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RESUMO

A presente Dissertacdo de Mestrado, na modalidade projecto, apresenta uma proposta de um
modelo operacional que reduz o tempo de resposta e melhora a qualidade do tradicional
sistema de prestacdo do servico ao cliente de uma Companhia de Assisténcia, através da
utilizacdo dos principios lean. O projecto apresentado foca-se nos processos da estrutura do
centro de contactos com o cliente — “Contact centre” e no relacionamento e interac¢do com 0s

servigos externalizados que suportam directamente este servico.

Com inicio formal na década de 80, os designados principios lean, nomeadamente 0s
conceitos de producdo e consumo lean criaram um novo paradigma que, com sucesso, tem

incrementado os niveis de eficiéncia e produtividade das empresas.

A assisténcia em viagem automovel € uma &rea de actividade com uma importancia crescente
na gama dos produtos do ramo automovel comercializados pelas Companhias de Seguros,
bem como de outras empresas que incluem os servicos de assisténcia como oferta
diferenciadora aos seus produtos base. Ndo obstante, e apesar desta concorréncia diversificada
e da cada vez maior utilizagdo dos contact centre, o0 modelo tradicional muito descentralizado

da prestacdo do servico ao cliente ndo tem sido alvo de reestruturagéo.

Este trabalho foi suportado por uma experiéncia profissional do autor de duas décadas na
actividade seguradora e de assisténcia e que participou como investigador participante activo.
Assim sendo, a metodologia é essencialmente exploratéria e realizada a partir de observacdes
no terreno em empresas do sector antes e depois da aplicacdo dos principios lean. Resulta
ainda de informacdo secundéaria baseada em estudos confidenciais do sector e de algumas
empresas. Contribui ainda a vivéncia pratica enquanto prestador de servicos e de analise de
problemas debatidos com colegas e clientes nomeadamente nos Gltimos anos. Apds testar a
implementacdo da proposta de re-engenharia das operagdes no contact centre, constatou-se
uma melhoria na rapidez e na qualidade de realizacdo das operagdes e de atendimento ao

cliente.

Palavra-chave JEL classification: G22, L84, M19: Contact centre, Lean, Operacfes do

Servigo, Assisténcia em viagem
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ABSTRACT

This Master Dissertation's presents a proposal for an operational model that reduces the
response time and improve the quality of the system to provide customer service assistance of
a Company through the use of lean principles. The proposed project focuses on the processes
of the customer contact centre structure - "Contact centre” and the relationship and interaction
with outsourced services that directly support this service.

With formal beginning in the 80s, the so-called lean principles, including the concepts of lean
production and lean consumption have created a new paradigm that successfully has

increased the levels of efficiency and productivity.

The road travel assistance is a business area of growing importance in the range of products
marketed by the automotive insurance companies, as well as other companies that include
assistance services as a differentiating offer to its base products. Nevertheless, despite this
diverse competition and increasing use of the contact centre, the traditional model of

providing highly decentralized customer service has not been the subject of re-structuring.

The realization of this Project was supported by two decades of professional experience of the
author in the Insurance and Assistance Business, where he participation has taking part as an
active participant and researcher. Therefore, the methodology is essentially exploratory and
carried from field observations in firms of this sector, before and after the application of lean
principles. It is also supported by the collect of secondary information from private studies of
the firms from this industry. Besides, the author’s practical experience, allowing his active
participation as a service provider and problem analysis discussed with colleagues and clients
particularly in recent years. After testing the implementation of the reengineer proposal of the
service delivery, it was observed the improvement of the timeline and quality in the customer

service.

Key words JEL classification: G22, L84, M19: Contact centre, Lean, Service Operations,
Road travel assistance,
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SUMARIO EXECUTIVO

A assisténcia em viagem automovel é, na actualidade, uma &rea de actividade com uma
importancia crescente na gama dos produtos do ramo automdvel comercializados pelas
Companhia de Seguros, bem como por outras empresas que incluem os servicos de assisténcia
como oferta complementar aos seus produtos base, sendo um factor de diferenciacéo que pode
justificar a escolha pelo cliente. A prestacdo do servico de assisténcia em viagem automdvel é
subcontratada nas Companhias de Assisténcia, que sdo o elo de ligacdo entre os clientes das
Seguradoras e dos outros intervenientes do mercado, aquando da existéncia de uma avaria ou
de um acidente. A vocagdo das Companhias de Assisténcia € a de socorrer o cliente e a de
tentar restituir, tdo rapido quanto possivel, a normalidade a sua vida sendo a rapidez de
prestacdo do servico bem como a qualidade do atendimento e dos meios de socorro postos a
disposicdo do cliente, os factores essenciais para a satisfacdo deste. Todavia, as Companhias
de Assisténcia sdo diariamente confrontadas com bloqueios no sistema de comunicacdo ao
cliente e junto dos parceiros ou com niveis de insatisfacdo do cliente devido a elevados
tempos de espera no decorrer do atendimento.

O presente Projecto, como Dissertacdo de Mestrado, visa contribuir para a melhoria do
sistema de prestacdo do servico ao cliente das Companhias de Assisténcia mais
especificamente na assisténcia em viagem automdvel, propondo um modelo operacional que
reduz o tempo de resposta e melhora a qualidade do sistema de prestagdo do servigo ao
cliente. Nesse sentido, a pesquisa bibliografica efectuada focalizou-se sobre as éareas
fundamentais, a fim de delinear uma base tedrica que suporte a proposta de projecto
operacional de uma Companhia de Assisténcia, nomeadamente o Marketing de Servigos, com

maior enfoque na prestacao de servicos (service delivery) e o sistema de operacgdes lean.

A metodologia utilizada foi essencialmente exploratoria e realizada a partir de informacéo
secundaria de estudos confidenciais do sector e de observacdes no terreno, nomeadamente a
realizacdo “in loco” pelo Autor, da contagem de tempos de duracdo da execugdo dos
processos e tarefas na prestacdo do servico de assisténcia em viagem. Foi ainda suportada por
uma experiéncia profissional do Autor, de duas décadas na actividade seguradora, como
investigador participante activo, bem como da anélise e debate de problemas com colegas e

clientes.

Vi
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Primeiro, fez-se um breve enquadramento da actividade da Assisténcia em Portugal no ramo
da assisténcia em viagem automdvel, com enfoque na oferta de servigos da cobertura de
assisténcia em viagem automovel, nos elementos e etapas da prestacdo do servico bem como
os factores chave para a satisfacdo do cliente. Depois, identificaram-se as areas funcionais de
uma Companhia de Assisténcia que sdo determinantes na prestacdo do servigo de assisténcia
em viagem automovel ao cliente, bem como se analisou 0 modelo tradicional do sistema de
prestacdo do servico de assisténcia em viagem automovel, que denominamos de “modelo das
ilhas”. O contact centre, sendo uma area funcional determinante de uma Companhia de
Assisténcia, ¢ a estrutura que efectua toda a gestdo dos contactos com os clientes, parceiros de
negdcio e departamento de redes e transportes. Este Gltimo é a estrutura que contratualiza a
externalizacdo dos fornecedores do servico de assisténcia. Para esta analise, utilizaram-se
diversas técnicas, das quais destacamos 0 mapeamento de fluxos do processo, a identificacdo
de areas de espera e de risco de falha para o cliente bem como contagens de tempos de
execucao de tarefas e de processos. Como resultado, e com suporte nos principios lean, foram
identificadas as limitacbes deste modelo na prestacdo do servico ao cliente que se
consubstanciam em redundancias processuais, quebras na cadéncia dos fluxos processuais,
existéncia de areas de espera, diluicdo na responsabilidade executiva em cada processo de
assisténcia e baixo nivel de relacionamento e de parceria com os fornecedores do servico de
assisténcia. As consequéncias para o cliente sdo um tempo excessivo para a prestacdo do
servico, a falta de manutencédo do fluxo de informacdo em cada processo e o risco de falhas na

prestacdo do servigo no terreno.

Com base nesta andlise, e a luz dos principios lean, identificaram-se diversas oportunidades
de melhoria no sistema de prestacdo do servigo ao cliente, nomeadamente no modelo
operacional do contact centre bem como do modelo da gestéo da rede de fornecedores. Foram
definidos novos processos, efectuado o seu mapeamento de fluxos e contagens de tempo para
0 modelo proposto que denomindmos de modelo “lean”. Apds uma andalise comparativa entre
ambos 0s modelos para cada uma das etapas do sistema de prestacdo do servico de assisténcia
em viagem, conclui-se que o modelo lean se orienta para o cumprimento da expectativas dos
clientes, permitindo diminuir o tempo de prestacdo do servico de assisténcia em viagem
automovel, incrementar o fluxo de comunicagdo entre a empresa e o cliente e estabelecer

niveis de servigo com os fornecedores externalizados.

Finaliza-se apresentando um plano de implementagcdo do modelo lean consubstanciado em

etapas claras de alteracdes ao nivel do funcionamento do contact centre bem como da gestédo

viii
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da rede de fornecedores externalizados, tendo em conta as necessidades ao nivel da gestao de
recursos humanos, do estabelecimento de niveis de servico, de informacdo para a gestdo e da
interligacdo entre as areas internas da Companhia de Assisténcia. Este foi testado e alvo de
medicdo pela contagem do tempo. Observou-se uma melhoria pela reducdo do tempo de

atendimento ao cliente.
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

O conceito de assisténcia em viagem nasceu apds o final da 22 Grande Guerra Mundial,
nomeadamente nos anos 50 em resultado das notaveis melhorias de qualidade de vida que os
paises ocidentais lograram atingir. O desenvolvimento do turismo de massas despoletou o
desenvolvimento de um servigo de suporte as viagens e muito nomeadamente as deslocacoes

automoveis - a assisténcia.

Surge assim em Franga, em 1963, a primeira Companhia de Assisténcia — a Europ Assistance.
Nos anos 70 e 80 assiste-se ao florescer desta actividade e simultaneamente a sua ligacdo a
actividade seguradora nomeadamente no ramo automdvel através da introducdo de
componentes de assisténcia nos produtos deste ramo. Estas componentes de assisténcia tém
vindo a ganhar um peso cada vez mais importante no seguro automoével como forma de
diferenciacdo junto dos seus clientes, dado que a assisténcia em viagem automovel € o
primeiro momento em que estes, de forma mais tangivel, percepcionam a oferta e prestacdo

de servicos que contrataram.

O servico de assisténcia em viagem automavel é singular porque se consubstancia no caracter
imediato das suas ac¢des, na necessidade absoluta de estar a disposicdo das pessoas, de as
acalmar e de uma forma célere e na medida dos eventos ocorridos, organizar 0s meios

necessarios a trazé-las de volta a sua vida normal.

As Companhias de Assisténcia, sdo as empresas onde as Companhias de Seguros, bem como
outros intervenientes do mercado que comercializam coberturas de assisténcia como oferta
complementar aos seus produtos base, subcontratam a prestagéo do servigo de assisténcia em
viagem automovel. A Companhia de Assisténcia € o elo de ligacdo entre os clientes das
Seguradoras e dos outros intervenientes do mercado, aquando da existéncia de uma avaria ou
de um acidente. A sua principal vocacdo é a de socorrer o cliente e a de tentar restituir, tdo
rdpido quanto possivel, a normalidade a sua vida. A rapidez de prestacdo do servigo e a
qualidade dos meios de socorro postos a disposi¢cdo do cliente sdo assim os dois factores

essenciais para a prestacdo do servico ao cliente de uma Companhia de Assisténcia.
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1.2 Objectivos

Dada a crescente importancia do mercado de assisténcia de viagem automdvel, ndo apenas
pelo aumento da sua dimensdo, como também pelo seu peso como unidade estratégica de
negécios quer de uma Companhia de Seguros, quer de empresas de actividades afins, o
sistema de gestdo de operacOes inerente deve ser optimizado, tanto mais quanto o numero
acrescido de contactos, através de diversos meios de comunicacdo (telefone, email, etc), que

uma Companhia recebe diariamente.

Confrontado, diariamente com bloqueios no sistema de comunicacdo ao cliente e junto dos
parceiros, ou com niveis de insatisfacdo do cliente devido a elevados tempos de espera no

decorrer do atendimento, foram colocadas as seguintes questdes de investigacao:

1. Que modelo operacional reduz o tempo de prestacdo do servico ao cliente?
2. Como incrementar a qualidade do servico ao cliente prestada pelas areas internas e

externas de uma Companhia de Assisténcia?

Para isso identificam-se, do ponto de vista operacional, quais as areas funcionais de uma
Companhia de Assisténcia que sdo determinantes na prestacdo do servico ao cliente e de que

forma interagem interna e externamente.

- O contact centre da Companhia de Assisténcia, que é a estrutura que efectua a gestdo dos
contactos com os clientes bem como o contacto e envio dos fornecedores, elementos terceiros

que prestam o servico da assisténcia no local do sinistro, nomeadamente o reboque e o taxi.

- O departamento de redes e transportes, que é a estrutura que contratualiza a externalizacdo
dos fornecedores do servico de assisténcia nomeadamente as empresas de reboques, as

empresas de aluguer de viaturas (rent-a-car) e 0s taxis.

1.3 Estrutura da dissertacao

Com o fim de dar resposta aos principais objectivos, seguiu-se uma metodologia baseada na
diversificacdo de fontes de informacéo, onde se complementou o estudo dos conceitos e da
literatura cientifica, com a analise de estudos sectoriais e de empresas. Esta dissertacdo €

constituida por 5 capitulos.
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No primeiro capitulo efectua-se o enquadramento do contexto e da importancia do tema.

Adicionalmente apresentam-se 0s objectivos do estudo e a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo procede-se a andlise do estado da arte incidindo sobre dois dominios
cientificos: Marketing de Servicos com maior enfoque na prestacdo de servigos e sistema de

operacdes lean.

No terceiro capitulo procede-se uma caracterizacdo do sector do seguro de assisténcia, do
produto seguro automovel e das componentes de prestacdo de servico aos clientes de

assisténcia em viagem automovel.

No quarto capitulo identificam-se as limitages da tradicional forma de prestar o servigo de
Assisténcia de Viagem e em consonancia apresenta-se 0 modelo alternativo proposto, bem

como um plano para a sua implementacéo.

No quinto capitulo apresentam-se as principais conclus@es e contributos da investigacéo.
Apresentam-se ainda as principais limitacbes ao estudo bem como sugestdes para

investigacao futura.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo resulta da pesquisa bibliografica efectuada sobre as éareas consideradas
fundamentais por forma a delinear uma base tedrica que suporte o desenvolvimento
operacional da prestacao do servico de Assisténcia. Procurando identificar aspectos relevantes
sobre a natureza de uma prestacdo de servico, as expectativas do cliente e os recentes
principios Lean, passou-se em revista e dividiu-se, em consonancia, o capitulo em dois
dominios: Marketing de Servigos, nomeadamente na prestacdo de servigos (service delivery) e

0 sistema de operacdes lean.

2.1 Prestacao de servigos

Com este capitulo pretende-se evidenciar e contextualizar a prestacdo de servicos de uma
Companhia de Assisténcia dentro da légica da disciplina de Marketing de Servicos, afim de
analisar a especificidade dos elementos constituintes e respectiva interac¢do, pois estes vao
influenciar quer a produtividade do design das operacfes quer as expectativas do cliente.

2.1.1 Natureza do Servico e as Formas de Prestacio do Servigo

A prestacdo de um servico é habitualmente caracterizada por uma forte interac¢do pessoal
entre o cliente e o fornecedor, 0 que associada a caracteristica de intangibilidade de um
servigo, se traduz num potencial grau de imprevisibilidade no output do processo da
prestacdo. Varios sdo 0s autores que alertaram para a necessidade de uma abordagem
especifica na gestdo do Marketing e das OperacGes de uma actividade de servico (Rathmel,
1966; Shostack, 1977; Zeithaml et al, 1985). De facto, a natureza de um servico implica
desafios para a gestdo das operacdes e do marketing de actividades de servicos, tais como a
gestdao da participagdo do cliente, enquanto “partial employee” na prestacdo do servigo.
Lovelock e Wirtz (2007) referem nessa situagdo de simultaneidade de consumo e de
producdo, os trabalhos de Mills and Moberg (1982) e de Hsieh et al (2004). Mas também se
verifica uma maior dificuldade na standardizacdo dos processos, seja para 0 mesmo cliente

(quando comparando vérias prestacGes de servico em momentos diferentes), seja entre 0s
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diferentes clientes e uma mais eficiente gestdo do tempo e da qualidade, devido a aspectos
subjectivos de avaliagdo pelo cliente ou da existéncia de filas de espera. Muitos destes
aspectos tém vindo a ser largamente citados nos manuais de Marketing de Servicos (Lovelock
e Wirtz, 2007; Eiglier e Langeard, 1987).

Em 1983, Christopher Lovelock desenvolveu uma tipologia de actividades de servigos,
segundo varios critérios como o grau de tangibilidade, ou o grau de participagdo do cliente.
Continuando esta reflex&o sobre a necessidade em se adaptar conceitos e sobretudo formas de
gestdo, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985) ndo apenas reviram as abordagens dos varios
autores sobre as caracteristicas dos servicos como identificam um conjunto de problemas e de
estratégias na gestdo de uma actividade de servicos. E consensual caracterizar servicos da

seguinte forma:

- Os servicos séo intangiveis e dificeis de compreender. Ndo podem ser experimentados antes

de serem comprados.

- Os servicos sdo inseparaveis e o cliente participa na sua prestacdo. A sua producdo e o seu

consumo sdo simultaneos.

- Variabilidade. Os servicos dependem de quem os executa podendo cada prestacao de servigo

ser heterogénea entre os diferentes clientes e para um mesmo cliente em momentos diferentes.

- Perecibilidade. Os servicos sdo consumidos a medida que védo sendo produzidos. Ao invés

dos produtos fisicos, ndo sdo passiveis de serem armazenados.

