a equipe de desenvolvedores apds muita troca de mensagens”.
Nestes casos, a demora pode-se relacionar com a complexidade do problema em estudo, ou a
necessidade de agdes do cliente entre o processo de atendimento, visto que para o especialista
analisar o ticket sdo necessarias informagdes detalhadas e evidéncias do problema providas pelo

cliente, assim como acesso ao seu sistema.

Outros clientes se mostram insatisfeitos por ndo ter seu problema resolvido, mesmo ao
apresentar todas as informagdes necessarias e evidéncias de como o problema aconteceu. Isto pode
acontecer devido a impossibilidade de replicar o problema novamente. Para o especialista analisar
o ticket, ¢ necessario que ele possa entrar no sistema do cliente de forma remota e reproduzir os
mesmos passos que o cliente seguiu para que o co6digo seja analisado na hora em que o problema

acontece. Entretanto, por vezes, o problema acontece esporadicamente. Neste caso, sem analisar a
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causa raiz do problema em questao, uma solucao nao pode ser proposta. Isto pode gerar insatisfagao

no cliente pois o problema nao esta resolvido e podera acontecer novamente.

Em outras respostas, percebe-se que a demora na espera pelo atendimento pode promover
a analise e resolugdo do problema pelo proprio cliente antes do atendimento do suporte: “a resposta
veio quando ja tinhamos resolvido o problema” ou “achamos uma solugdo por nossa conta”.
Clientes forgados a esperar por um tempo intoleravelmente longo podem sentir-se frustrados e
desistir, resultando em uma perda de oportunidade. Deve-se buscar reduzir a percepc¢ao de espera
ao envolver o cliente em alguma atividade, ou prover informagdes sobre o tempo de servigo
esperado. O tempo de espera percebido pode ser indiretamente reduzido utilizando estratégias de

gerenciamento de filas e psicologia da espera (LIANG, 2016).

3.4.4 Priorizagdo de falhas e relacdo com os processos

Buscando identificar as falhas do servigo mais criticas, dentre as doze identificadas a partir
da pesquisa de satisfagdo, primeiramente a matriz GUT foi utilizada e esta detalhada na Tabela 6.
Para cada categoria de falhas, foi determinada uma importancia de acordo com a gravidade (G),
urgéncia (U) e tendéncia (T) da ocorréncia dessas falhas, usando uma escala de 1 a 5, onde 1
representa pouca urgéncia, gravidade ou tendéncia, e 5 representa alta gravidade, urgéncia ou
tendéncia. Ao multiplicar os escores foi possivel obter o grau de importancia utilizado para

priorizar essas falhas.

A falha de maior importancia foi “tempo de resposta inicial ndo ¢ satisfatorio”, indo ao
encontro da falha de maior ocorréncia entre as respostas dadas pelos clientes no feedback da
pesquisa. Em seguida, as proximas trés falhas mais importantes foram “tempo de resposta entre
interagdes nao ¢ satisfatorio, conhecimento do especialista de suporte ndo ¢ satisfatorio e falta de
documentagao sobre o produto”. As outras trés mais importantes, que obtiveram o mesmo escore
de 25 foram “processo de atendimento de suporte € burocratico, processo de atendimento de

suporte nao € claro e “causa do problema nao foi encontrada”.

Buscando identificar quais s3@0 os processos mais criticos, que estdo diretamente

relacionados com essas falhas, foi desenvolvida uma matriz de relacionamento entre as etapas do
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processo que sao realizadas pelos especialistas de suporte e as sete principais falhas identificadas
na matriz GUT, detalhada na Tabela 7. Foram desconsideradas falhas com grau de importancia
abaixo de 20 (funcionalidade indisponivel no produto, usabilidade/complexidade do produto nao ¢
satisfatorio, problema nao foi resolvido pelo suporte, problema podera acontecer novamente, e falta

de conhecimento do cliente).