Na sequéncia da sua larga investigacdo no Marketing e na Gestdo dos Servicos, bem como da
analise do estado da arte elaborada no seu manual Services Marketing, Christopher Lovelock,
juntamente com o seu co-autor Wirtz (2007) definem servigos como:

- Actividades econémicas prestados por uma parte a outra parte e implicando uma troca de

valores entre o comprador e 0 vendedor;

- Os servigos sdo habitualmente condicionados por uma restri¢cdo temporal e 0 tempo tem uma

importancia fundamental;
- Os compradores dos servigos tém expectativas quanto aos resultados;

- O valor proporcionado pelos servigos resulta de uma variedade de elementos criadores de

valor em lugar de uma mera transferéncia de posse.
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- Os clientes podem estar envolvidos na producdo do servigo.

E evidente a interacgdo entre as accOes de operacdes, pela presenca do cliente no sistema, do
marketing, pela necessidade de clarificar e “educar” os clientes na sua parte de
responsabilidade de prestacdo do servico, e dos recursos humanos, pela dualidade dos papéis
de prestador e de marketeer ou comunicador com o cliente. Gestores como L. Shostack
(1977) analisaram a complexidade em se adaptar os comuns 4 Ps (Kotler et al, 1999) na
gestdo de uma actividade de Servigos. A extensdo do chamado marketing-mix na
implementacdo de estratégias e accOes de marketing a outras variaveis de decisdo e de
controlo pelos marketers e gestores tem sido desenvolvido por varios autores no dominio do
Marketing de Servigos, sendo consensualmente aceites a inclusdo de novos trés: Gestdo do
Suporte Fisico, Gestdo dos participantes (o0 pessoal em Contacto e o Cliente) e a Gestdo do
processo. Eiglier e Langeard foram pioneiros na modelizacdo de um sistema de operacgdes
onde se identificam claramente estas relacbes, bem como a importancia de uma gestdo
integradora das funcbes de Marketing, Operacdes e Recursos Humanos. O modelo de
Servuction (Eiglier et al, 1991), apresentado na figura 1 evidencia ainda as chamadas relagdes

de concomitancia que resultam da presenca e envolvimento dos outros clientes.

Empresa de servicos
Nao visivel Visivel
CLIENTEA |&-—-1
N II\ .
SUPORTE v I
fisico . MG -3 CLIENTEB |
3 i‘ A |
SISTEMA / P Do |
DE ! ¥ I .
ORGANIZAGAO Y sErvicoA | | I
INTERNA A :
1
N [Fessont | i |
DE : 1
CONTACTO AR 2 I
==Y servico |e
Relagbes primarias e internas 16+2 >
Relagdes primarias de B 16 €= -] >
Relacdes devidas a concomitancia de Ae B 14 G — -

Figura 1 - Modelo de Servuction, excerto de Eiglier et al, (1991)
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Este aspecto é tdo mais influenciador da avaliacdo da satisfacdo do cliente quanto a prestagdo
do servico é pessoal. Por exemplo, se um cliente se deslocar a uma loja poderd ser
influenciado ndo apenas pelo aspecto visivel do meio ambiente fisico (decoracdo, cor do
uniforme, sofisticacdo de instrumentos de trabalho), mas também de aspectos intangiveis
como a simpatia que emana da face do funcionario e/ou de outros clientes presentes. Se o
cliente processa a prestacdo através do telefone ja ndo serd influenciado pelo comportamento
e ambiente humano e fisico, mas podera ser influenciado pelo tom de voz, comportamento do
funcionario e pelo tempo de espera ao telefone, o qual pode ser provocado pelos contactos em

simultaneo de outros clientes.

Mais recentemente, e devido nomeadamente as TIC (Tecnologias de Informacdo e de
Comunicacdo) e as novas formas de prestacdo de servigo pela internet, o estudo sobre as
implicacdes e formas de gestdo de uma actividade de servicos tem vindo a ser estendido (veja-
se por exemplo Meuter et al, 2005), embora com alguma convergéncia de caracteristicas e
especificidades que justifiquem atencdo no desenho, controlo e forma de prestacdo dos

Servigos.

Também € uma implicacdo importante para a gestdo dos servigos, a forte relacdo que existe
entre os diferentes servicos prestados. Alids, muitas vezes para a prestacdo de um servigo que
¢ a razdo de compra do cliente (o designado servico de base) tém que coexistir outros servi¢os
gue o ajudam a prestar (os servicos periféricos). Nestes, as empresas de sectores de maior
maturidade desenvolvem estratégias de diferenciacdo, podendo estes servigos periféricos ser
necessarios e facilitadores da prestacdo do servigo principal ou serem diferenciadores. Por
exemplo no sector das Companhias de Assisténcia, a disponibilizacdo de um veiculo enquanto
se aguarda a reparacdo pode ser um servico diferenciador, enquanto o servigo de informacdes,
ou o de reboque é facilitador. Eiglier e Langeard (1987) exemplificam com a evolucdo do
sector das gasolineiras, onde o restaurante de uma situada numa auto-estrada podera constituir
um servico diferenciador que acaba por permitir a oferta global dos servicos da empresa a
varios tipos de segmentos de clientes; os que procuram apenas a bomba de combustivel, os
que procuram apenas o restaurante/loja ou um que procura ambos. Sendo os servigos de base
ou principais, a razdo de ser da actividade, a diferenciacdo entre as marcas e as actividades
reside cada vez mais nos servigos complementares ou periféricos. Segundo os autores séo
estas actividades ou elementos adicionais que acrescentam valor ou facilitam o uso do

produto base.
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De facto, com a crescente oferta de produtos e servigos, a solugdo base tende a ser
considerada cada vez mais como uma “commodity”, sendo nos servigos que ndo S&o
imprescindiveis para que o de base exista, que pode estar a justificacdo da escolha da marca

ou empresa pelo cliente.

Lovelock e Wirtz (2007) referem ainda o facto de os servigos serem efémeros e terem uma
caracteristica transitoria. A maioria dos servicos ndo pode ser inventariada. Um ponto
importante é assim o de implementar mecanismos que permitam uma adequada antecipagdo

dos niveis de procura. Esta é uma situacéo tipica num contact centre.

Refere ainda que, embora muitos servigos incluam elementos fisicos importantes tais como,
no caso em estudo, um aluguer de um automdvel de substituicdo, sdo no entanto os elementos
intangiveis tais como 0s processos subjacentes a prestacdo do servico e a sua eficiéncia, o
modelo de transac¢des utilizado, a atitude e o nivel de conhecimento e de experiéncia do

pessoal que presta o servigo os elementos que dominam a cadeia de valor.

Independentemente do tipo de actividade de servico esteja esta dirigida para a pessoa, para 0s
objectos em posse das pessoas, para a mente ou para o processamento de informacéo, varios
aspectos comuns, nomeadamente na dificuldade em compreender antes do processo de
aquisicdo e por isso o elevado grau de risco sentido pelo cliente, bem como o facto de esta
compra ndo significar deter a posse. De facto um servico é prestado e experimentado, mas ndo
se pode revender. Todavia também ha o risco de generalizacdo, pelo que para cada actividade

se devera adaptar os conceitos do Marketing de servicos (Lovelock e Wirtz, 2007).

2.1.2 Momentos de falha

A experiéncia de adquirir ou consumir um servico € realizada habitualmente através de uma
série de momentos. Lovelock e Wirtz (2007) identificam os chamados “service encounters”
como 0S momentos de contacto, correspondentes ao periodo de tempo em que o cliente
interage com o prestador do servigo. Segundo os autores explicam, a metafora do “momento
de verdade” criada por Richard Normann em 1984 e popularizada por Jan Carlzon aplica-se a

situacdo do “service encounter”.

Pelas suas caracteristicas, nomeadamente o grau de interaccdo pessoal entre o cliente e o

prestador, a avaliagdo da qualidade na prestacdo de um servigo tera sempre um grau de
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subjectividade que resulta, por um lado, do resultado da prestagédo do servigo e, por outro
lado, dos elementos que sdo percepcionados pelo cliente, por exemplo, o tratamento do
operador no contact centre, o profissionalismo dos meios enviados ao local do sinistro, tempo
de espera, etc. A investigacdo nesta area identifica diferentes dimensbes para medir a
qualidade e sobretudo a qualidade percebida nos servigos. Gronroos (2003) considera duas

dimensodes:

- A qualidade técnica. E o output ou o resultado que fica com o cliente no final do
processo da prestacdo do servico. E a constatacdo ou ndo do atingimento dos objectivos. Ex:
O rebocador levou o carro atd a oficina definida? O taxi levou os ocupantes até ao ponto

definido? A empresa de rent-a-car tinha disponivel o carro de substituicdo?

- A qualidade funcional. Diz respeito a forma como o cliente experimenta o servico e
a forma como foi atendido durante o processo simultaneo de producgéo e de consumo. Ex: O
tempo de espera até ser atendido foi aceitavel? O operador do contact centre foi eficiente? O

tempo de espera pelo reboque foi aceitavel?

Sendo a qualidade funcional influenciada pela imagem que os clientes tém da empresa, esta é
mais tangivel e facilmente compreendida, pelo que é a, em geral, avaliada e considerada pelo
cliente. O servico é bom se teve um relacionamento agradavel com a empresa e 0 pessoal em

contacto.

Ap0s varios anos de estudos, Zeithaml et al (1985, 1988) construiram uma escala e modelo de
gestdo da qualidade — 0 modelo Servqual (ver figura 2) ou o chamado modelo dos Gaps ou
das falhas. Neste, considera-se que cada falha de qualidade resulta de uma discrepancia entre
a funcdo anterior e a que se lhe segue. Estas falhas ou gaps sao sequénciais e tem impacto uns
nos outros. O gap 5 é o que corresponde a qualidade percebida pelo cliente, sendo o Unico
analisado do ponto de vista externo. Todos os outros resultam de disfungdes internas. Por
exemplo, a primeira falha no sistema pode ocorrer devido a uma deficiente interpretacdo ou
conhecimento das expectativas do cliente pelos técnicos que irdo conceber as caracteristicas
da oferta (gap 1). O seguinte (gap2) pode acontecer se, mesmo ndo se verificando o anterior e
a concepgdo do servigo respeite as expectativas do cliente, se verifigue uma deficiente
operacionalizacdo do design do servigco a prestar e das suas etapas. O gap 3 pode ocorrer
devido a uma desadequada formagao ao pessoal que vai contactar directamente com o cliente.

Por vezes as falhas podem verificar-se devido a imprevistos, como por exemplo a necessidade
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em substituir um funcionario devido a doenca. Todavia, podem minimizar-se com a

identificacdo e previsdo destes possiveis momentos de falha.

Consumidor

I Comunicagéo verbal I I Necessidades Pessoais I I Experiéncias Passadas

Expectativas do _

consumidor
A
GAPS5 |
\ 4

Servigo percepcionado %

A

— — —— — —r — —] — — — — — —

\ 4

Prestacdo do servigo GAP4
(inclui contactos prée |[€ — — >
pos prestacao)
A A
capr3 |
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Comunicagdes para o
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A

GAP1

Traducéo das
percepg¢des nas
especificacdes do
Servico
A A
GAP2 |

v
Percepgdes da Gestao
| sobre as expectativas
dos consumidores

Figura 2 - Modelo SERVQUAL. Fonte: esquema adaptado de Zeithaml et al (1985)

Embora a escala SERVQUAL de medida da qualidade percebida, tenha sido adaptada,
adoptada e criticada por varios autores, ela identifica e compara o que os clientes esperam vir
a receber (as expectativas) com o que acham ter recebido (o desempenho), dividindo por
variaveis de medida de aspectos tangiveis (suporte fisico, decoracdo) e de aspectos intangiveis
(de empatia) e do output ou resultado do obtido (eficiéncia, competéncia, seguranca). O
cliente e avaliador da prestacdo do servi¢co consideram de forma mais ou menos consciente
diferentes niveis expectaveis de servigos, nomeadamente aquele que se acredita ser o possivel
dada a experiéncia passada e testemunhada pelos grupos de referéncia (amigos, testemunhos
publicos, etc), ou seja o chamado “servigo adequado” e o que se idealiza como sendo bom, ou
seja o “servico desejado”. A zona de tolerancia, entre um e o outro pode e deve ser gerida pela
empresa, através das mensagens de comunicacao, prestacfes anteriores, testemunhos dos seus
clientes, mas é também fruto de varias variaveis situacionais, crencas e necessidades do
cliente, como se mostra na figura 3. O gestor das operacbes deve, pois, compreender a
necessidade em diminuir o risco percebido pelo cliente. Para isso, deve procurar ndo apenas
identificar as razGes de possiveis falhas em varios momentos desde a concepg¢éo da oferta até
0 comunicar ao cliente e a prestacdo do servico na sua entrega, passando pela maior

10
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uniformizacdo possivel das etapas no sistema de operagdes. Mas, também o funcionario de
cada etapa deve compreender o percurso, 0s seus elos de ligacdo e ter o maximo de formacéo

nos scripts da sua etapa e no global.

Necessidades
Pessoais

Crengas '—

Promessas de servico
Servigo desejado Grupos de referéncia
Experiéncia passada

ZONA DE
TOLERANCIA

Alteragdes no
servico percebidas

L 2
Servico esperado

Servigo Adequado

Variaveis
situacionais

Figura 3 - Factores que influenciam as expectativas de servigo dos clientes. Fonte:
Adaptado de Lovelock e Wirtz (2007)

2.1.3 Desenho das operacoes

Na verdade, a qualidade percebida pelo cliente ocorre durante 0 momento da verdade. O
momento em que o prestador de servico e o cliente se confrontam. Quando se confrontam as
competéncias, a motivacdo e as ferramentas de que o prestador de servico dispde com as
expectativas e 0 comportamento do cliente. Da conjugacao destas variaveis resulta o processo
de entrega do servico (service delivery).

Lovelock e Wirtz (2007) exploram ainda os conceitos de “high contact services” e de “low
contact services” em que, para 0 primeiro, existe uma interac¢do forte entre o cliente e o
prestador de servi¢co enquanto na segunda, a prestacéo do servigo envolve pouco ou nenhum
contacto fisico entre os dois intervenientes. Neste segundo caso, e seguindo uma tendéncia
crescente numa sociedade cada vez mais focalizada na conveniéncia dos servicos, o contacto

€ maioritariamente efectuado através de meio electrénicos.

11
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O desenho dos processos de operagdes de um dado “service encounter” ou de momentos de
contacto entre o cliente e a empresa ou o prestador, revela-se assim como um passo
extremamente importante e a sua definicdo sera diferente consoante este for um “high” ou
“low level centact service ”. A clara definicdo dos pontos de contacto com o cliente bem como
a forma como esses contactos ocorrem sdo assim pecas fundamentais para que a prestagdo do
servico tenha a eficicia pretendida. A definicdo e conceito do processo é ainda mais
importante nas empresas de servicos dado que a sequéncia de actividades nem sempre é

visivel, seja pelo cliente seja pelos elementos que realizam as actividades.

Chegamos assim ao conceito de processo como parte fundamental do desenho das operacdes.
Gongcalves (2000), define processo como qualquer actividade ou conjunto de actividades que
toma um input, adiciona-lhe valor e fornece um output a um cliente especifico. Simplificando,

os processos podem ser definidos como “ a forma pela qual as coisas sdo feitas na empresa”
Refere ainda duas caracteristicas importantes dos processos.

A primeira é a da inter-funcionalidade. Na verdade, embora alguns processos sejam
inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos importantes
das empresas (especialmente 0s processos de negdcio) atravessam as fronteiras das areas

funcionais. S&o processos transversais a empresa.

A segunda € o facto de cada processo ter um cliente. O conceito de processo empresarial
associa-se assim a ideia de cadeia de valor como uma coleccédo de actividades que envolvem a
empresa de ponta a ponta e cujo proposito é o de entregar um resultado a um cliente final. A
empresa é assim uma colec¢do de fluxos de valor focalizados na satisfacdo das expectativas
de um determinado grupo de clientes. Os processos utilizam os recursos da organizacdo para

oferecer resultados objectivos aos seus clientes.

Por onde fluem os processos dentro de uma organizacdo de prestacdo de servigos? Quais as
principais areas funcionais que concorrem para um desenvolvimento eficiente dos processos?
Lovelock e Wirtz (2007) identificam a integracdo entre trés diferentes funcbes como
especialmente importante na area dos servicos. S&o estas, 0 marketing, as operacdes e 0s

recursos humanos.

A colaboragdo e o trabalho conjunto entre estas trés fun¢des sdo fundamentais no servigo ao

cliente. Verifica-se assim uma transferéncia da visdo funcional da empresa para uma visao

12
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mais processual que tende a ver o fluxo de valor para o cliente e a trabalhar a sua

maximizagdo em cada uma das fases.

Por este motivo, a area de operacdes, é a area primaria quando falamos de servi¢cos uma vez
que € a area responsavel pela gestdo e pela entrega do servico através dos equipamentos,
instalac@es, sistemas informaticos, tarefas executadas por muitos empregados que estdo em
contacto directo com o cliente. Adicionalmente, € uma area que estd muitas vezes envolvida
em desenvolvimento de processos e de produtos bem como de programas de melhoramento

de produtividade e de qualidade.

A definicdo e correcto desenho dos processos revelam-se assim como passos fundamentais
para o sucesso das operacdes. Processos mal desenhados resultam num servico ineficaz, lento
e, na maior parte dos casos, burocratico. As consequéncias sdo a lentiddo e uma experiéncia
negativa para o cliente. As consequéncias adicionais sdo a dificuldade dos funcionarios em
prestar um servico de qualidade, reclamacdes adicionais, desmotivacdo o que, em Ultima

analise se vai reflectir em pior servico para os clientes.

Como definir e desenhar os processos? Shostack (1987) identifica uma metodologia
designada de “blueprinting” que, na pratica, consiste em mapear todas as actividades
realizadas num processo desde o seu inicio até ao final e revelando também quais 0s passos
do processo que sdo visiveis para o cliente e 0s que ocorrem sem que sejam percepcionados
por este. Cada actividade devera ser representada numa caixa no fluxograma seguindo estas a

ordem em que o servico € experimentado pelo cliente.

Lovelock e Wirtz (2007) apresentam uma nogdo mais aprofundada deste conceito, definem
um processo distinguindo entre aquilo que os consumidores experimentam no acto da
prestacdo do servico mas também as interac¢Oes fisicas, informaticas, possiveis pontos de
falha e de espera excessiva, explicitando 0s momentos visiveis e ndo visiveis ao cliente (back

office e front office).

A vantagem da criacdo destes graficos é a de ndo s0 trazer transparéncia as interaccdes entre
os consumidores e os funcionarios mas também a de identificar claramente o conjunto das
relagbes, nomeadamente as relacdes entre as funcbes dos diversos funcionarios e areas de
responsabilidade, os processos operacionais, as ferramentas tecnologicas e as interac¢bes com

os clientes.
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A criacdo do “service blueprint” para cada um dos processos ¢ assim um factor fundamental

para um apropriado servico ao cliente.

A identificagdo das actividades chave bem como as ligagcbes entre as mesmas e as
interdependéncias com outros elementos internos e externos a empresa € um dos factores

fundamentais no desenho e implementacdo do servico de assisténcia em viagem automovel

2.2 O conceito Lean

2.2.1 O sistema de producéo Lean

O objectivo essencial do lean é o de satisfazer o cliente através produtos de alta qualidade
entregues dentro do prazo. A eliminacdo da variabilidade suporta a reducdo do ciclo de

producdo que é o objectivo central do lean (Sanjay Bhasin,2010).

O conceito Lean foi popularizado na década de 90 através da publicacdo por Womack et al.
(1990) do livro “A maquina que mudou o mundo”. Este livro procurou entender e explicar o
modelo de producdo da Toyota que, a data, evidenciava significativas diferencas de
produtividade entre o seu sistema de producdo e o das suas rivais ocidentais do ramo
automovel. Na pratica, as empresas Japonesas, nomeadamente as do ramo automovel,
conseguiam criar produtos de melhor qualidade a um preco inferior aos das suas congéneres
ocidentais. Este resultado foi atribuido & existéncia de um paradigma operacional diferente
entre as empresas Japonesas e Ocidentais que ficou definido como “lean production”. Poucos

anos depois, Womack e Jones (1996) identificam os seguintes 5 principios lean:

1) Valor — Identificar claramente aquilo que os clientes querem e valorizam.

2) Cadeia de valor — Mapeamento (atraves de mapeamento de processos e/ou de
fluxogramas) dos fluxos da cadeia de valor. Identificar formas de acelerar o fluxo,
reduzir e/ou eliminar elementos sem valor acrescentado, complexidade e areas de
espera.

3) Fluxo continuo - Manter uma cadéncia continua no fluxo do valor, isto é, minimizar as
interrupcdes no decorrer do processo.

4) Pull — A produgéo ou o servigo séo iniciados sob pedido do cliente. Reduzem-se assim

0s stocks e desperdicios agregados.
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5) Perfeicdo — Manter uma busca continua da perfeicdo e melhoria dos processos e
sistemas utilizando os principios expostos acima e tendo como objectivo a néo

existéncia de desperdicios.

Bowen & Youngdahl (1998) referem que um dos pontos fundamentais para o sucesso desta
estratégia é o de delegar poder e responsabilidade aos empregados, nomeadamente aqueles
que estdo na linha da frente. Com o envolvimento das equipas na resolucdo dos problemas, as
solugdes passam da esfera da chefia e superviséo e avangam para a linha da frente.

Este objectivo é conseguido ndo s6 através de um forte investimento em formacdo dos
empregados mas também numa padronizacdo e implementacdo dos processos que, em cada
ponto do tempo correspondem ao estado da arte desse processo na organizacdo. E
fundamental o cumprimento rigoroso do processo por parte dos empregados que podem no

entanto questionar, propor melhorias e/ou redesenhar o processo (Spear et al, 1999).

Ruyter et al (2001), numa anélise sobre os efeitos do stress na performance e satisfacdo dos
funcionarios de call centre conduzida numa Companhia de Seguros sediada na Holanda,
concluiram também que que o incremento da autonomia e da responsabilizacdo nos
funcionarios tem um efeito positivo na reducdo do stress e consequentemente no incremento

da performance e da satisfacdo.

Também Lovelock e Wirtz (2007) referem a necessidade em criar empowerment ou o tema da
motivacao e autonomia aos trabalhadores, classificando como o ciclo da falha do empregado,
a sua focalizacdo em tarefas bésicas, a sua falta de autonomia, os seus salarios baixos e 0 uso

extensivo da tecnologia para controlar a qualidade.

O modelo de produgdo “Lean” ndo é, no entanto, formalizado exclusivamente em
relacionamentos internos. O relacionamento com os parceiros de negocios externos é
fundamental nomeadamente se tivermos em conta que um dos principios é exactamente 0
facto de a producédo ser efectuada a pedido do cliente com a consequente reducgédo de custos

indteis como os que advém da existéncia de stocks.

Hines (1996) refere que o desenvolvimento de uma rede de fornecedores chave e o
desenvolvimento de um relacionamento mais proximo com estes fornecedores conduziria a

um beneficio mutuo para ambos os parceiros, suportado por um sentido de “destino comum”.
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Uma maior partilha de informagdo entre parceiros, o trilhar conjunto de um caminho de

inovacéo e de reducgdo de custos conduz a uma mais fécil gestdo da rede de fornecedores.

2.2.2 Consumo Lean

Womack e Jones (2005) reconhecem a necessidade de aprofundar o tema da producdo com a
introducdo de um novo conceito complementar a este — o consumo Lean. O pressuposto para
esta evolucdo é o de que é ndo s6 importante definir o modelo de producéo tornando-o o mais
eficiente possivel mas também é necessario olhar para o processo de consumo que € afinal o
objectivo da producdo do produto ou servigo. Pretende-se assim maximizar o valor do
consumo para o cliente e minimizar os desperdicios do ponto de vista deste. Tal como para o
sistema de producdo lean, a palavra-chave é o processo. O acto do consumo ndo deve ser
visto como uma acto isolado mas como um fluxo de processos ligando produtos e servicos
que terdo como objectivo a resolucdo dos problemas dos consumidores. EXxiste assim a
necessidade de ligar e configurar as actividades de um determinado negdcio, especialmente se
este esta separado entre varias entidades distintas por forma a optimizar o processo de
consumo pelo cliente. Como o fazer? Integrando e simplificando o processo de producdo e
consumo. Mas esta ndo é uma questdo exclusivamente logistica. E necessario uma mudanca
de paradigma na forma como os produtores, distribuidores e fornecedores pensam e interagem
na cadeia producdo - consumo. E também no papel que o consumidor final tem no processo e

na colaboracdo deste para a minimizacdo do custo, do tempo e criacdo de valor acrescentado.
Os conceitos subjacentes ao consumo lean resumem-se nos seguintes principios:

1) Resolucdo completa do problema do cliente assegurando que 0s bens e servicos
funcionam bem e conjuntamente.
O principio subjacente é o de que 0 consumo € um processo que pode ser mapeado e
dividido em varias etapas com vista a sua analise e melhoria.
A aquisicdo de um produto ou servico visa resolver um problema na vida do cliente.
No entanto, a aquisi¢do ndo é efectuada numa Unica transaccdo. E efectuada num
processo dividido em varias etapas definidas como: Pesquisa; Aquisicdo; Instalagéo;
Integracéo; Manutencdo; Descarte
O que se verifica, é que ndo existe integracdo entre as varias fases do processo levando

a criacdo de uma enorme “indUstria da falha” e em que a abordagem classica é a de
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2)

passar para o lado do cliente a responsabilidade por cada etapa do processo do
consumo ao mesmo tempo que se criam linhas de apoio e postos de atendimento para
lidar em separado com cada uma das etapas do processo.

Tal como para os principios de producdo lean tambeém aqui se aplica o principio da
andlise de cada etapa do processo e o desenvolvimento de mecanismos de
reconhecimento e de eliminagéo progressiva das falhas identificadas.

Desta forma é fundamental o emprego de méo-de-obra altamente qualificada que
possa ndo so resolver os problemas especificos em lugar de os escalar esperando uma
resolugédo, mas que identifique e implemente uma solucéo definitiva que resolva a raiz
do problema.

Spear et al. (1999), em resultado do estudo sobre o sistema de producdo da Toyota
proclamam que as empresas geridas sob 0 modelo lean consideram as pessoas como 0
activo mais importante da empresa sendo atraves do investimento na formacdo e de
um comprometimento organizacional no sentido de uma aprendizagem continua que

alcancam maior vantagem competitiva.

N&o desperdicar o tempo do cliente

O vosso tempo ndo tem valor. E esta a mensagem que multiplas empresas prestadoras
de servicos passam aos seus clientes. Com a proliferacdo de linhas de apoio ao cliente
os tempos de espera e a retengdo em “buffers” de resolugdo ou areas de espera, 0S
clientes véem-se privados de uma resolugdo rapida dos seus problemas.

As filas, conceito muito utilizado na literatura relativa a call centres onde se utiliza o
termo “pico” como situacdo em que a procura excede em larga medida a capacidade
de resposta, resultam do desequilibrio entre a oferta e procura dos recursos.

O que a metodologia lean propde, na sua perspectiva de criar valor para o cliente e
eliminar os desperdicios, é a criacdo de mecanismos que evitem e/ou minimizem estes
desequilibrios.

Os processos em causa deverdo assim ser desenhados por forma a tentar evitar os
picos da procura e homogeneizar a mesma.

Do lado da oferta, deveremos ter um processo implementado e os funcionarios
treinados para que em situacOes de pico possamos rapidamente alterar o fluxo de

trabalho por forma a dar prioridade a exting¢do do pico.
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3) Providenciar exactamente o que o cliente quer, onde ele quer e quando ele quer.
A anélise de Womack e Jones (2005) verifica que o modelo classico de gestdo da
procura e da oferta através da existéncia de stocks, ndo é satisfatoria para os clientes.
Um caso comum € o do atraso na reparacdo de um automovel por falta de pecas O que
0 modelo propde é assim a centralizacdo de todos os pedidos num Unico ponto que
devera dar uma resposta integrada as necessidades de toda a cadeia.

4) Agregar soluctes de uma forma continua por forma a reduzir os tempos
Womack & Jones (2005) referem o facto de os consumidores dependerem de um cada
vez maior numero de fornecedores para resolver um cada vez menor nimero de
problemas. Assim pretende-se resolver este problema desenvolvendo um
relacionamento concentrado apenas nos fornecedores que melhor consigam resolver os
problemas dos clientes através do desenvolvimento de solugbes integradas. O valor é

assim criado porquanto cada parcela da oferta ja ndo pode existir de forma isolada.

2.2.3 Aplicacdo da metodologia Lean aos servigos

A metodologia lean, inicialmente aplicada aos produtos tangiveis, nomeadamente na industria

automavel foi rapidamente adoptada por outras areas de actividade como nos servigos.

O retalho foi o primeiro sector a utilizar ferramentas como o0 mapeamento de processos,
resolugdo de problemas, etc... para tentarem resolver os seus problemas no contexto da gestéo

de stocks.

A éarea da saude implementou também as metodologias lean aplicando-as ndo s6 na gestdo de
stocks e relacionamento com fornecedores mas acima de tudo no movimento dos doentes

dentro do processo de tratamento.

Adicionalmente, desde o inicio do século XXI, as grandes empresas multinacionais que
trabalham exclusivamente em &areas puramente de servigos, tais como bancos e seguradoras
tomaram a metodologia lean como meio para tentar incrementar os niveis de produtividade e

de servigo ao cliente.

Womack and Jones (2005) descrevem um processo de consumo por forma a modelizar a

interaccdo do cliente com os produtos e servicos de uma empresa. A sua proposta de
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utilizacdo do mapeamento dos fluxos referentes a prestacdo do servigo € facilmente aplicavel

a cada “service encounter.” sendo a melhor forma de identificar oportunidades de melhoria.

Uma andlise efectuada por Maleyeff (2006), entre Setembro de 2002 e Mar¢o de 2005 a 60
sistemas de servicos internos em diversas empresas localizadas na regido de New England nos
Estados Unidos, identificou uma significativa proximidade e semelhanca entre 0s processos
da area da producdo de bens e dos servi¢os. Considerou ainda que se podiam facilmente
transferir para a area dos servicos a nocéo dos 7 desperdicios lean. A saber:

- Atrasos. Tempo em espera em linha e/ou tempo a espera de informacéo;
- Revis0es. Inspeccéo do trabalho verificando a existéncia de erros ou omissoes.
- Erros. Erros e omissdes que levam a defeito e a uma duplicacdo do trabalho

- Duplicacdes. Actividades efectuadas em partes diferentes do sistema que poderiam ser

efectuadas em conjunto.
- Movimento. Transporte desnecessario de pessoas ou informacé&o.

- Ineficiéncias processuais. Uso ineficaz de recursos para efectuar tarefas. Reinvencao

continua de processos passiveis de serem standardizados.

- Ineficiéncia de recursos. Desperdicio na gestdo de pessoal, equipamento e material.

2.2.4 Aplicacio da metodologia Lean aos servigos de contact centre

O sector dos contact centre, lidando sobretudo com a gestdo de fluxos de entrada e saida é

uma area com todo o potencial para a utilizacdo da metodologia lean..

Existe contudo muito pouca evidéncia académica do sucesso da utilizacdo dos principios lean
na indastria dos contact centres como resultado dos poucos artigos escritos e aceites sobre

esta tematica.

Piercy e Rich (2008) conduzem um estudo no sentido de avaliarem a aplicagdo de

metodologias de producdo lean num contexto de servico puro.

O estudo, realizado nos contact centres de trés seguradoras Britanicas envolve a analise e

implementacdo de alteracbes por consultores externos independentes dos processos de
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sinistros processados nestes contact centres. Na andlise das operacbes antes da
implementacédo do lean foram identificadas 3 classes de erros:

1) Problemas a entrada do sistema. Os clientes escolhem a opcéo errada no sistema de
seleccdo de opcdes da central telefénica. Ou porque se enganam ou porque as opgdes
ndo estdo bem configuradas.

2) Problemas na fase de processamento.

a. Os clientes saem do sistema, em resultado dos tempos de espera para serem
atendidos serem demasiado longos

b. Os clientes sdo reenviados para o sistema de seleccdo da central telefonica,
pelo facto dos operadores que estdo direccionados para a sua Opg¢do néo
conseguirem resolver o seu problema.

3) Problemas na fase final. A chamada telefonica termina sem o cliente ver o seu
problema resolvido, por falta de informacéo ou falta de capacidade de resolucdo do
operador. Neste caso, a questdo do cliente é enviada para uma seccdo de back office

para ser tratada por elementos mais experientes.
Os problemas evidenciados foram os seguintes:

- O contact centre estava dividido em varios grupos de trabalho funcionais, cada um

trabalhando exclusivamente uma area especifica.
- O sistema de compensacao de desempenho ndo contemplava o servigo ao cliente.
- Os operadores néo tinham formacdao para resolver os problemas dos clientes.

-A érea de back office estava cada vez mais sobrecarregada e os clientes ficavam com o seu

problema sem resolver.
Sob a orientagé@o para uma resolucao lean aplicou-se uma metodologia que consistiu em:

- Determinar qual o valor da operacéo para o cliente. Em qualquer uma das Companhias foi
identificado que o factor critico para o cliente era o de ter o seu assunto resolvido no primeiro

contacto e/ou pela mesma pessoa no caso da necessidade de multiplos contactos.

- Redesenhar o processo de atendimento ao cliente e os sistemas de back office que o

suportam. Passar de uma filosofia tradicional, de produgdo em massa para uma filosofia lean.
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Na pratica foi extinguir os varios grupos de atendimento especializados e concentrar todo o0

atendimento num mesmo grupo versatil.

- Efectuar um programa de formacao que dotasse os operadores do conhecimento necessario
para resolver os problemas dos clientes sem necessidade de reverter para a area de back office.

Tornar os operadores multifuncionais.

- Implementar modelos de remuneracdo e compensacdo alinhados com 0s objectivos das

empresas.

- Alterar a mentalidade das chefias por forma a apoiar equipas de operadores em lugar de

controlarem.

Os resultados obtidos evidenciaram reducgdes significativas no tempo médio gestdo de um
sinistro (-74%, -44% e -36% consoante as Companhias), reducdo dos custos, incremento da

motivacao, reducdo do absentismo dos operadores e incremento da satisfacdo do consumidor.

A conclusdo do estudo € a da aplicabilidade das praticas lean num contexto puro de servicos

sendo as transformacdes adoptadas baseadas nas metodologias ja referidas de:
- Identificacdo do valor para o cliente;
- Mapeamento da cadeia de actividades

- Re desenho das areas e tarefas de trabalho.
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3. ASSISTENCIA EM VIAGEM AUTOMOVEL
CARACTERIZACAO DO SECTOR

Neste capitulo, faz-se um enquadramento da actividade da Assisténcia em Portugal
identificando as principais Companhias que operam no mercado Portugués e os fluxos de
interaccdo no ramo da assisténcia em viagem automovel, com enfoque na oferta de servicos
da cobertura de assisténcia em viagem automovel, nos elementos e etapas da prestacdo do
servico bem como os factores chave para a satisfacdo do cliente. ldentificam-se as areas
funcionais de uma Companhia de Assisténcia que sdo determinantes na prestacao do servico
de assisténcia em viagem automdvel ao cliente — o contact centre e o Departamento de Redes
e Transportes - e analisa-se 0 modelo tradicional do sistema de prestacdo do servico de

assisténcia em viagem automovel, que denominamos de “modelo das ilhas”.

3.1 As Companhias de Assisténcia e fluxos de mercado

As Companhias de Assisténcia sdo Companhias de Seguros que prestam um Sservico
especializado as outras Seguradoras, as quais se constituem como o seu principal cliente e a
sua principal razdo de existéncia. Adicionalmente, comercializam o0s seus servicos de
assisténcia a outros intervenientes do mercado, nomeadamente a marcas automaveis, cartdes
de crédito, rent-a-car, empresas gestoras de patrimonio, grandes superficies e agéncias de

viagens que os incluem como ofertas complementares aos seus produtos base.