Tabela 6 - Matriz GUT das principais falhas encontrados na pesquisa de satisfacao

Falhas aponta(.las na pesquisa de G | U | T | Importancia | Priorizacao
satisfacao
Tempo de resposta inicial ndo € satisfatorio | 5 | 5 | 2 50 1
Funcionalidade indisponivel no produto 2 121 4 9
Processo de atendlrr}epto de suporte é s 15| 75 5
burocratico
Usabilidade/complexidade do produto nao ¢
S 3121 6 8
satisfatorio
Tempo de resposta ent’re. interagdes nao ¢ 4lals 48 )
satisfatorio
Problema nao foi resolvido pelo suporte 51311 15 6
Conhec1ment? d9 espema,h.sta de suporte slalo 40 3
nao ¢ satisfatorio
Problema podera acontecer novamente 31311 9 7
Processo de atendimento de suporte nao ¢ s 15| 75 5
claro
Causa do problema nao foi encontrada 51511 25 5
Falta de conhecimento do cliente 2 13 |1 6 8
Falta de documentagao sobre o produto 4 | 4|2 32 4

Fonte: Elaborado pela autora

Nas colunas da Tabela 7 estdo as sete principais falhas da pesquisa de satisfacdo, e nas

linhas estdo as etapas do processo de suporte.
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Tabela 7 - Matriz de relacionamento entre principais etapas do processo e falhas do servico
Principais falhas obtidas na pesquisa de satisfacio

Tempo de LSO €2
res IZ)S ta resposta | Conhecimento Falta de Causa do | Processo de | Processo de
iniciI:1 I ndio entre do especialista | documentacdo | problema | atendimento | atendimento
¢ interagdes ndo ¢ sobre o ndo foi de suporte ¢ | de suporte
satisfatério nao ¢ satisfatorio produto encontrada | burocritico | nao ¢é claro
satisfatorio
Grau de
Importancia - GUT 50 48 40 32 25 25 25
Etapas do processo Peso
Assinar tl.ck'et para 9 | 1 | | 9 9 1045
especialista
Conferir informagdes
do ticket 3 3 9 1 1 3 3 861
Solicitar
informacoes 3 9 3 1 1 9 3 1059
faltantes
Acessaz lci)esrizema do 3 9 | 1 | 9 1 929
Seguir passo a passo
para reproduzir o 3 9 3 1 1 3 1 859
problema
Procurar
problemas
semelhantes na base 3 3 ? ? 3 ! ! 1067
de dados
Criar artigo de 1 9 9 9 9 3 3 1505
documentacio
E“V‘af) sc(l)ll:ﬁ?eo para 3 9 9 9 9 3 3 1605

Fonte: Elaborado pela autora
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As etapas do processo que obtiveram o maior peso e estdo mais relacionadas com a os
principais problemas da pesquisa de satisfagdo, foram: i) enviar solug¢do para o cliente, ii) criar
artigo de documentagdo e iii) procurar semelhante na base de dados. Em seguida, estdo as etapas
de solicitar informacdes faltantes e assinar ticket para o especialista. Observa-se que as duas etapas
do processo com maior peso estdo altamente relacionadas com a solug¢do do problema, onde cria-

se a documentacado e envia-se a solucdo para o cliente aplicar.

Visto que se trata de um servico de suporte ao cliente, faz sentido que o envio da solugao
para o cliente tenha o maior peso atribuido, pois tem forte relacdo com a capacidade de gerar
satisfacdo ou insatisfacdo no cliente de diferentes formas. A solugdo pode ser demorada, ou por
vezes nao encontrada, pode ser de ma qualidade quando o conhecimento do especialista ndo ¢

adequado, e também pode nao estar documentada.

Com os resultados encontrados, foi possivel identificar as etapas do processo que tem uma
maior relacdo com a capacidade de gerar insatisfacdo no cliente. A partir deles, foi possivel propor
melhorias no processo e nos indicadores de produtividade e qualidade, com o objetivo de manter

uma avaliagao do desempenho coerente, e uma prestagao de servigo de alta qualidade.

3.4.5 Proposicao de melhorias e métricas de qualidade e produtividade

Para as primeiras quatro falhas priorizadas com a matriz GUT, foram sugeridas novas
métricas internas de produtividade e qualidade, detalhadas no Quadro 6. Estas métricas foram
obtidas em estudos analisados no referencial tedrico e sdo adequadas para avaliar as principais
falhas encontradas no feedback da pesquisa de satisfacao. Além disso, foram apontadas as métricas

que ja sdo utilizadas na empresa em estudo relacionadas a estas falhas.

Sugere-se que as novas métricas de produtividade sejam medidas automaticamente pelo
sistema da empresa e disponibilizadas na intranet, como acontece atualmente com as métricas ja
existentes, evitando possiveis falhas de uma medi¢do manual. Dessa forma, cada funcionario pode

observar em tempo real suas métricas e buscar melhoré-las continuamente.