As Companhias de Assisténcia prestam diversos servicos, dos quais destacamos a assisténcia
em viagem automovel, a assisténcia em viagem, a assisténcia ao lar ou multirriscos, a
assisténcia médica bem como servicos especializados como 0s servigos de proteccao juridica

automovel ou a gestdo de sinistros externalizada por algumas Companhias de Seguros.

No caso especifico da assisténcia em viagem automdvel, objecto de estudo desta Tese
projecto, a Companhia de Assisténcia é habitualmente o elo de ligacdo entre os clientes dos
seus clientes, sejam estes Companhias de seguros ou outros, aquando da ocorréncia de uma
avaria ou de um acidente automovel (ver figura 4). A sua principal vocacao é a de socorrer 0

cliente e a de tentar restituir a normalidade a sua vida.
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Compra cobertura
Assisténcia em
viagem automovel

Contrata
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Assisténcia em assisténcia em viagem
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Contact center

~N

Presta servico
de assisténcia
em viagem
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Presta o servico de
assisténcia em viagem
automével “in loco”

Figura 4 - Intervenientes na assisténcia em viagem automdvel. (Elaborado pelo Autor)

Contrariamente ao que acontece com a actividade seguradora, a informacdo de mercado
relevante para o ramo da assisténcia € praticamente inexistente no mercado Portugués. Sé a
partir de 2010, a Associacdo Portuguesa de Seguros comecgou a coligir alguns dados de
informacdo contabilistica e estatistica do total do mercado e que se resume no quadro
apresentado. A escassez de informacdo e o alto nivel de agregacdo ndo permite efectuar

estudos comparativos com o mercado e interempresas.

As principais Companhias de Assisténcia intervenientes no mercado Nacional s&o cinco
sendo maioritariamente detidas a 100% por Companhias de seguros. Apresenta-se em seguida
um breve resumo de cada uma das Companhias destacando-se o detentor do capital, os

servicos prestados bem como as empresas a quem prestam servicos.

Cares Companhia de Seguros, SA (www.cares.pt) — A Cares é detida a 100% pelo Grupo

Caixa Geral de Depositos. Presta servicos de assisténcia em viagem, assisténcia multi riscos,
assisténcia médica, proteccdo juridica e gestdo de sinistros. Os seus principais clientes sdo as
seguradoras pertencentes ao universo do Grupo Caixa Geral de Depositos e ainda outros tais
como empresas de rent-a-car, empresas gestoras de patriménio, grandes superficies, agéncias

de viagens, corretores, etc...

E membro da rede internacional CORIS que é uma rede mundial de assisténcia e gestdo de

sinistros totalmente independente com representacdes em mais de 100 paises.
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Inter Partner Assistance, SA (sucursal em Portugal) (www.ip-assistance.pt) — A Inter

Partner é detida a 100% pelo Grupo Segurador Axa. Presta servicos de assisténcia em viagem,
assisténcia multi riscos, assisténcia médica e proteccdo juridica. O seu principal cliente é a
Companhia de Seguros AXA em Portugal prestando adicionalmente servicos de assisténcia a

outras Companhias de Seguros e outras empresas.

Europ Assistance Portugal — Companhia Portuguesa de Seguros de Assisténcia
(www.europ-assistance.pt) — A Europ Assistance tem como principais accionistas a Europ

Assistance holding (53%), o Banco Espirito Santo (23%) e a Companhia Portuguesa de
Seguros Tranquilidade (24%). Presta servicos de assisténcia em viagem, assisténcia multi
riscos e assisténcia medica. Tem uma pandplia de clientes que opera em areas diversificadas
com a banca, seguros, construtores automdveis, grupos de retalho automdveis, gestdo de

frotas, rent-a-car e turismo

Aide Assistencia, Companhia de Seguros e Reasseguros, SA (www.zurich.com)- A Aide

Assistencia é detida a 100% pelo Grupo Segurador Zurich e trabalha em exclusivo para o
mesmao. Presta servigos de assisténcia em viagem, assisténcia multi riscos, assisténcia médica,

proteccdo juridica e gestdo de sinistros.

Allianz Global Assistance (www.allianz-assistance.com.pt) — A Allianz Global Assistance

é detida a 100% pelo Grupo Segurador Allianz. Em Portugal disponibiliza servicos de
assisténcia em viagem, assisténcia multi riscos e assisténcia médica. Tem uma pandplia de
clientes que opera em areas diversificadas com a banca, seguros, ramo automdvel, salude e

turismo

3.2 As Coberturas do Ramo automovel

De acordo com a legislacdo Portuguesa, s6 0 seguro de responsabilidade civil, vulgarmente
designado de seguro contra terceiros, tem subscricdo obrigatoria. Este é assim, por obrigacao
legal, o servico base do seguro automovel. Todas as restantes coberturas s&o complementares,

isto é, sdo ofertas que diferenciam e expandem a oferta do servico base.

O seguro automovel € habitualmente comercializado em pacotes de coberturas pré definidos
em que, a cobertura legalmente obrigatéria — o Seguro de responsabilidade civil

obrigatorio, vulgarmente conhecido como seguro contra terceiros - se adicionam outras
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coberturas complementares de acordo com os critérios de segmentacdo definidos por cada

Companhia de Seguros.

A cobertura de assisténcia em viagem € habitualmente parte integrante de qualquer pacote de
seguro automovel o que na verdade a posiciona como componente principal da oferta do
seguro automovel. Esta oferta de servico encarrega-se da assisténcia ao veiculo em caso de
avaria ou acidente, bem como da assisténcia aos passageiros. A cobertura de assisténcia em
viagem automovel adiciona valor e diferencia as propostas de valor de cada seguradora. Na
verdade, dado o nivel de competicdo e de maturidade da industria seguradora, o produto base
do seguro automdvel — o Seguro de responsabilidade civil € um produto standardizado com
uma proposta de valor e preco semelhante em todo o mercado. A diferenciacdo e a vantagem
competitiva sdo assim obtidas através da introducdo de outras garantias nomeadamente a

diferenciacéo no tipo e extensdo de garantias da assisténcia em viagem.

Designacgéo Riscos cobertos

Seguro de responsabilidade civil | Danos materiais e corporais causados a terceiros
obrigatério  (seguro  contra | até ao limite de 600.000€ por acidente.

terceiros)

Seguro de responsabilidade civil | Danos materiais e corporais causados a terceiros até

facultativo (seguro contra terceiros) | ao limite do capital contratado.

Cobertura de danos proprios | Danos materiais causados ao veiculo seguro (roubo,

(seguro contra todos 0s riscos) incéndio, colisdo, etc...)

Cobertura de proteccdo juridica do | Custos de uma reclamacdo de danos causados por
automobilista terceiros, bem como os que resultam da defesa
juridica do segurado por danos que lhe sejam
atribuidos.

Cobertura de ocupantes Danos corporais (morte, invalidez, despesas de
tratamento) dos passageiros e dos condutor do
veiculo responsavel pelo acidente.

Cobertura de assisténcia em | Acidente ou avaria: assisténcia necessaria as
viagem pessoas (hospital, alojamento, transporte e ao

proprio automoével (reboque, reparacio...)

Tabela 1 - Garantias do seguro automovel. (Elaborado pelo Autor)
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3.3 Oferta de servicos da cobertura de assisténcia em viagem automdvel

A tabela 2 apresenta os riscos genéricos incluidos nas coberturas de assisténcia em viagem
automovel comercializadas pela generalidade das Companhias de Assisténcia.

A estratégia de diferenciacdo entre os produtos de assisténcia em viagem automovel ou
também entre as diferentes gamas de produto, é habitualmente efectuada de duas formas que

podem ser realizadas separadamente ou em conjunto:

1) Pela introducdo de coberturas adicionais. A oferta base de um produto de
assisténcia em viagem automovel € tipicamente composta por 3 ofertas: o reboque, o
taxi e o veiculo de substituicdo. A adicdo de ofertas complementares adicionais tais
como por exemplo a substituicdo de pneus em caso de rebentamento, a falta ou troca
de combustivel, etc...representam uma das formas correntemente utilizadas para

realizar a diferenciacdo dos produtos.

2) Pela diferenciacdo dos capitais e/ou limites de indemnizacao. Esta estratégia recorre
a diferenciacdo via a “quantidade” de produto que ¢ oferecida ao cliente. Como
exemplos temos a diferenciacdo pelo nimero de dias de veiculo de substituicdo
atribuiveis por sinistro, o plafond em termos monetarios para o custo com o reboque

ou com o taxi, etc...

Reboque

Transporte ou repatriamento do veiculo e recolhas

Colocagdo de motorista & disposi¢ao

Condutor particular em caso de incapacidade fisica para a
conducdo, por acidente de via¢do

Substituicdo da roda em caso de furo num pneu

Perda ou roubo de chaves trancadas dentro da viatura

Apoio na localiza¢do de veiculo roubado e gastos com recolhas:
Remocao e extracgdo do veiculo

Transhordo das mercadorias

1. Assisténcia ao veiculo

2. Veiculo de substituicdo

Transporte, repatriamento ou continuacdo de viagem em caso de
3. Assisténcia aos avaria, acidente ou furto ou roubo

ocupantes Repatriamento de bagagens

Despesas com estadia em hotel

Tabela 2 - Coberturas de assisténcia ao veiculo e seus ocupantes. (Elaborado pelo Autor)
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3.4 Rede de fornecedores subcontratados

Para providenciar a prestagdo dos servicos, as Companhias de Assisténcia necessitam de uma
rede de fornecedores, cuja funcdo é de prestar assisténcia nos prazos e dentro dos limites
definidos nas garantias contratadas, seja dentro do Pais seja no Estrangeiro. A contratacdo e
gestdo do relacionamento e servico prestado por esta rede sdo efectuadas pelo Departamento

de redes e e transportes (DRT).

A DRT revela-se como um elemento fundamental no neg6cio da assisténcia em viagem. Na
verdade, é o fornecedor que é o elemento tangivel do servico de assisténcia. E ele o primeiro
elemento que encara fisicamente o cliente sinistrado, que lida directa e fisicamente com o
stress do cliente, com o seu mal-estar, com a sua angustia e com a satisfacdo ou ndo, do
servico previamente prestado pelos contact centre.. E o fornecedor que ¢ afinal “a cara visivel
da Companhia” perante o cliente. Dai a extrema importancia do servico prestado por estes
parceiros de negocio, da qualidade dos equipamentos utilizados bem como da atitude e

postura dos seus funcionarios (simpatia, rapidez de execucdo, prontiddo, higiene).

O tabela 3 evidéncia os principais prestadores utilizados na prestacdo do servico de

assisténcia viagem automovel.

Fornecedor Tipo de servico Conceito

Rebocador Reboque/Desempanagem | Remocdo do veiculo da via publica
/Reparacdo rapida de uma avaria num
veiculo (vulgarmente designada de

desempanagem)

Taxi Transporte Transporte de taxi de acordo com as

garantias contratadas

Rent-a car Veiculo de substituicéo Veiculo que substitui o veiculo do

sinistrado nas condigcbes e prazo

definidas nas garantias contratadas.

Tabela 3 - Principais prestadores de assisténcia em viagem automdvel. (Elaborado pelo Autor)
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3.5 A prestacdo do servico de assisténcia em viagem automével

3.5.1 Factores para a satisfacdo do cliente

Uma Companhia de Assisténcia trabalha 24 horas por dia, 365 dias por ano. N&o existem
paragens e um dos factores fundamentais para a satisfacdo do cliente ¢é a rapidez da prestacéo
do servico. O tempo € uma variavel fundamental e muito sensivel para os consumidores sendo
este o principal elemento do nivel de servi¢co (SLA) contratualizado com as Companhias de
Assisténcia pelas Companhias de seguros e 0s outros intervenientes do mercado que adquirem
seguros de assisténcia em viagem automovel. A promessa que o cliente tem, é a de que se 0
processo de assisténcia demorar mais do que o tempo que estd indicado nas condicdes
contratualizadas entre as partes, tipicamente entre quarenta e cinco a sessenta minutos, o

cliente tem direito a uma indemnizacéo.

Um questionario de satisfacdo efectuado por uma Companhia de Assisténcia junto dos seus
clientes no mercado Portugués e que nos foi dado a consultar, mas de natureza confidencial,
procurou avaliar a importancia atribuida pelo cliente aos diferentes momentos de interaccao
com o Contact centre, isto €, o servico oculto, e com os prestadores, 0s elementos tangiveis
do servico. Neste questionério, totalmente composto por perguntas de resposta fechada, o
cliente é submetido a dois conjuntos de quatro questfes sendo-lhe solicitado que classifique
numa escala de 1 a 4, sendo 1 — menos importante e 4 — mais importante quais as questdes a
que atribui maior importancia como cliente.

A primeira parte do questionario, que visa a avaliagdo do contact centre identifica como o
principal factor de satisfacdo para o cliente, o tempo de espera em linha reduzido e em
segundo lugar a manutencdo do fluxo de informacéo sobre o processo junto do cliente.

A segunda parte do questionario, que visa a avaliacdo do servico dos prestadores, identifica a
chegada rapida dos meios ao local do evento como o principal factor de satisfacdo seguida da
disponibilidade, simpatia e cortesia dos funcionarios.

O denominador comum das duas partes do questionario é o da rapidez do processo de
assisténcia desde que é estabelecido o primeiro contacto telefonico até a chegada dos meios
de socorro ao local. O objectivo do cliente é o de retomar a sua vida normal no mais curto
espaco de tempo. Nas tabelas 4 e 5 identificam-se as questbes bem como a media dos
resultados para cada uma das questdes colocadas, conforme consultdmos no estudo que nos

foi dado a consultar, mas cuja fonte é confidencial
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Atendimento automatico inicial com opg¢des simples 2,0
Tempo de espera em linha reduzido 31
Identificacdo eficaz da necessidade do cliente 2,4
Manter o cliente informado do ponto de situa¢do do servigo 2,5

Tabela 4 - Questionario do Atendimento - Avaliacdo do Contact centre.

Fonte: Retirado de um Estudo elaborado por uma empresa do Sector

Chegada rapida dos meios ao local 3,5
Disponibilidade, simpatia e cortesia dos profissionais enviados ao local 2,5
Ajuda técnica e eficaz dos profissionais enviados ao local 2,3
Uma frota de reboques, taxis e viaturas de substituicdo de qualidade 1,7

Tabela 5 - Questionario do Servico - Avaliagdo do Prestador.

Fonte: Retirado de um Estudo elaborado por uma empresa do Sector

3.5.2 Elementos da prestacéo do servico

No ambito da assisténcia em viagem automovel, o tempo, é do ponto de vista do cliente, o
factor mais restritivo e sensivel dada a natureza de urgéncia da propria actividade e que se

pode separar em 4 fases:
1- Tempo que o cliente espera para ser atendido

2- Tempo de atendimento ao cliente. E o tempo necessario a realizagdo dos processos que

levam ao despoletar os meios de assisténcia.

3- Tempo de chegada dos meios ao local. E o tempo que medeia o final do contacto telefonico

com o cliente e a chegada dos prestadores ao local do sinistro.

4- Tempo que os prestadores demoram para resolver a situacdo e o cliente voltar a

normalidade.

A Assisténcia em viagem automoOvel conjuga ainda uma componente tangivel e outra
intangivel dentro do seu ciclo. Os elementos intangiveis dominam o ciclo e s6 na parte final é

que se apresentam os elementos tangiveis — reboque, taxi e veiculo de substituicdo. Todo o
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servico que leva ao aparecimento dos elementos tangiveis e a resolu¢do do servico é
efectuado a partir de um contact centre. Neste, um sistema de operagdes Vvisiveis e invisiveis
ao cliente, ¢ montado uma série de processos de forma a prestar o melhor e mais rapido
servico ao cliente. Outro factor fundamental é o facto de, na assisténcia em viagem
automovel, o cliente participar e colaborar sempre na prestacdo do servico. E o cliente que,
devidamente orientado pelo operador do contact centre indica a sua localizagdo, qual a
situacdo e necessidades que tém, etc... colaboracdo esta que tem dificuldades acrescidas dado

o caracter disruptivo da situacao. O cliente tem assim um papel crucial como co-produtor.

Para efectuar a prestacdo do servico ao cliente, a Companhia de Assisténcia em viagem
precisa de estar dotada de uma estrutura operacional que lhe permita por um lado, a
contratualizagdo e externalizacdo dos parceiros de negdcio, que sdo 0s elementos terceiros que
prestam o servico da assisténcia no local do sinistro. Estdo aqui incluidos as empresas de
reboques, as empresas de aluguer de viaturas (rent-a-car) e os taxis. Esta contratualizacédo e
gestdo sdo efectuadas por uma area da Companhia de Assisténcia que denominamos de
Departamento de Redes e Transportes (DRT). Por outro lado, a Companhia de Assisténcia
necessita de efectuar a gestdo dos contactos dos clientes, dos seus pedidos, de providenciar o
envio dos meios de socorro ao local do sinistro e o correcto acompanhamento dos mesmos.
Esta gestdo € efectuada pelo contact centre. O desempenho do contact centre é condicionado
pelo seu modelo de gestdo e por toda a estrutura de recursos humanos e tecnoldgica de que
dispde para prestar o servigo ao cliente.