Quadro 6 - Proposta de métricas de qualidade e produtividade para as falhas encontradas

Priorizaca R . . s SR et
rl(g{ljz;gao Falhas Métrica sugerida Medida Autor Métricas ja existentes
-T té t . . i t al. -P t ticket
Cmpo ate reSpostd |\ fedido em horas, e calculado a partir da abertura do Girsang ¢ -4 oreentagem de tickets
Tempo de inicial . , . . (2018); Siti- atendidos no tempo
. ticket até a primeira resposta do especialista. Coletado
1 resposta inicial

ndo ¢ satisfatorio

em todos os tickets automaticamente pelo sistema.
Quanto menor, melhor.

Nabiha e Sardana
(2012); Joshi et al.
(2011)

determinado pelo
contrato do cliente
(resposta inicial)

Tempo de
resposta entre

- Tempo até resolver o
chamado

Medido em dias, e calculado a partir da abertura do

ticket até o ticket ser classificado como “encerrado.”

Coletado em todos os tickets automaticamente pelo
sistema. Quanto menor, melhor.

Girsang et al.
(2018); Siti-
Nabiha e Sardana
(2012)

- Tempo até a solugdo de

2 Y . . tickets de prioridades alta
YOuS Tk Medido em horas, calculado a partir do momento que o e muito alta
satisfatorio ticket retorna para a empresa aguardando uma resposta
- Tempo médio de | do especialista até ser enviado para o cliente. Coletado
resposta para os em todos os tickets automaticamente pelo sistema. Lepmets et al.
chamados Quanto menor, melhor. (2011)
- Tempo utilizado para | Medido em dias, e calculado pelos gestores de acordo
Conhecimento | treinamentos por ano | com os dias que o especialista esteve em treinamento. Siti-Nabiha e
3 do especialista Quanto maior, melhor. Sardana (2012)
de suporte nao ¢
satisfatorio - Precisdo da solugdo | Medido na pesquisa de satisfagcdo, com o percentual de
oferecida cliente satisfeitos. Quanto maior, melhor. Joshi et al. (2011)
Falta de | Confiabilidade da base Me.dido a partir do nﬁanero de tickets que possuem um Joshietal. (2011) | Ntimero de artigos de
4 documentagao de dados artigo de documentagdo. Coletado em todos os tickets

sobre o produto

automaticamente pelo sistema. Quanto maior, melhor.

documentagao criados

Fonte: Elaborado pela autora
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Para a falha relacionada ao tempo de resposta inicial ndo satisfatorio, sugere-se uma
medi¢do do tempo até a resposta inicial. Para medir este tempo, o sistema deve identificar o dia e
hora que o ticket foi criado, e contabilizar as horas até a proxima atualizagdo do ticket pelo
especialista de suporte. Atualmente, a Gnica métrica existente na empresa relacionada a esta falha

¢ a porcentagem de tickets atendidos no tempo determinado pelo contrato do cliente.

Com o objetivo de avaliar o tempo de resposta entre interagdes, sugere-se calcular o tempo
médio de cada interacdo com o cliente. Para tal, € necessario calcular a diferenca de horas entre as
atualizagOes do cliente, e as atualizagdes do especialista, e soma-las. Além disso, pode-se avaliar o
tempo total até resolver o chamado, ou seja, o tempo total de atendimento, calculando quantos dias
se passaram desde a abertura do ticket até o encerramento do mesmo. Atualmente essa métrica so

¢ considerada para tickets com prioridade alta e muito alta.

Em relagdao ao conhecimento do especialista de suporte, sugere-se uma métrica de nimero
de treinamentos realizados por ano. A empresa ja dispde de uma plataforma integrada de Recursos
Humanos (RH) com treinamentos gratuitos, portanto esse indicador visa incentivar os funcionarios
a realizarem treinamentos para melhorar a qualidade do servigo prestado. O ntimero de dias de
treinamentos realizados pode ser monitorado pelos gestores de acordo com o nimero de horas
contabilizados nesta ferramenta. Por fim, em relacdo aos indicadores de qualidade propostos
(precisdo da solugdo oferecida e confiabilidade da base de dados), sugere-se que na pesquisa de
satisfacdo seja avaliado o percentual de clientes satisfeitos com a solugdo proposta, € que sejam

avaliados o namero de tickets fechados com artigos de documentacao relacionados.

Além disso, sugere-se que haja um controle gerencial sob os mesmos. Durante a reunido
mensal entre gestor e funciondrio, tickets ja finalizados podem ser revisitados para que haja uma
analise da solucao oferecida e pontos de melhoria possam ser apontados para o especialista. Além
disso, o gestor pode identificar gaps de documentacao durante existentes, e sugerir que um novo
artigo de documentacao seja criado. Ressalta-se que ja existe uma métrica relacionada a falha de
documentagdo sobre o produto, que ¢ o numero total de artigos criados. Outras trés falhas foram
classificadas como prioridade 5 (processo de atendimento de suporte ¢ burocratico, processo de

atendimento de suporte nao ¢ claro e causa do problema nao foi encontrada) na Tabela 7.
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Com o objetivo de mitigar estas falhas, novas métricas foram avaliadas e propostas junto a
equipe de gestores e especialistas, visto que ndo foram encontrados indicadores especificos na
literatura. Para avaliar a burocracia e a clareza do processo de atendimento, foi sugerido avaliar as
respostas dos clientes para métrica ja existente na pesquisa de satisfacdo: “nivel de esforco
necessario para solucdo do problema” e adicionar duas novas perguntas: “nivel de satisfacdo em
relacdo ao processo de atendimento do suporte” e “nivel de satisfagdo quanto a clareza do processo
de atendimento”. Para enderecar a ultima falha priorizada (causa do problema nao encontrada)
sugere-se uma avaliacdo da porcentagem de informacgdes fornecidas pelo cliente, visto que os
mesmos devem apresentar os passos para reproducao do problema, conexdo ao sistema e clarificar
duvidas dos especialistas quando necessario, para que a causa seja analisada e encontrada. Ressalta-
se que algumas métricas se encaixam como de produtividade e qualidade simultaneamente,

abrangendo os dois aspectos de avaliacao.

J& para as etapas do processo, ou seja, as que obtiveram maior peso na matriz de
relacionamento, foram levantadas sugestdes de melhorias com a ferramenta SW1H, detalhadas no
Quadro 7. Foram sugeridas melhorias para as etapas com peso acima de 1000: i) enviar solugao
para o cliente, ii) criar artigo de documentacao, iii) procurar problemas semelhantes na base de

dados, iv) solicitar informagdes faltantes e, v) assinar ticket para especialista.

Para entender a viabilidade de implementacdo destas melhorias, 5 gestores foram
consultados. Todas as melhorias propostas sdo passiveis de implementagdo, visto que a empresa
em estudo possui muitos desenvolvedores e especialistas de suporte, € estes seriam os responsaveis
por executd-las. Porém, para executar algumas delas, seria necessario um estudo de disponibilidade
dos funcionarios e de viabilidade financeira. Para criar ferramentas, documentos e ligar para o
cliente para prover todas as solugdes, seria necessario despender tempo dos especialistas e
desenvolvedores. Ligar para todos os clientes para prover a solu¢do poderia acarretar em uma
demora maior se comparado a entrega da solucdo via ticket, deixando outros clientes aguardando
por mais tempo por uma resposta. Entretanto, caso os desenvolvedores e especialistas
desprendessem tempo para criar ferramentas de automatizacdo e documentacao para os clientes
inicialmente, isso poderia gerar uma redu¢ao do nimero de chamados € um menor numero de troca

de mensagens, acelerando a entrega da solugdo para o cliente a longo prazo.



atendimento

de volta para o

em demora no
recebimento da
soluc¢do final

cliente, acarretando

busca por problemas
semelhantes e aumentar a

acuracidade da pesquisa

Aumentar a qualidade e
o niamero de documentos
criados, reduzindo a
demora na resposta

Quadro 7 - Sugestdes de melhorias no processo
. . Solicitar Procurar problemas . . . ~
Processo Assinar ticket para . ~ P Criar artigo de Enviar solugdo para o
. . informagoes semelhantes na base de ~ .
impactado especialista documentacdo cliente
faltantes dados
.. . Criar um .. .
Adicionar um sistema que Adicionar um sistema
. X documento . .
assina o ticket L que busque Dedicar parte da jornada
X explicativo para o ) L . .
a automaticamente baseado . . automaticamente na base | de trabalho para criagdo | Ligar para o cliente para
O qué? . cliente de quais . ~
no conhecimento . ~ de dados com palavras- de artigos de entregar a solugéo
, L informagdes devem . ~
especifico do especialista e . . chave do ticket em documentagao
. o ser inseridas ao (1
sua disponibilidade . . analise
criar um ticket
Evitar que faltem
informagoes € o
ticket seja enviado Reduzir a demora na
Acelerar o processamento
Por que? | e aumentar a qualidade do