O contact centre é o coracdo de uma empresa de Assisténcia. Trabalha 24 horas por dia, 365
dias por ano. E nesta area que o cliente é atendido apds a ocorréncia do evento que despoleta
o0 pedido de assisténcia. O operador do contact centre € o primeiro elemento de todo o ciclo
da assisténcia que lida directamente com o cliente apds a ocorréncia do evento que leva ao
pedido de assisténcia. Esta operacdo é fortemente suportada e condicionada pela sua
componente tecnoldgica e também por uma estrutura de informacdo para a gestdo suportada
na tecnologia, componentes estas que, ndo obstante ndo serem visiveis para o cliente, sdo um

suporte fundamental para uma prestacdo de servico rapida e com qualidade.
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3.5.3 Componentes tecnoldgicas da prestacdo do servigo

As principais componentes tecnoldgicas necessarias a prestagdo do servigo de assisténcia em

viagem automovel séo as seguintes:

CTI — Computer Telephony integration: Sistema que integra todos os canais de contacto
com os clientes e com os sistemas informaticos. Este sistema congrega as informacgdes de
qguem liga e direcciona-as para o agente mais apropriado. Na pratica, o agente quando atende a

chamada ja tem em sua posse informacao relevante sobre o cliente.

ACD - (Automated call distribution): E uma componente tecnoldgica da central telefénica
que efectua a distribuicdo automaética das chamadas entradas para um grupo especifico de
operadores. Um exemplo do caso em estudo é o encaminhamento automético das chamadas
referentes a processos de assisténcia internacionais para operadores habilitados a falar vérias

linguas.

IVR (Interactive voice responder): Tecnologia que permite que uma aplicacdo interaja com
o utilizador. Permite quer o processamento automatico de pedidos quer a gestdo das chamadas

telefénicas.

Call recording: E uma componente tecnoldgica da central telefonica que permite a gravacio
das chamadas telefonicas recebidas e/ou realizadas. E uma funcionalidade extremamente (til
nomeadamente ao nivel da avaliacdo e formacdo dos operadores e também da resolucdo e

clarificacdo de questBes e ou disputas com os clientes e terceiras partes.

RCBS (recurring call back system) — Nas chamadas perdidas efectua a chamada de volta de

uma forma recorrente.
Outros canais adicionais - Email, SMS, Fax, Conversor voz/texto

Adicionalmente, o contact centre devera ainda ter acesso as seguintes componentes

tecnologicas:
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Sistema de gestdo de sinistros — Plataforma informatica que permita a gestdo de cada
processo de sinistro desde a sua abertura e interface com os sistemas informaticos dos seus

clientes.

Sistema de workflow - Plataforma informatica que permite o encaminhamento e

agendamento de tarefas e a sua alocacao a colaboradores especificos.

3.5.4 Informacé&o de gestdo (Métricas do contact center )

As principais métricas utilizadas para gestdo e controlo do contact center relativas a

assisténcia em viagem automovel sdo as seguintes:

e Chamadas recebidas — E 0 n°® de chamadas registadas na central telefénica num
determinado periodo de tempo.

e Chamadas atendidas — E o numero de chamadas atendidas pelos operadores. Este
indicador e o indicador das chamadas abandonadas € usualmente subdividido em
parcelas de tempo inferiores dependendo dos niveis de SLA. Ex: até 60 segundos; de
60 a 90 segundos; mais de 90 segundos, etc...

e Chamadas abandonadas — E o numero de chamadas recebidas que foram
abandonadas antes de serem atendidas.

e Tempo médio de espera — E o tempo que as chamadas atendidas estiveram em espera
até serem atendidas por um operador.

e N° médio de chamadas por cliente — E 0 n° médio de chamadas efectuadas pelo
mesmo numero. £ um excelente indicador de “First call response”, isto ¢, da
capacidade de resolucdo do problema na primeira chamada.

e Chamadas realizadas — E 0 n° de chamadas realizadas pelos operadores na central
telefonica num determinado periodo de tempo.

e Tempo médio de atendimento — E o tempo médio de duracio de uma chamada

atendida ou realizada.
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3.5.5 Etapas da prestacéo do servico

Quais sdo, do ponto de vista da Companhia de Assisténcia, as etapas de prestacdo do servico
de assisténcia em viagem automovel junto do cliente? A proposta seguinte define 5 etapas

genéricas e as principais questdes subjacentes a prestacao do servico em cada uma delas.

1

Menu de voz. A generalidade dos contact centres conta com a existéncia de um menu

automatico de voz. O cliente escolhe a selec¢do do servigo ao qual pretende aceder.

2- Atendimento ao cliente. O cliente fornece as informacgdes necessarias a prestacdo da
assisténcia.

3- Contacto com os prestadores e envio de meios para o local. A Companhia de
Assisténcia contacta os prestadores para desencadear o processo de assisténcia. E a
fase de prestacdo do servigo invisivel ao cliente.

4- Retorno ao cliente. O cliente é informado sobre 0s préximos passos do processo de
assisténcia que irdo ser efectuados pelos fornecedores.

5- Prestacdo do servico dos prestadores externos. S8 0s elementos tangiveis da

prestacdo do servico. E o reboque que remove o carro da estrada, o taxi que transporta

os clientes a casa e o veiculo de substituicéo.

3.5.6 Modelo operacional em “ilhas” do contact centre de assisténcia em viagem

automovel

O modelo tradicional da organizacdo de um contact centre de assisténcia em viagem
automovel € habitualmente composto por 3 estruturas funcionais também denominadas de
ilhas. As ilhas sdo estruturas funcionais no contact centre em que todos os elementos que
nelas trabalham efectuam as mesmas tarefas. No caso deste modelo, as tarefas de prestacédo de
servico ao cliente executadas por cada uma destas ilhas tem um caracter sequencial conforme

apresentado simplificadamente na figura 5.
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3. llha Veiculos a
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Figura 5 - Modelo de trabalho *ilhas™. (Elaborado pelo Autor)

Apresentamos de seguida, o modelo operacional da prestacdo do servico de assisténcia
automovel ao cliente em cada uma das suas etapas complementada com o blueprint da
prestacdo dos servicos de assisténcia de acordo com o proposto por Lovelock e Wirtz (2007),
clarificando a experiéncia do cliente nas interaccbes com a linha da frente de servico ao
cliente e as actividades e processos de suporte efectuadas na retaguarda que sustentam a
prestacdo do servico sem gue o cliente se aperceba da sua realizagdo. Os triangulos com um E
inscrito representam os pontos de potencial excesso de espera e os circulos negros com um F
inscrito significam pontos de potencial falha no processo onde pode existir um risco
significativo de decréscimo de qualidade de servico ao cliente. A metodologia utilizada para a
obtencdo dos tempos médios de cada fase dos processos consistiu na realizacdo de contagens
“in loco” dos tempos de duracao, sendo depois deduzida a média de duracao por cada fase dos

processos.

1) llha de atendimento (Figura 6). A primeira ilha tem como funcdo efectuar o
atendimento inicial ao cliente. Os procedimentos s&o os seguintes:
a) Operador atende a chamada do cliente.
b) Regista no sistema de workflow o nimero de contacto telefonico do cliente,
0 nome do cliente e 0 nimero da apdlice do cliente. Os dados sé&o
automaticamente transferidos para a segunda ilha, a ilha de assisténcia

através do sistema workflow, entrando numa fila de trabalho geral.
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c) O operador informa o cliente que ira ser brevemente contactado com o0s
detalhes da assisténcia e desliga.

O tempo médio desta fase do processo é de 1,5 minutos em que, para efeitos de analise,
consideramos que 0 tempo maximo que o cliente espera pela para ser atendido apos a sua

escolha no menu de atendimento é de 60 segundos.

O principal risco de espera (E1) ocorre no inicio do processo se existir um pico de

chamadas e o cliente ndo puder ser atendido ap6s 60 segundos.

1. llha de atendimento
Standards de Tempo Tempo ge".‘p"d
Servico e scripts Menu atendimento Script de cn%t_ e
atendimento atendimento
E1l
® 1 minuto 0,5 minuto
2
s -
&=
©
=l
8 Menu de voz Atendimento do Atendimento do
£ cliente cliente
Evidéncia Fisica Mensagem do Menu Simpatia, cortesia e Simpatia, cortesia e
eficiéncia do eficiéncia do
. . . operador operador
Linha de interaccéo
Pessoa de contacto Perguntas ao Informa o
(acgBes visiveis) cliente: cliente que ira
- n° telefone ser contactado
- Nome com detalhes
0 Anali PV
Linha de visibilidade n° apolice da assisténcia
Pess9a qe cppta'cto Regista os dados
- (accdes invisiveis) o workflow
kel
§ Linha interna de
=3 B Y I ———| -7 ="
g 2 Interaccéo fisica Manutencdo de
< |8 bases de dados
T |2 Linhainternade
= 8 T T T T T T T T T T e e e e T T T T T T T T T T T ——°
5 8 Interacgdo informatica : Base dados clientes
3
§ E | Central telefénica
2
o Base dados fornecedores |

Figura 6 - Blueprint "'llha de atendimento®. (Elaborado pelo Autor)

2) llha de assisténcia (Figura 7 e Figura 8). A segunda ilha tem como funcdo o envio
do reboque e do taxi ao local do sinistro. Os procedimentos seguidos nesta estrutura
s80 0s seguintes:

a) Operador obtém a partir da fila de trabalho do sistema de workflow os
dados do cliente e confirma que a apdlice esta activa.

b) Operador efectua ligacdo telefonica para o cliente para solicitar 0s
elementos para enviar o reboque e taxi ao local do sinistro (oficina de

destino, n° de ocupantes da viatura, etc...)
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¢) Operador termina chamada com o cliente informando que vai contactar os
prestadores para proceder ao envio dos meios e que voltard ao contacto.

d) Operador regista os dados da assisténcia no Sl

e) Operador contacta os prestadores (reboque e taxi), providencia o envio dos
meios ao local e efectua registo no Sl.

f) Operador efectua nova chamada telefonica ao cliente informando quais 0s
fornecedores que irdo prestar o servico de assisténcia e hora expectavel de
chegado ao local do evento.

g) O cliente pede veiculo de substitui¢ao

h) Operador regista o pedido de veiculo de substituicdo do cliente sistema de
workflow (os dados sdo automaticamente transferidos para a terceira ilha, a
ilha de veiculos de substituicdo):

i) O reboque e o veiculo de substituicdo chegam ao local do sinistro.

O tempo médio total desta fase do processo é de 40,5 a 50, 5 minutos dividido em 10,5

minutos para o tempo de operagdo no contact centre e de 30 a 40 minutos em média para a
chegada dos meios ao local do sinistro.

Risco de Espera

O primeiro risco de espera nesta etapa do processo (E2) é inerente ao processo de prestacdo
de servico implementado. E o tempo de espera entre o primeiro contacto efectuado pelo
cliente e 0 momento em que os seus dados sdo obtidos pelo operador da ilha de assisténcia a
partir do sistema de workflow. O segundo risco de espera (E3) ocorre no momento do
contacto com os fornecedores, no caso de estes ndo terem disponibilidade para efectuar os
servicos 0 que implicard mais tentativas de contacto pelo operador até conseguir efectuar a
marcacdo atrasando assim o segundo contacto para o cliente. O terceiro risco de espera (E4)
ocorre entre 0 momento em que 0 servico é agendado com o operador e 0 momento de

chegada do prestador junto do cliente.
Risco de Falha

Os dois primeiros riscos de falha no processo (F1 e F2) ocorrem no momento em que 0
operador obtém os dados do cliente para efectuar a assisténcia e 0 seu registo no Sl, no caso
de ndo obter todos os dados necessarios e/ou de nao os registar correctamente, 0 que motivara

chamadas telefdnicas adicionais para o cliente e atraso na prestacdo de servigo ao mesmo. O
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terceiro risco de falha do processo (F3) pode resultar, por um lado da possibilidade de espera

excessiva pelo cliente ja identificada no risco de espera e/ou de um incorrecto servico

efectuado pelos fornecedores (falta de educag@o, reboques e taxis sujos, etc...)

Linha da frente

Linha da retaguarda

Processos de suporte

Standards de

servico e scripts !

Evidéncia Fisica

Linha de interaccéo

2. llha de Assisténcia (1)

Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
Script de
atendiment
o E3 E4
0,5 minuto 3 minutos | 3 minutos | 1,5 minutos 15 minutosJ
- Wisa :
Sy L
Consulta de Contacto .| Regista Contacta Contacta
dados cliente dados rebocador taxi
Simpatia,
cortesia e
eficiéncia do
operador

Pessoa de contacto

(acgdes visiveis)

Linha de visibilidade

Obtém
dados
cliente

L

Pessoa de contacto
(acgoes invisiveis)

Linha interna de

Interacgdo fisica

Linha interna de

Interacgdo informatica

Operador

Consulta
dados

Base dados clientes

Regista
dados Sl

Regista
dados S|

Contrato
reboque

Contrata
taxi

Regista
dados S|

— Central telefénica

Base dados fornecedores

Linha da frente

Linha da retaguarda

Processos de suporte

Figura 7 - Blueprint "llha de Assisténcia' (1). (Elaborado pelo Autor)
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Figura 8 - Blueprint "llha de Assisténcia’ (2). (Elaborado pelo Autor)
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3) llha de veiculos de substituicdo (Figura 9). A terceira ilha tem como fungdo a

marcacao da reserva do veiculo de substituicdo e a informacédo ao cliente dos detalhes

dessa reserva, isto €, o local e hora para o cliente levantar o carro. O processo obriga a

que o operador desta ilha sé possa proceder a reserva do veiculo de substitui¢do

quando estiver de posse da folha de obra. A folha de obra é um documento enviado

pela oficina e que explicita a avaria ou dano da viatura e qual o tempo expectavel de

reparacao. Os procedimentos seguidos nesta estrutura sdo os seguintes:

a)

b)

f)

Operador obtém, a partir da fila de trabalho do sistema de workflow os dados do
cliente para poder efectuar a reserva.

Operador efectua chamada telefénica para a oficina para onde o carro foi
transportado pelo rebocador e solicita a folha de obra para saber a estimativa dos
dias de reparacdo da viatura e desta forma poder saber qual o n° de dias estimado
de aluguer de veiculo de substituigao.

Operador recebe por mail ou fax, a folha de obra enviada pela oficina de destino
Operador efectua chamada telefénica para a empresa de rent-a-car e efectua a
reserva do veiculo de substituicéo.

Operador efectua chamada telefénica para o cliente para informar os detalhes da
reserva do veiculo de substituicdo (Empresa de Rent-a-car, hora de recolha, etc...).
Cliente dirige-se a empresa de rent-a-car para efectuar o levantamento do veiculo

de substituicdo.

O tempo médio de operacao no contact centre para esta etapa € de 3,5 minutos. O tempo total

da etapa ndo é calculavel visto que a reserva do Veiculo de substituicdo esta dependente do

envio da folha de obra pela oficina para onde o carro foi transportado.

Risco de Espera

O primeiro risco de espera (E6) é inerente ao processo de prestacdo de servico implementado.

E o tempo de espera entre o pedido de VS efectuado pelo cliente e 0 momento em que 0s seus

dados s@o obtidos pelo operador da ilha de assisténcia a partir do sistema de workflow. O

segundo risco de espera (E7) resulta do facto de o processo s6 poder prosseguir apds a oficina

enviar a folha de obra, que s6 ocorrerd apds a chegada do carro a oficina e defini¢do da avaria.

38



Aplicacdo dos principios lean ao sistema de prestacdo de servicos de assisténcia em viagem automoével

Risco de Falha

O risco de falha (F4) do processo pode resultar de um incorrecto servico efectuado pelos

fornecedores (veiculo sujo, em maus estado de conservacgao, etc...)

Linha da frente

Linha da retaguarda

Processos de suporte

3. llha Veiculos de substituicao
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) \ . | .
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de dados oficina da oficina rent-a-car cliente
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cortesia e cortesia e
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cdo RAC

Central telefénica

Base dados fornecedores

Figura 9 - Blueprint "llha Veiculos de substituicédo'. (Elaborado pelo Autor)
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4. MODELO CONCEPTUAL

Neste capitulo e consubstanciando o objectivo desta Tese projecto, propde-se uma alternativa
ao modelo tradicional de prestacdo do servico ao cliente em assisténcia em viagem automovel
a partir da aplicacdo dos conceitos e principios lean. O modelo que se propde como
alternativa, resulta das observac6es efectuadas pelo Autor em empresas do sector segurador e
do sector de assisténcia enquanto participante activo em processos de transformagéo

operacional, nomeadamente nas areas que efectuam a prestacdo do servico ao cliente.

4.1 LimitacOes do modelo tradicional (ilhas)

Da conjugacao dos objectivos de satisfacdo do cliente, nomeadamente a rapidez da prestacéao
do servigco ao cliente e um maior controlo e eficiéncia na ligagdo interna com 0s parceiros
externos, identificam-se falhas nos actuais modelos de operacOes para a prestacdo do servico
de assisténcia em viagem automovel. Apresentamos de seguida os pontos de falha deste

modelo.

4.1.1 LimitacBes do modelo operacional do contact centre

1. llha de atendimento - O conceito base deste modelo é o de efectuar um primeiro
atendimento telefonico rapido ao cliente, o que na verdade se verifica. O primeiro
atendimento telefénico tem uma duracdo média de meio minuto e tem como Unico
objectivo a obtengdo dos dados de contacto do cliente para a realizacdo de um novo
contacto com vista a obtencdo dos dados para a realizagdo da assisténcia. No entanto,
um rapido atendimento inicial ndo significa uma prestacdo do servico rapida e
eficiente ao cliente uma vez que este continua sem o seu problema resolvido.
Adicionalmente, no caso da existéncia de um pico de chamadas (Risco de espera E1),
torna-se impossivel reforcar a linha da frente visto que esta toda ocupada e o tempo de

duragéo da chamada n&o pode ser reduzido.

2. llha de assisténcia — Nesta ilha desenvolvem-se 0s contactos para a primeira parte da

prestacdo de servi¢o ao cliente “in loco” que é a mais prioritaria e fundamental —
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retirar o cliente da estrada e transporta-lo ao novo local de destino. As principais
limitacOes identificadas nesta fase do processo sdo as seguintes:

Tempo de espera e quebra na cadéncia do fluxo processual - Os dados referentes
ao cliente que foram registados na ilha de atendimento, passam de imediato, e através
do sistema informatico num processo de “workflow ”, para uma fila de trabalho geral

da ilha de assisténcia, isto €, uma area de espera, também denominada na literatura

lean de WIP, ou work in progress. Das observac6es efectuadas pelo autor no terreno, o
tempo médio que cada processo de assisténcia fica em espera nesta area (risco de
espera E2), é de entre 15 a 20 minutos. A consequéncia € a de que normalmente, o
cliente, que esta impaciente, durante o tempo de espera ja voltou a telefonar para a
Companhia de Assisténcia no sentido de tentar perceber o que esta a ser feito para
resolver o seu problema, daqui resultando um incremento do volume de chamadas
recebidas no contact centre. Verifica-se assim, e logo na primeira fase deste modelo
operacional, a existéncia de dois passos do processo a rever de acordo com o conceito
lean. Séo estes, a existéncia de areas de espera (WIP) e a quebra na cadéncia continua
do fluxo de valor do processo.

Redundancias - O primeiro contacto efectuado para o cliente pelo contact centre, 15
a 20 minutos apds o pedido de assisténcia, e que visa obter todas as informacdes para
o0 desenvolvimento dos contactos necessarios a prestacdo do servico de assisténcia, é
redundante acrescentando complexidade e custo ao processo. Os dados poderiam ter
sido solicitados logo no primeiro contacto que € 0 momento em que o cliente solicita a
assisténcia e todo o processo ser iniciado a partir desse momento. O cliente néo
beneficia com o procedimento, na verdade sai claramente prejudicado uma vez que,
dado o tempo de espera, 20 a 25 minutos apos ter iniciado o processo de contacto para
a assisténcia, continua sem ver o seu problema resolvido. O cliente volta a ser
contactado 6 minutos mais tarde, ja com um tempo total de processo entre os 26 a 31
minutos para ser informado dos detalhes do servico de reboque e de taxi. Somando o
tempo que os meios de socorro demoram a chegar ao local, em média entre 30 a 40
minutos, verificamos que em termos médios, o tempo total de duracdo do processo
desde o primeiro contacto até a chegada dos meios ao local é de entre 57 a 72 minutos,
superior aos niveis de servico protocolados entre as Companhias de seguros e 0s seus

clientes que é de 45 a 60 minutos.
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3.

Ilha de veiculos de substituicdo — Nesta ilha desenvolvem-se 0s contactos para
efectuar a ultima etapa da prestacdo do servico de assisténcia ao cliente - a reserva do

veiculo de substituicao.

Tempo de espera e quebra na cadéncia do fluxo processual - Os dados referentes
ao cliente que foram registados na ilha de assisténcia, passam de imediato, e através
do sistema informatico num processo de “workflow ”, para uma fila de trabalho geral
da ilha de veiculos de substituicdo. Verifica-se assim, a existéncia de mais uma area
de espera que, tal como a area de espera da ilha de assisténcia, tem um tempo médio
de processo de entre 15 a 20 minutos (risco de espera EG6). Adicionalmente, os
procedimentos para a realizacdo da reserva do veiculo de substituicdo, nomeadamente
o facto de esta so ser efectuada apds o conhecimento da estimativa do n° de dias que o
carro terd para reparacdo (risco de espera E7), ndo acrescentam valor ao processo,

antes lhe acrescentam complexidade da qual resulta uma area de espera adicional

nesta ilha que tem um tempo de duracdo ndo estimavel por estar dependente da
rapidez de envio desta informacéo por parte da oficina de destino. Este procedimento
potencia 0 desagrado e a impaciéncia do cliente que volta a telefonar para a
Companhia de Assisténcia, 0 que resulta num incremento do volume de chamadas

recebidas no contact centre.

Redundancias - Esta fase do servico tem a mesma limitacdo referida na ilha da
assisténcia. A de se efectuar mais uma chamada telefonica a informar os
procedimentos referentes ao VS, o que acrescenta complexidade e custos ao processo
qguando esta informacgdo poderia ter sido providenciada aquando do contacto para

informagdo dos meios de socorro.
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A figura 10 apresenta o fluxo resumido do processo de prestacdo do servico de assisténcia
identificando as principais limitagbes do mesmo.

Ilha Atendimento | | Ilha Assisténcia

Chegada
reboque e
taxi

1 minuto | |0,5minuto| I 0,5 minuto | 3 minuto | 3 minuto | |1,5minum| |1,5minuto| | 1 minuto | |30340min.

Area de

espera

15a20 minutos Eetindancy l

Complexidade Complexidade

llha VS |

Cliente
levanta VS
0,5 minuto | 1 minuto | | 1 minuto | 1 minuto
Area de Area de
espera espera

15a20 minutos Redundancia

¢

Figura 10 - Fluxo de prestacéo do servico de assisténcia - Modelo llhas. (Elaborado
pelo Autor)

Apresentamos atras as limitagdes no fluxo de processos em cada ilha do contact centre.
Apresentamos de seguida aquelas que consideramos como limitacfes genéricas do modelo
operacional de prestacdo do servigo ao cliente.

1. Nao existe uma responsabiliza¢do no contact centre por cada processo de prestacédo de
servicos de assisténcia em viagem automovel. Como as diferentes etapas da prestacéo
do servico estdo alocadas a diferentes estruturas funcionais e portanto a diferentes
elementos, ndo é possivel responsabilizar nenhum elemento por cada processo de
assisténcia desde o seu inicio até ao final e a possibilidade de erros de comunicacéo e
ou de introducéo de dados no sistema informético é maior (Riscos de falha F1 e F2).

2. Os operadores tém um nivel de formagdo baixo com baixo grau de autonomia e
polivaléncia. O objectivo da gestdo é ter mao-de-obra barata, que possa efectuar
trabalhos repetitivos e ser rapidamente substituida sem necessidade de investir em

formacéo.
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3. Asequipas de gestdo e de supervisdo de cada uma das ilhas, trabalham exclusivamente
em funcdo dos objectivos especificos da sua ilha e ndo de um objectivo global.

4. O modelo ndo permite efectuar um correcto dimensionamento do contact centre para
melhor servir o cliente uma vez que os fluxos dos processos ndo sdo constantes

nomeadamente em resultado da existéncia de areas de espera.

4.1.2 LimitacGes do modelo de relacionamento interno e interac¢do com 0s Servicos

externalizados.

As principais limitagfes ao nivel da gestdo do relacionamento com as redes de fornecedores
resultam de uma tradicional gestdo passiva desta rede com a existéncia de demasiados
fornecedores o que ndo permite a criacdo de reais parcerias, fundamentadas em condicdes
financeiras negociadas em funcdo de volumes de negdcio e com especificacdo de niveis de
servigo que liguem ambas as partes. Por outro lado, a dispersdo das operaces do contact
centre com responsabilidades da prestacdo dos servicos alocadas a areas distintas dificulta
uma gestdo uniforme e a criagcdo de sinergias entre o contact centre, local onde se reconhecem
os problemas e questdes do ponto de vista dos clientes, e a estrutura que efectua a gestdo

externalizada dos servicos.

Do ponto de vista operacional, estas limitagfes traduzem-se em maior tempo de espera para o
cliente, porque em muitas ocasides e para um mesmo processo, o operador tem que telefonar
para varios fornecedores para efectuar um servi¢co como resultado da existéncia de recusas em
efectua-lo (risco de espera E3 e E4). Esta situacdo traduz-se num servico a ser prestado por
um fornecedor mais distante (risco de espera E5). O tempo de espera aumenta assim no
contact centre e na espera pela prestacao do servico no local.

4.2 Proposta de alteracao

Considerando as limitacGes apresentadas ao modelo tradicional de prestacdo do servico de
assisténcia em viagem automovel, apresentamos uma proposta alternativa, fundamentada nos

conceitos e principios lean, que permita maximizar o modelo operacional da prestacdo de
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servigo ao cliente. O desenvolvimento deste modelo passa por trés etapas que passamos a

apresentar.

4.2.1 Definir claramente onde reside, do ponto de vista do cliente, o valor da operacao de

assisténcia em viagem automovel.

Tal como preconizado no primeiro principio do sistema de sistema de producéo lean, torna-se

necessario identificar claramente o que os clientes querem e valorizam.

No caso da prestacdo do servico de assisténcia em viagem automdvel, identificou-se como
principal factor de valorizacdo a rapidez de execucdo do processo de assisténcia, por outras

palavras, o tempo de duragdo do processo.

O principal cliente da Companhia de Assisténcia, a Companhia de Seguros, assim o define ao
contratualizar este factor com os seus clientes. Estes, por sua vez, quando questionados sobre
o valor da operacdo, referem como factor primario de satisfacdo a rapidez de execucdo do
processo de assisténcia, seguido da manutencdo do fluxo de informacdo relativo ao
desenvolvimento do processo de assisténcia bem como a simpatia, cortesia e eficiéncia do

trabalho efectuado no contact centre e dos prestadores de servigo que efectuam a assisténcia.

Tendo em conta o atras exposto definem-se como os pontos de intervencdo os seguintes trés

temas:
- Tempo de prestacdo de servico ao cliente no contact centre.
- Tempo de prestacao e qualidade de servico ao cliente pelos fornecedores.

- Manutencdo do fluxo de informacdo ao cliente no contact centre.

4.2.2 Transformagcéo operacional do contact centre

A reformulacdo da estrutura do contact centre bem como dos seus processos tem como base a
utilizacdo do segundo e terceiro principios do sistema de producdo lean nomeadamente a
maximizacdo dos fluxos do processo de assisténcia em viagem bem como a redugdo e/ou

eliminacdo da complexidade, de tarefas sem valor acrescentado e areas de espera. O objectivo
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€ o de reduzir o tempo da prestacao do servico e manter o cliente informado das etapas do seu
processo. As areas de intervengdo propostas sdo as seguintes:

- Menu automatico de atendimento

- Reformulagdo da estrutura do contact centre

- Definicéo de novos circuitos do processo de atendimento telefonico
- Definicdo de novos processos na prestacao do servico ao cliente

Finaliza-se, apresentando um plano de contingéncia, que tem como objectivo eliminar ou
limitar a acumulagdo de chamadas com o consequente incremento do tempo médio de espera

no caso da existéncia de um pico de chamadas.

a) - Menu automatico de atendimento.

A porta de entrada do cliente para a prestacdo do servico de assisténcia em viagem &
efectuada através do menu de atendimento automatico (vulgo IVR) que Ihe permite a selec¢édo
do servico ao qual pretende aceder. O menu deve identificar claramente a opcdo a escolher
para que se minimizem as situacdes em que o cliente é direccionado para um servigo que ndo
pretende, correndo o risco de ficar em areas de espera e quebrando o fluxo do processo.
Elimina-se assim a primeira classe de erros identificada por Pearcy e Rich, 2008, 0s erros no
ponto de entrada tais como seleccionar a opcdo errada no menu do IVR porgue o menu nao é

explicito.
Um exemplo de um menu explicito é o seguinte:

1) Ligou para a Companhia X

2) Se deseja contactar a assisténcia em viagem automdvel prima 1
3) Se deseja contactar a assisténcia ao lar prima 2

4) Se deseja contactar a assisténcia médica prima 3

5) Se deseja falar com um operador prima 4

b) Reformulacgéo da estrutura do contact centre

A proposta de reformulagéo da estrutura do contact centre € efectuada a partir da utilizacdo de

duas ferramentas de analise, 0 mapeamento de fluxos de valor, para o qual propomos a
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utilizacdo do blueprint da prestagéo dos servigos de acordo com Lovelock e Wirtz (2007) e a
andlise de tempos de tarefas.

A proposta consiste em alterar o0 modelo processual de gestdo de cada processo por forma a
retirar as tarefas redundantes, as areas de espera e a complexidade ja identificadas e
maximizar o tempo despendido nas tarefas que criam valor acrescentado para a prestacdo do
servico ao cliente. Adicionalmente é fundamental responsabilizar o operador por cada
processo de assisténcia para que o fluxo de comunicacdo com o cliente seja mantido (é o meu
processo, € 0 meu cliente!) e também para diminuir a possibilidade de erros (Riscos de falha
FleF2).

O primeiro passo é assim o de reestruturar todo o modelo organizacional do contact center
passando de uma estrutura em que a prestacao do servico ao cliente € efectuada a partir de trés
estruturas diferentes e autonomas para uma estrutura dividida em duas areas especificas. Uma
area de atendimento e uma area administrativa. Cada uma destas duas areas tem tipos de

tarefas diferenciadas e claramente definidas e que séo as seguintes:

- Area de atendimento - A responsabilidade dos operadores que estdo no grupo de
atendimento é a de, para cada processo, providenciar a total prestacdo do servico de
assisténcia ao cliente. O operador que esta neste grupo tem que ser responsavel por cada
processo de assisténcia desde o seu inicio até ao final. A sua responsabilidade € a de efectuar
o0 atendimento ao cliente, a gestdo do processo no Sl, o contacto e envio dos prestadores ao
local do sinistro e a gestdo e acompanhamento do mesmo até ao seu final. O objectivo € o de

que o cliente fique com o seu problema rapidamente resolvido num Unico ponto de contacto.

- Area administrativa - a responsabilidade dos funcionarios desta area é a de efectuar todo o
trabalho de suporte a estrutura de atendimento bem como a de desenvolver todo o trabalho de
triagem e encaminhamento de informacéo e de pedidos que chegam ao contact centre em

resultado da sua actividade corrente. Como exemplos temos:
» Repatriamento de Pessoas No Estrangeiro
« Tratamento de Reclamagdes Telefonicas e Escritas
« Tratamento de Todas as Agendas De Trabalho

« Tratamento De Todos 0os Emails
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» Confirmacdo De Coberturas aos Fornecedores
» Extensdo de Reservas de veiculos de substituicdo
« Reembolsos a clientes

« Controlo de qualidade

c) Defini¢éo de novos circuitos do processo de atendimento telefénico

Na base de todo o servico prestado pela companhia de assisténcia esta o atendimento
telefonico, e, como tal, a apresentacdo € um aspecto de grande importancia. Nao existe uma
segunda oportunidade para criarmos uma boa primeira impressdo. E assim fundamental a
prossecucdo dos trés passos do ciclo de atendimento e que sdo: 1) Acolhimento; 2) Servico 3)
Fecho (Anexo ).

A questdo da qualidade e postura do operador no atendimento revela-se ainda de maior
importancia tendo em conta a natureza especifica do servico de assisténcia em viagem. Sao 0s
operadores do contact centre o primeiro contacto directo com os clientes apds a ocorréncia do
sinistro ou de uma avaria. Existe assim todo o potencial para que o cliente esteja enervado e
desorientado o que dificultara o didlogo e a obtencdo de todos os dados necessarios ao
socorro. Desta forma, é fundamental que todos os operadores ao atenderem a chamada nédo s6
sigam as boas praticas de atendimento como também estejam dotados de uma estrutura
padronizada, um script de atendimento, por forma a obterem todas as informacdes necessarias

para que o auxilio possa ser prestado com a maior rapidez possivel.

d) Definicédo de novos processos na prestacao do servico ao cliente

O processo da prestacdo do servigo ao cliente é dividido em 3 fases que cumprem os 3 ciclos

do atendimento telefénico: acolhimento; servico; fecho.

1. Fase de acolhimento. Os procedimentos sdo 0s seguintes:
a) O operador identifica-se.
b) Obtém todas as informacdes que lhe permitem efectuar o engquadramento da

situagdo para providenciar os meios necessarios para efectuar o servigco (Anexo I).
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c) Desliga e informa o cliente que voltard ao contacto em breve com o0s

procedimentos da assisténcia.

O tempo médio desta fase do processo é de 5 _minutos em que, para efeitos de analise,
consideramos que o tempo maximo que o cliente espera para ser atendido apés a sua escolha

no menu de atendimento é de 60 segundos.

2. Fase de servico. Os procedimentos sdo 0s seguintes:

a) O operador regista os dados obtidos no SI.

b) Selecciona, contacta e providencia que os fornecedores prestem o servi¢o no local
do sinistro (rebogue e taxi).

c) Efectua a reserva do veiculo de substituicdo excepto se o cliente o informar de que
ndo precisa. Ao contrério do modelo tradicional, o operador efectua de imediato a
reserva do veiculo por um dia. As oficinas ja estdo previamente informadas de que
devem enviar as folhas de obra para a area administrativa que, apds a recepg¢édo do
documento procede a extensdo do aluguer pelo n° de dias necessarios dentro da

cobertura contratada e informa o cliente.

O tempo médio desta fase do processo € de 6 minutos.

3. Fase de fecho. Os procedimentos séo 0s seguintes:
a) O operador identifica junto do cliente os préximos passos do processo de
assisténcia

b) O operador despede-se e termina a chamada.
O tempo médio desta fase do processo € de 2_minutos.

Eliminam-se assim a segunda (b) e terceira classe de erros identificada por Pearcy e Rich,
2008, os problemas na fase de processamento quando os clientes sdo re enviados para 0
sistema de atendimento automatico porque os operadores ndo resolvem o seu problema e os
problemas na fase final em que o cliente ndo vé o seu problema resolvido e a questdo passa

para uma area de back office.