Para entregar a solugdo
de forma clara, objetiva e
responder possiveis
duavidas do cliente

. . . . . Plataforma de
Onde? Sistema de tickets Site da empresa Base de dados interna Base de dados interna S .
comunica¢do empresarial
No momento que o ticket ¢ | No momento que o No momento da analise . No momento da entrega
q q g
Quando? . . L . Diariamente ~
criado ticket é criado do ticket da solucdo
Especialistas de .. Especialistas de suporte e
uem? Desenvolvedores p Desenvolvedores Especialistas de suporte p up
p p
suporte desenvolvedores
. Criar um .
Criar uma ferramenta para v . Separar horas da jornada
. . . i1 documento com um Criar uma ferramenta
inserir a disponibilidade de trabalho para se
. passo a passo para buscar . .
dos especialistas de . . dedicar exclusivamente
suporte considerando detalhado de como | automaticamente tickets
it ir o ticket ideal
Como? horarios de trabalho, e seu abrir o ticket idea

conhecimento de acordo
com os treinamentos ja

realizados, para comparar
com a descricao do ticket

criado pelo cliente.

precisara para fazer

com todas as
informagdes que o
especialista

a analise do

problema.

com problemas
semelhantes, artigos de
documentagio, e notas
de corre¢do com
palavras-chave retiradas
do ticket em andlise.

Fonte: Elaborado pela autora

para criagdo de
documentagao,
aumentando a base de
dados, a qualidade dos
mesmos, ¢ acelerando a
entrega da solucdo para

os clientes.

Ligar para o cliente para
explicar a solugdo
proposta, e responder
possiveis duvidas
existentes.
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3.5 CONCLUSAO

O presente estudo cumpriu com o objetivo proposto ao definir métricas de qualidade e
produtividade para os servigos de suporte na area de tecnologia de informacao, baseado na
literatura e na avaliacdo pratica da empresa em estudo. Os processos de suporte foram mapeados
e relacionados com os principais pontos de falha obtidos com os feedbacks dos clientes na
pesquisa de satisfacdo da empresa em estudo. Este estudo complementa o anterior, que também
propde melhorias baseadas nos atributos de qualidade encontrados. Desta forma, foi possivel
ampliar os pontos e sugestdes de melhoria, assim como sugerir novas métricas de produtividade
e qualidade para um atendimento mais qualificado, de forma a promover maior satisfagdo do

cliente.

Para tanto, foram executadas duas macro etapas: i) a analise do diagnodstico atual, a
partir da identificagdo das métricas utilizadas, do mapeamento do processo a partir do BPMN,
e da identificagdo de falhas do servigo apontadas na pesquisa de satisfacdo e, ii) a analise dos
dados e proposi¢do de melhorias com o uso da ferramenta de priorizacdo GUT, matriz de

relacionamento e sugestdo de novas métricas e melhorias a partir do SW1H.

Este artigo contribui com a literatura sobre métricas de produtividade e qualidade em
empresas de servico de suporte em TI, a partir da andlise pratica da empresa em estudo.
Também contribui quanto a abordagem metodologica empregada, relacionando métodos ¢
ferramentas de mapeamento de processos, qualidade e de priorizagdo de falhas, a qual pode ser
reaplicada em outros contextos de servigos, com o objetivo de promover melhorias nos
processos e na definicdo de métricas de qualidade e produtividade dos servigos, a partir das
falhas apontadas pelos clientes nas pesquisas de satisfacdo. Do ponto de vista pratico, o estudo
permitiu identificar os pontos criticos do processo em relacdo as reclamagdes dos clientes e, a
partir desta analise, contribuiu ao sugerir pontos de melhoria no processo e métricas

relacionadas para a empresa em estudo.

Para estudos futuros, sugere-se a implementagao das melhorias no processo, assim como
a analise das métricas de qualidade e produtividade propostas. Para implementagdo das mesmas,
recomenda-se avaliar a viabilidade econdmico-financeira para auxiliar na tomada de decisdo e

priorizacao das agdes de melhoria.
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4  CONSIDERACOES FINAIS
Este capitulo envolve as principais conclusdes decorrentes deste trabalho e sugestdes

para estudos futuros.