Apresentamos nas figuras 11 e 12 o blueprint adaptado da prestacdo dos servigos de

assisténcia de acordo com o proposto por Lovelock e Wirtz (2007).
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1. Acolhimento 2. Servigo 3.Fecho
Standards de Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo TerT_lpo
servico e scripts Menu f Script Script
1 minutos 3 minutos 1 minutos | 1 minutos 1 minutos 2 minutos
® |
€ = S
5 RO e f, W] Wil Y
@ . =
°
= Menu de eAr:Z;‘I dim Regista Contacta Contacta Contacta Contacto
£ voz : rebocador taxi rent-a parao
5 cliente dados car cliente
Evidéncia Fisica Simpatia, Simpatia,
(l:\'/lensagem cortesia e cortesia e
Linha de interacgao o Menu eficiéncia eficiéncia
Pessoa de contacto Informa
(acgdes visiveis) procedi
Linha de visibilidade mentos
Pessoa de contacto Contrata Contrata reserva
(acgdes invisiveis) reboque taxi de VS
kS N M |\
s Regista . Regista Regista Regista
El Regista
= dados dados SI d dados dados
B Linha interna de Sl 1 SI S
_______________________________ | = ====-
S| o Interacgéo fisica
c | € Manut. Manut. Manut. Manut.
€8 BD BD BD BD
S| 3 Linha interna de
L= Ty v Mttt sttt R I
8 Interacgdo informatica Base dados clientes
2
§ E Central telefonica
<)
& Base dados fornecedores |7
Figura 11 - Blueprint Modelo "'Lean" (1). (Elaborado pelo Autor)
Stan_dards d_e Tempo Tempo
servigo e scripts
25 a 35 minutos
.
S S—
= - e OO
o] ¢ GRevt O -
=
s Prestagdo do Prestagdo do
£ servigo de servigo de
reboque Téxi
Evidéncia Fisica - - N - N " - Si i i
Simpatia, cortesia e Simpatia, cortesia e :flirggﬁg; ;(())rtesm €
eficiéncia do prestador eficiéncia do prestador
prestador
Linha de interaccdo
Pessoa de contacto
(accBes visiveis) Efectuar 'I_'ransportar EnFrega do
reboque da clientes a local veiculo de
viatura de destino substituicdo
Linha de visibilidade
Pessoa de contacto
m (accbes invisiveis)
=
©
=
g Linha interna de
= ® Interaccdo fisica
M € Manuteng&o do
< | a ) ) RA
S |2 Linhainternade reboque ¢
g g
- Interacgdo informatica
3
8
<)
a

Figura 12 - Blueprint Modelo "'Lean" (2) (Elaborado pelo Autor)



Aplicacdo dos principios lean ao sistema de prestacdo de servicos de assisténcia em viagem automdvel

e) Plano de contingéncia

O modelo atras apresentado esta desenhado para uma situacdo de normalidade de entrada de
chamadas. Como agir entdo na ocorréncia de picos de chamadas? Atraves de um plano de

contingéncia que sera accionado por mao dos supervisores do contact center.

Este plano de contingéncia, que é accionado frequentemente e que tem tempos de duracdo
limitados, visa que, no caso da existéncia de um pico de chamadas, 0 modelo operacional do
contact center possa ser de imediato alterado para que ndo se acumulem chamadas por
atender e ndo se ultrapassa o tempo de espera para o cliente ser atendido (60 segundos) ap6s
este ter efectuado a sua escolha no menu de atendimento, o0 que, a acontecer, representa um
decréscimo de qualidade no servico prestado, aumenta o nivel de stress e ansiedade dos
clientes e faz aumentar o nimero de chamadas por via do facto dos clientes desligarem e

voltarem a ligar.

Desta forma, torna-se necessario criar um modelo alternativo que, com 0S mesmos recursos
humanos possa minorar os efeitos destes fluxos de chamadas no servico ao cliente. O que se
propGe nesta fase de pico é a transferéncia da 22 e 32 fases do processo de atendimento — o
servico e o fecho, para a area administrativa libertando desta forma os operadores da area de
atendimento exclusivamente para a fase de acolhimento. Fica assim, e durante o pico de
chamadas, a area de atendimento com um potencial de atendimento 3 vezes superior ao do
modelo normal visto que cada operador passa s6 a despender 4 minutos em cada processo ao
invés de 12 minutos. A area administrativa para temporariamente o seu servico normal e
executa a fase de servigo e de fecho do processo de atendimento. Minimiza-se assim 0 Risco
de espera (E1). Apds o final do pico, e igualmente por mao dos supervisores declara-se 0
plano de contingéncia encerrado e modelo operacional regressa ao normal. Eliminam-se assim
a segunda classe de erros (a) identificada por Pearcy e Rich, 2008, quando os clientes saiem

do sistema em resultado dos tempos de espera para serem atendidos serem demasiado longos.

4.2.3 Gestao da rede de prestadores

A prestacdo do servigo de assisténcia em viagem automovel, pela sua cobertura territorial e a

necessidade de se chegar ao sinistro no minimo espaco de tempo, impde uma significativa
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pulverizacdo geografica dos prestadores que se verifica tanto a nivel do territério nacional

COmo Nno estrangeiro.

Tal como preconizado no modelo de producdo lean, o relacionamento com os parceiros de
negocios externos é fundamental, nomeadamente se tivermos em conta que a producdo do
bem ou servico é sempre efectuada a pedido do cliente, 0 caso da assisténcia. A criagédo e
manutencdo de uma rede de fornecedores é assim um dos factores chave do sucesso da
prestacdo do servico ao cliente e devera estar assente no desenvolvimento de um
relacionamento préximo em que o conceito de fornecedor é transformado no conceito de
parceiro, na confianca, na proximidade, numa partilha de objectivos comuns e dos valores
estratégicos da Companhia de Assisténcia como forma de os ver reflectidos no servigo ao

cliente.

A prestacdo do servico € assim sustentada nas quatro seguintes premissas:

1) Conhecimento da implantagéo territorial dos variados tipos de fornecedores
A natureza do neg6cio implica uma significativa dispersdo e um numero consideravel
de fornecedores, sobretudo no caso dos reboques e taxis composta de pequenas
empresas, muitas delas familiares e que estdo muito dispersas pelo Pais dificultando
assim a gestdo do ponto de vista operacional, administrativo e de controlo.
Para poder definir o numero e tipo de fornecedores necessarios geograficamente, o
DRT precisa de estar de posse de dados estatisticos que lhe permitam:
a) Determinar o n® minimo de fornecedores necessarios por area geografica.
b) Determinar as caracteristicas necessarias para os fornecedores em cada regido. Por
exemplo, carros pesados, carrinhas frigorificas, etc...

c) Factores influenciadores dos custos tais como ex: existéncia de portagens, etc...

2) Definicdo de um leque de fornecedores prioritarios por regido e implementacéo

de um modelo de objectivos de qualidade de servigo/financeiros/volume

A definicdo de prioridade indica-nos o grau de importancia de cada fornecedor na sua
zona geogréfica de servico. Esta definicdo é fundamental dado que permite reduzir o
n° de fornecedores, aumentando o volume de trabalho dos que sdo considerados

prioritarios e, desta forma, estabelecer uma relacdo de verdadeira parceria. Como
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fornecedor prioritarios deverdo ser seleccionados aqueles que cumprem com 0S

requisitos minimos apresentados na tabela abaixo.

Reboque RAC Taxis
- Cobertura territorial X X X
- Tamanho da frota X X X
- Qualidade da frota X X X
- Antiguidade da frota X X X
- Manutencdo da frota X X X
- Variedade da frota X X X
- Capacidade de desempanagem X N.A. N.A.
- Higiene dos veiculos X X X
- Higiene dos funcionarios X X X
- Tempo de chegada ao local X N.A. N.A.
- Simpatia X X X
- Cortesia X X X
- Facilidade de contacto X X X
- Qualidade das instalacfes X X X
- Higiene das instalacdes X X X

Tabela 6 - Fornecedores - Requisitos de prioridade. (Elaborado pelo Autor)

A implementacdo de condi¢des contractuais devera ser um reflexo das prioridades acordadas

e reflectir um conjunto de niveis de servigo (SLA) nomeadamente:

a) O n°médio mensal de servigos acordados entre as partes
b) O tempo médio de chegada ao local do sinistro pelo prestador (reboque e taxi)
apos o contacto do contact centre.
c) O numero méaximo de recusas de servico admissiveis por més. Esta condigdo é
importante e tem dois efeitos visiveis na prestacdo do servi¢o ao cliente:
i. Reduz o tempo médio por contacto com os fornecedores de reboque e taxi
em % minuto uma vez que tém que realizar menos chamadas telefdnicas.
ii. Reduz o tempo meédio de chegada ao local do sinistro do rebogue e taxi em

aproximadamente 5 minutos face ao modelo tradicional uma vez que com
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o sistema das prioridades, o fornecedor que presta o servi¢o € normalmente
0 mais proximo.

d) A disponibilidade e tempo de entrega do tipo de veiculo pela rent-a-car.

4.2.4 Comparacao entre os dois modelos

A comparag&o entre os dois modelos tem como base, 0s pontos de intervencgdo atras definidos,

nomeadamente:
- Tempo de prestacdo de servico ao cliente
- Manutencao do fluxo de servico e de informacéo ao cliente

Analisamos agora as diferencas entre ambos os modelos partindo das etapas de servigo ao

cliente propostas no modelo lean.

1) Fase de acolhimento (Tabela7). Esta é a fase em que o cliente é o co-produtor do
servico, isto é, quando fornece os dados ao operador do contact centre para que este

possa iniciar o processo de prestacdo do servico.

Tempo (em minutos) Lean Ilhas Variagao

Fase de acolhimento 5 20a 25 -75% a -80%

Tabela 7 - Tempo de prestacdo do servigo - fase de acolhimento. (Elaborado pelo Autor)

No modelo lean, o cliente ap6s 5 minutos, e durante o primeiro contacto forneceu ao
operador todos os dados para efectuar a assisténcia. No modelo de ilhas, esta situacdo
sO ocorre ap0s 17 a 22 minutos, como consequéncia do tempo perdido em média na
area de espera, resultante do workflow entre a ilha de atendimento e a de assisténcia e
que é de 15 a 20 minutos, tempo em que o fluxo de comunicacdo com o cliente é
cortado e em que o interlocutor da parte da assisténcia se altera. O modelo lean
representa assim um significativo decréscimo no tempo de prestacdo do servi¢o nesta
fase (risco de espera E2) e uma significativa melhoria na comunicagdo com o cliente
decorrente da manutencdo do interlocutor na assisténcia o que diminui o risco de erros
(Risco de erro F1 e F2). Adicionalmente e definido um plano de contingéncia que

minimiza o risco de espera E1.

54



Aplicacdo dos principios lean ao sistema de prestacdo de servicos de assisténcia em viagem automdvel

2)

3)

4)

Fase de servico. Esta € a fase em que o sistema de prestacdo do servico é invisivel
para o cliente. Em ambos os modelos o tempo de duracdo desta fase é igual. Séo seis
minutos. A Unica diferenca € a de que, no modelo lean, o operador contacta e define o
servico com os 3 fornecedores, reboque, taxi e rent-a-car, demorando em média 1
minuto em cada contacto. No modelo das ilhas, o operador s6 contacta o reboque e o
taxi demorando em média 1 ¥ por contacto. O decréscimo de tempo de chamada
obtido no modelo lean resulta da aplicacdo de niveis de servico nos contractos com
fornecedores nomeadamente no que respeita a aplicacdo de um numero maximo de
recusas de servi¢o reduzindo desta forma o numero de chamadas por processo e

consequentemente a sua duracgdo (risco de espera E3 e E4).

Fase de fecho (Tabela 8). Esta ¢ a fase em que o cliente é informado dos

procedimentos referentes ao seu processo de assisténcia em viagem automovel.

Tempo (em minutos) Lean Ilhas Variagdo

Fase de fecho 13 27a32 |-51,9% a-59,4%

Tabela 8 - Tempo de prestacdo do servigo - fase de fecho. (Elaborado pelo Autor)

No modelo lean, o cliente ap6s 13 minutos, € informado de todos os passos do seu
processo, nomeadamente qual o reboque e taxi que vao efectuar a assisténcia bem
como qual a rent-a-car onde ird levantar o veiculo de substituicdo e sua localizacgdo.
No modelo de ilhas, o cliente é informado 27 a 32 minutos apds o seu primeiro
contacto. Este facto resulta fundamentalmente do tempo que o0 seu processo perde em
média na area de espera, resultante do workflow entre a ilha de atendimento e a de
assisténcia e que é de 15 a 20 minutos. De notar que no modelo das ilhas, o cliente
nesta fase ainda ndo é informado dos detalhes referentes ao aluguer do veiculo de

substituicdo facto que s6 ocorrera apds o reboque transportar o carro para a oficina.

Fase de prestacéo do servigo de reboque e téxi (Tabela 9). Esta é a primeira fase do

processo de assisténcia em viagem automovel que é tangivel para o cliente.

Tempo (em minutos) Lean Ilhas Variacao

Até a chegada do reboque e do taxi ao local do sinistro. 38ad48 | 75a72 -33%
Tabela 9 - Tempo de prestacéo do servico - reboque e taxi. (Elaborado pelo Autor)
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5)

No modelo lean, o reboque e taxi chegam ao local do sinistro apés 38 a 48 minutos.
Nesta fase, o cliente dispde de toda a informacdo para poder concluir 0 seu processo
de assisténcia. Sabe qual é a rent-a-car para levantar o carro e tem toda a liberdade
para decidir quando o vai levantar. Pode utilizar o taxi que tem a sua disposicao e ir
directamente ou pode ter outra opcdo. O cliente é que decide. No modelo de ilhas, o
reboque e taxi chegam ao local do sinistro 57 a 72 minutos apds o primeiro contacto
do cliente. O modelo lean representa assim um significativo decréscimo no tempo de
prestacdo do servico em resultado da eliminacdo da area de espera na ilha de
assisténcia (15 a 20 minutos) e da implementacdo de SLA com os fornecedores o que
reduz o tempo de prestacdo do servico em 5 minutos por processo (risco de espera
E5) e reduz o risco de prestacdo de uma servico de baixa qualidade (Risco de erro
F3). Traduz também uma significativa melhoria na comunicacdo com o cliente
decorrente da manutencdo do interlocutor na assisténcia e de uma rapida comunicagéo

dos procedimentos ao cliente.

Fase de prestacdo do servico de rent-a-car. Esta é a segunda fase do processo de

assisténcia em viagem que € tangivel para o cliente.

O modelo lean elimina as duas areas de espera (E6 e E7) existentes no modelo de
ilhas e que decorrem da existéncia de um workflow na ilha de veiculos de substitui¢do
que consome mais 15 a 20 minutos ao processo de prestacdo do servigo de assisténcia
mas principalmente elimina a segunda area de espera que imprime um substancial grau
de subjectividade ao processo e que € o facto de a reserva do veiculo de substitui¢do sé
poder ser efectuada apds o recebimento da folha de obra. Ao eliminar estes dois passos
do processo existentes no modelo de ilhas retira-se a subjectividade temporal que o

processo tinha e melhora-se substancialmente o fluxo de informagéo com o cliente.

Uma analise complementar ao tempo de operacdo no contact centre, apresentada nas tabelas

10 ell, isto €, do tempo que as tarefas demoram a executar pelos operadores, verificamos

uma reducdo de 16%, essencialmente justificada pela reducdo do n° de chamadas telefonicas

efectuadas pelo operador em cada processo.
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Tempo (em minutos) Lean Ilhas Variacao

Tempo total de operagéo do Contact center 13 155 -16%

Tabela 10 - Tempo total de operacéo em contact centre. (Elaborado pelo Autor)

Lean Ilhas | Variagéo
Para o cliente 1 3 -2
Para rebocador 1 1 0
Para taxi 1 1 0
Para renta-a-car 1 1 0
Para oficina 0 1 -1
Total de chamadas telefonicas 4 7 -3

Tabela 11 - Numero de chamadas. (Elaborado pelo Autor)

Da comparacdo entre os dois modelos apresentados verificam-se as seguintes vantagens do

modelo lean face ao modelo de ilhas:

- Fluxo de informacédo com o cliente. Verifica-se uma reducdo do tempo entre -51,9% a -
59,4% até o cliente ser informado dos detalhes referentes ao envio do reboque e taxi. Sdo
entre 14 a 19 minutos de espera que séo eliminados, o que, dadas as caracteristicas de um
processo de assisténcia em viagem automdvel, € uma quantidade assinalavel de tempo.
Adicionalmente, no modelo lean, o cliente ndo fica entre 15 a 20 minutos sem qualquer

informacao.

- Tempo de prestacdo do servico de reboque e taxi. Reducdo de 33% no tempo de
prestacdo do servico de reboque e taxi obtido atraves eliminacdo das areas de espera, da
reducdo do nimero de chamadas efectuadas pelo contact centre e da implementacgdo de niveis

de servico com os fornecedores.

- Tempo para reserva de rent-a-car. Antecipacdo do processo de reserva de rent-a-car
através da eliminacdo da complexidade do processo e de etapas sem valor acrescentado que se

reflecte num real valor acrescentado para o cliente uma vez que ndo necessita de esperar.

- Prestacéo dos fornecedores. O risco de falhas na prestacdo dos fornecedores é reduzido por

via da implementac&o de niveis de servigo nas condigdes contratuais
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4.3 Plano de implementacéao

Realizada a analise do modelo das ilhas e constatadas as suas limitagdes face ao que, do ponto
de vista do cliente, € o valor da operacéo, procedeu-se ao desenho do modelo lean. Este
modelo tem como base fundamental o redesenho dos processos no contact centre que, para
ser bem-sucedido, necessita também de uma alteracéo significativa nos métodos de trabalho,
nas valéncias de cada trabalhador e na mentalidade vigente. Propde-se de seguida um plano de

implementacao que incorpora estas vertentes.

4.3.1 Criacéo de uma equipa multifuncional no contact centre, com uma clara alocacéo
de responsabilidades e incremento de autonomias aos intervenientes Nos processos.

Um dos pontos amplamente debatidos no sistema de producdo lean, é o de que um dos
factores de sucesso deste modelo, passa pelo incremento de autonomias junto dos elementos

que se encontram na “linha da frente”.