4.1 CONCLUSOES

Esta dissertacdo teve como objetivo principal identificar melhorias no processo de
atendimento de suporte em uma empresa de T, e propor métricas relacionadas, para obter uma
maior satisfagdo dos clientes. Para atingir este objetivo geral, foram definidos objetivos
especificos, desenvolvidos em dois artigos.

O primeiro artigo buscou identificar os atributos de qualidade a partir do mapeamento
do processo de suporte. O processo foi mapeado utilizando o Service Blueprint ¢ foram
realizadas entrevistas com funcionarios de linha de frente e gestores para classificar os atributos
de qualidade conforme o método Kano. Ao final, pode-se perceber as diferentes percepgdes dos
funcionarios e gestores em relagdo a classificagdo de alguns atributos. Para os atributos de
qualidade considerados mais criticos em relagdo ao processo de suporte, foram sugeridas
melhorias no processo.

No artigo dois, o processo foi mapeado utilizando outra ferramenta, o BPMN, e as
meétricas utilizadas para monitorar a produtividade e qualidade do atendimento da empresa em
estudo foram identificadas. Além disso, as principais falhas do processo de servigo que foram
encontradas na pesquisa de satisfacdo respondida pelos clientes no encerramento dos tickets
foram analisadas e priorizadas. Posteriormente, as falhas mais relevantes foram relacionadas
com as etapas do processo com o uso de uma matriz de relacionamento, com o objetivo de
identificar as etapas do processo que tem uma maior relagdo com as reclamagdes dos clientes.

Como principais contribui¢des tedricas desse estudo, pode-se destacar a identificagdo
dos principais atributos de qualidade e métricas de produtividade e qualidade para area de
suporte em empresas de TI. Em relacdo as contribuigdes praticas, melhorias foram sugeridas
para o processo de suporte da empresa de acordo com os principais atributos de qualidade
criticos ao processo € as etapas que tém maior relagdo com a possibilidade de gerar insatisfacdo
nos clientes. Novas métricas de produtividade e qualidade para os funcionarios de linha de
frente também foram sugeridas, com o objetivo de permitir monitorar a eficiéncia e eficacia dos
processos de servicos de suporte.

O mesmo processo foi mapeado usando duas ferramentas distintas, e as diferencas e

caracteristicas de cada ferramenta podem ser visualizadas. O Service Blueprint, por sua vez
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inclui evidéncias fisicas e processos de backoffice. Enquanto o BPMN mostra os principais
envolvidos no processo de forma visual e traz clareza quanto ao fluxo do processo. Além disso,
melhorias que se complementam foram propostas com um objetivo de melhorar o processo de
atendimento e gerar uma maior satisfagdo para o cliente. Os atributos de qualidade priorizados
no artigo um estdo diretamente ligados as métricas ¢ melhorias propostas no artigo dois.

No artigo um, um atributo considerado critico foi a rapidez no recebimento de uma
primeira resposta, que estd diretamente ligado com a métrica sugerida no artigo dois para
mensurar o tempo até a resposta inicial. Além disso, foram sugeridas mudangas para assinar o
ticket para o especialista de forma automatica, acelerando este primeiro contato.

Ainda, atributos como a rapidez no recebimento da solugdo, o conhecimento do
funcionario sobre o produto também estdo enderecados no artigo dois nas métricas sugeridas
relacionadas ao tempo até a resolu¢do do chamado e o tempo utilizado para treinamentos por
ano, respectivamente. As sugestdes de melhorias de ambos os artigos podem ser avaliadas de

forma conjunta pela empresa, de forma que se complementem.

4.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Os estudos conduzidos nesta dissertacdo podem ser ampliados, ¢ para estudos futuros,
sugere-se incluir a percepcdo do cliente para validacao dos atributos de qualidade encontrados
no Modelo Kano. Também, sugere-se considerar pesos para cada categoria avaliada no
questionario Kano, de forma que as melhorias sejam propostas de forma mais efetiva para as
etapas do processo.

Em relacgdo as melhorias propostas, pode-se avaliar a viabilidade econémico-financeira
para executa-las. Além disso, sugere-se uma avaliacdo de redesenho do processo de negocio
dos servigos de suporte levando em considerag@o o ponto de vista do cliente, com o objetivo de
mitigar as falhas encontradas no feedback da pesquisa de satisfacdo e reduzir a burocracia

necessaria para resolver os tickets.