A implementacdo de um modelo de prestacdo de servigos de assisténcia como o atras
apresentado, baseado na resolugéo do problema do cliente no primeiro contacto e em que 0
operador ¢ “dono” do processo como um todo, implica a criacdo de uma equipa
multifuncional em que cada elemento sabe executar os diversos passos da prestacdo de
servicos. Tal implica a delegacdo de poder e responsabilidade aos operadores, cedendo-lhes
assim uma maior autonomia no &mbito das suas fun¢des 0 que evita paragens no processo de
assisténcia para esclarecer questdes, liberta as equipas de supervisao para as suas funcdes de
controlo, gestdo de equipas, formacao “on the job” e coaching. Adicionalmente é fundamental
criar um programa estruturado de rotacdo func@es, fazendo com que os elementos da area de
atendimento trabalhem também na &rea administrativa e vice-versa para que toda a equipa
esteja preparada para assumir qualquer funcdo. A gestdo da mudanga é assim um factor

fundamental. Quais 0s passos para concretizar esta equipa multifuncional?

a) Implementagdo de um plano de formagé&o continua no contact centre.
O objectivo é do de habilitar, formando e dando autonomia ao grupo de funcionarios
para que estejam preparados para dar resposta a cada processo de assisténcia do inicio

ao fim. Um primeiro passo fundamental é o de criar internamente no contact centre
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um polo de formadores devidamente habilitados do ponto de vista pedagdgico para
poderem ministrar formacdo a restante estrutura. Os supervisores sdo 0s elementos
ideais para esta funcdo dado que convivem directamente com as dificuldades dos
operadores no seu trabalho. O plano de formacgdo deve contemplar dois programas
distintos (ver anexo Il):

- Formacéo inicial. Formacdo inicial aquando da entrada de elementos novos

no contact centre e que deve incluir os seguintes contetidos programaticos:
- Garantias de Assisténcia Viagem
- Viaturas de substituicdo
- Sistemas informaticos
- Casos Praticos/ Atendimento
- Formagao “on the job”
- Refresh

- Formacdo continua. Programa de formacdo periddica que deve efectuar

revisdes aos temas da formacao inicial e debater casos especificos levantados
pelos operadores, chefias e situacdes detectadas no processo de controlo de

qualidade que requeiram formacédo especifica.
b) Implementacdo de um plano scripts de atendimento (Anexo 1)

O objectivo € do de providenciar aos operadores uma lista de questdes que, no
ambito da prestacdo do servi¢o de assisténcia em viagem automovel, serdo
obrigados a efectuar, por forma a minimizar o risco de ndo obter todas as
informacgdes necessarias ao desenvolvimento do processo de assisténcia (o

risco de falha F1 no modelo das ilhas).

c) Reestruturacdo da estrutura de supervisao do contact centre.

A passagem do modelo tradicional para 0 modelo proposto implica uma transformacéo
nas funcbes dos supervisores. Implica uma alteracdo de mentalidade e a tomada de
consciéncia de que a funcdo de supervisdo € um dos grandes catalisadores da
mudancga. A principal mudanga é a de que no modelo tradicional, o supervisor era
responsavel por gerir uma estrutura de elementos (a ilha) que efectuavam todos a
mesma tarefa (uma parte do processo total) sem ligagcdo com a restante estrutura. Com
0 modelo proposto, cada supervisor passa a ser responsavel pela gestdo de uma equipa
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d)

de operadores que executa e se responsabiliza por cada processo de prestacdo de

servigo ao cliente como um todo.

Implementacdo de planos de carreira e de avaliagdo de desempenho de

operadores e chefias

Um Plano de Carreira Profissional no “contact centre” deve comegar dentro da propria
empresa. Dar aos funcionarios a oportunidade de crescimento profissional criando
uma filosofia de valorizacdo pessoal e de desenvolvimento, na qual a evolucdo dos
conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados somam pontos nas avaliagdes dos
colaboradores. Neste campo devemos considerar a existéncia de um plano de
rotatividade de funcbes; a identificacdo e desenvolvimento de substitutos e/ou
sucessores bem como de um modelo de avaliacdo de desempenho e remuneragdo que
esteja claramente ligado aos objectivos de performance a atingir. Este € um requisito
fundamental para o sucesso da operacéo e deve ser transversal a estrutura do contact
centre englobando a sua direc¢éo, estruturas de chefia, de supervisao e operadores. O
modelo deve claramente conjugar o cumprimento dos niveis de servico com 0s niveis
de satisfacdo ao cliente pelo que deve contemplar como minimo os seguintes pontos:

- Garantir o cumprimento dos niveis de servicos:

- Garantir o cumprimento de procedimentos internos

- Qualidade do Atendimento (efectuado com base em escutas activas):

- Pro-actividade:

4.3.2 Estabelecimento de niveis de servigo e de critérios de qualidade mensuréaveis

A definicdo clara dos niveis de servico e a responsabilizacdo de toda a estrutura do contact

centre e nomeadamente das areas de chefia é uma determinante fundamental para o sucesso

da operacdo. Os niveis de servico deverdo ser fixados ndo sé através da especificacdo de quais

as métricas de servigo minimas aceitaveis mas também pela conjugacdo com dados relativos a

qualidade e eficacia do atendimento.

Como controlar a evolugdo dos niveis de servigo? As actuais centrais telefonicas estéo

habilitadas a, em tempo real, prestar informacao sobre os principais indicadores que suportam

a gestdo de qualquer contact centre. O n° de chamadas em espera, 0 tempo médio por
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chamada, etc... E fungio da estrutura de supervisdo do contact centre a gestdo a cada

momento desses indicadores.

Adicionalmente é fundamental a implementacdo de um modelo de controlo de gestdo que
permita que diariamente toda a estrutura, desde o operador, ao nivel mais elevado de chefia,

possa ter conhecimento da evolucao das operagdes e dos niveis de servico alcancados.

A implementacdo de um processo de controlo de qualidade é fundamental para aferir o grau
de satisfacdo do cliente tanto com a prestacdo do contact centre como com a prestacdo de
servico dos prestadores. O controlo de qualidade relativo a prestacdo do contact centre é
efectuado periodicamente atraves da realizagdo de escutas activas as chamadas telefonicas
recebidas e efectuadas pelos operadores (audicdo de conversas telefonicas efectuadas pelos
operadores). Os resultados destas escutas sdo depois discutidos com os operadores com a as
possiveis falhas a serem corrigidas pelos supervisores. Esta é uma ferramenta fundamental

para suporte de formacdo, coaching e avaliacdo dos operadores.

Adicionalmente e numa base diaria, uma percentagem dos processos de assisténcia efectuados
no dia anterior sdo designados para um processo de controlo de qualidade a ser efectuado pela
area administrativa e que visa obter informacdes sobre a prestacdo do contact centre e do

servigo prestado pelos fornecedores externalizados (Anexo I11).

4.3.3 Gestéo da rede de prestadores externalizados.

O programa de implementacéo para o Departamento de Redes e Transportes (DRT), area que

gere o relacionamento com os prestadores externalizados passa pelas seguintes etapas:

a) Implementagdo de um plano de formagéo

Tal como para o contact centre, 0 primeiro passo € o da formacédo, sendo que
no caso especifico, esta deverd passar fundamentalmente pelos seguintes
topicos:

- Técnicas de negociacao

- Garantias de assisténcia em viagem automovel

- Sistemas informaticos
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b)

d)

O objectivo é do de habilitar os colaboradores desta &rea para a realizacdo de parcerias
com os fornecedores, isto &, de situagdes em que atingimos uma situacdo de Win-Win

com o parceiro.

Rede de prestadores prioritarios. Implementagdo de uma rede de prestadores
(parceiros) prioritarios por regido com um modelo de objectivos de niveis de prestacdo

de servico, financeiros e de volume.
Avaliacao de desempenho

E fundamental a implementacio de um sistema de avaliagdo de desempenho que deve
conjugar o controlo do cumprimento dos niveis de servigo por parte dos parceiros com

0 cumprimento dos objectivos financeiros fixados com cada parceiro.
Ligagdo com o contact centre.

E no contact centre que melhor se percepciona a prestacio do servigo ao cliente pelos
parceiros, seja pela informacgdo que se pode ter durante ou apds o processo, seja pelo
controlo de qualidade que é efectuado diariamente aos processos do dia anterior. Desta
forma é fundamental a criacdo de uma relacdo formal entre ambas as areas para
partilha de informac&o e de relatérios, para que a DRT possa estar sempre de posse da
informacdo referente a prestacdo do servico pelos parceiros.
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5. CONCLUSAO

5.1 Aspectos a salientar

O objectivo deste Projecto, € o de propor, através da utilizacdo dos principios lean, um
modelo operacional que permita reduzir o tempo de consumo do cliente com a prestacéo de

servigos de assisténcia em viagem automovel pela Companhia de Assisténcia.

O trabalho realizado, tem como base as observacgdes efectuadas pelo autor no ambito da sua
participacdo como elemento activo em processos de transformacdo operacional suportados
pela metodologia lean nos sistemas de prestacdo de servico aos clientes nas empresas do
sector de assisténcia e segurador. Foram ainda utilizados dados de estudos confidenciais de

empresas do sector.

De estudos anteriores, elaborados no &mbito do sector, nomeadamente o estudo desenvolvido
por Piercy e Rich (2008), evidencia-se o sucesso da utilizacdo da metodologia e dos
principios lean num contexto de servico puro, nhomeadamente a sua utilizacdo nos contact
centre do sector Segurador Britanico, pelo que é nossa convicgdo de que, dada a similaridade
do neg6cio, a sua aplicacdo podera igualmente ser adaptada ao sector da assisténcia em

viagem automovel suportando a proposta apresentada nesta Dissertacdo de Mestrado.

A metodologia utilizada na realizacdo deste Projecto, essencialmente exploratéria, consistiu
na analise processual da organizacao tradicional do sistema de prestacdo de servigos ao cliente
para 0 ramo de assisténcia em viagem automdvel, nomeadamente na sua componente do
contact centre e dos prestadores de servicos externalizados, tendo para esse fim, sido
utilizadas diversas metodologias lean, nomeadamente 0 mapeamento de fluxos do processo, a
identificacdo de areas de espera e de risco de falha para o cliente bem como contagens de

tempos de execucdo de tarefas e de processos.

Foram identificadas as limitagcGes deste modelo na prestagédo do servi¢o ao cliente, que se
consubstanciam ao nivel interno do contact center em redundancias processuais, quebras na
cadéncia dos fluxos processuais, existéncia de areas de espera, diluicdo na responsabilidade
executiva em cada processo de assisténcia e baixo nivel de interaccdo com a area interna que

efectua a gestdo dos prestadores de servigo externalizados. Ao nivel externo verifica-se um

63



Aplicacdo dos principios lean ao sistema de prestacdo de servicos de assisténcia em viagem automdvel

baixo nivel de relacionamento e de parceria com os fornecedores do servico de assisténcia. As

consequéncias para o cliente sdo a existéncia de um tempo excessivo para a prestacdo do

servico de assisténcia em viagem automdvel, a falta de manutencédo do fluxo de informacao

em cada processo e o risco de falhas na prestacdo do servico no terreno.

Por forma a ultrapassar as limitacOes identificadas, € proposta uma estratégia fundada nos

principios lean e suportada nas suas metodologias de analise, sustentada nos trés passos

seguintes:

1)

2)

3)

A definicdo do valor da operagdo do ponto de vista do cliente. Através dos niveis de
servico contratados com as Companhias de Seguros e de questionarios confidenciais
efectuados aos clientes por Companhias de Assisténcia, verificamos que o tempo de
prestacdo de servico e a manutencdo de um fluxo de comunicacdo constante sdo 0s
principais elementos de valor para o cliente na operagéo.

A transformacao operacional do contact center com:

a. Criacdo de um menu de atendimento automatico claro que permita ao cliente
efectuar a escolha de servico certo a entrada do processo de servico.

b. Reformulacdo da estrutura do contact center com a definicdo de novos
circuitos de atendimento e servigo ao cliente, defini¢cdo de um interlocutor por
processo de assisténcia, eliminacdo de &reas de espera, eliminacdo de
redundancias processuais e diminuicdo de riscos de falha na prestacdo do
servigo ao cliente.

A alteracdo do modelo de gestdo da rede de fornecedores, através da criacdo de
parcerias fortes, sustentadas em definicdo de niveis de servico, que responsabilizam

ambas as partes na prestacdo do servico ao cliente.

Para implementacdo da transformacéo operacional apresentada propomos 0s seguintes passos:

1)

2)

A criacdo de uma equipa multifuncional no contact centre, responsavel pelos
processos, com elevado grau de autonomia, suportada por um forte investimento em
formagéo, alteragdes nos modelos de supervisdo e chefias, implementacdo de planos
de carreira e de avaliagdo de desempenho.

O estabelecimento de niveis de servico internos e externos bem como de critérios de
qualidade mensuraveis que permitam aferir o nivel de prestacdo do servico efectuado
bem como ser um suporte a formacéo, avaliacdo e coaching dos operadores do contact

centre.
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3) Habilitar o departamento de redes e transportes com os conhecimentos de negociacao
que permita a realizagdo de parcerias com a rede de fornecedores e criar um circuito
formal de informacdo com o contact centre para que o fluxo de informacéo referente

as prestacOes dos fornecedores possa fluir.

E nossa convicgdo que, através da utilizagdo dos principios lean no processo de prestacdo do
servico ao cliente da assisténcia em viagem automdvel, podemos obter uma significativa
melhoria face ao modelo tradicional (das ilhas), nomeadamente na prestagédo do servico ao
cliente mas também no nivel de produtividade medida pelo tempo despendido por operador
em cada processo, o qual foi observado e medido nos dois modelos, o anterior tradicional por

ilhas e o proposto seguindo os principios lean:

- Reducdo de 51,9% a 59,4% do tempo necessario para informar o cliente dos detalhes do seu

processo.
- Reducdo de 33% no tempo de prestacdo do servico de reboque e taxi.

- Antecipacdo do processo de reserva de rent-a-car para a fase de prestacdo do servico de

reboque e taxi o que se traduz numa mais-valia muito significativa para o cliente.

- Incremento do fluxo de informagdo em 75% a 80% com o cliente pela extingdo das areas de

espera.

- Reducdo de custos para a Companhia de Assisténcia através do decréscimo do tempo de
operacao por cada processo no contact center em -16% e do nimero de chamadas telefénicas

efectuadas pelo contact center (-3 por cada processo).

5.2 LimitacGes do estudo

As principais dificuldades sentidas durante a realizacdo deste projecto resultam da propria
metodologia utilizada, essencialmente exploratéria. Se, por um lado, uma analise comparativa
entre diversas empresas do sector e junto dos clientes se revelou ndo ser possivel de
concretizar dentro dos prazos para esta Dissertacdo e pelas vicissitudes do sector, ainda foi
extremamente dificil a obtencdo de dados publicos relevantes sobre a actividade de
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assisténcia, dada a quase inexisténcia de dados estatisticos e de estudos do mercado Portugués

relativos a esta actividade assim como de literatura cientifica que verse este tema.

As particularidades do mercado, de cariz fortemente concorrencial conjugada com o reduzido
numero de empresas de assisténcia a operar no mercado Portugués limita o conhecimento e a
divulgacdo de elementos quantitativos acerca das caracteristicas do servico de cada uma das
empresas e da avaliagdo do grau de satisfacdo dos seus clientes tornando-se assim dificil
identificar medidas objectivas junto dos intervenientes na prestacdo do servigo,

nomeadamente os clientes e 0s elementos prestadores do servico.

5.3 Trabalhos futuros

Este projecto procurou definir um modelo para a organizacéo da estrutura operacional de uma
Companhia de Assisténcia em Viagem, especificamente para o seu ramo de assisténcia em
viagem automdvel. O pressuposto base é de um contact centre interno a Companhia e que se

foca exclusivamente na assisténcia em viagem automovel.

A nossa convicc¢do no entanto, é a de que este modelo operacional, baseado numa estrutura de
assisténcia em viagem automdvel, pode ser facilmente assimilado para a globalidade do
servico de uma Companhia de assisténcia, englobando assim outras areas de negdcio tais
como a assisténcia ao lar ou a assisténcia médica ou, eventualmente, incorporar na sua
operacdo o atendimento e servico telefonico referente a sinistros das Companhias de seguros
suas clientes. Esta conviccdo resulta do facto de que, com o modelo operacional instalado, a
autonomia e o nivel de formacao criada na estrutura de recursos humanos e estando sempre
em causa produtos da actividade de assisténcia ou préximos, exista a possibilidade de se
criarem sinergias adicionais do ponto de vista da gestdo, supervisdo da estrutura do contact
centre e gestdo dos prestadores levando a que uma Unica estrutura possa dar resposta

integrada a todos os pedidos de servico de assisténcia.

E nossa convicgdo igualmente de que estando claramente definidos os circuitos do processo
de atendimento e servico ao cliente no contact centre, os factores fundamentais para o sucesso
desta extensdo estardo acima de tudo ao nivel da formacéo e autonomia dos operadores. Esta €
uma grande vantagem que decorre da existéncia de uma equipa multifuncional formatada para

resolver o problema do cliente no primeiro contacto o que se pode traduzir ndo s6 na
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prestacdo do servigo ao cliente mas também em um incremento de produtividade das

operacoes.

Assim, deveriam ser estudados nédo apenas formas de medicao da produtividade que este novo
modelo possa ter nas operacdes, como ainda no sistema global no conjunto das etapas e do

pacote de servicos oferecidos ao cliente.
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ANEXO |
Ciclo e script de atendimento
Fase 1. O Acolhimento.
Etapas Accdes

1.ldentificar a empresa

Companhia X, bom dia,

2.ldentificar-se a si préprio com o primeiro e o

Gltimo nome.

O meu nome é XXX, em que posso ser (til?

3. Solicitar a identificagdo do cliente

Estou a falar com?

4.Criar processo de assisténcia

Efectuar a abertura do processo de assisténcia no
Sl

5. Efectuar o enquadramento da situacdo e
compreender qual o motivo que levou o cliente a

pedir assisténcia em viagem.

Depois da apresentacdo o cliente ird expor a sua
situacdo mas cabe ao operador filtrar a informag&o
gue esta a receber e na eventualidade de o cliente
ter dificuldades em se fazer entender o operador
poderd educadamente interromper o cliente e
colocar as questdes necessarias para poder efectuar
0 servico.

Regista os dados no processo de assisténcia no Sl

6. Solicitar o contacto movel ou fixo do cliente;

7. Solicitar o n° da matricula ou apdlice do cliente;

9. Determinar a localizacdo da viatura

10. Determinar para onde é que o cliente deseja

levar a viatura

11. Questionar se o cliente acompanha a viatura no
rebogue ou necessita de transporte para morada da

apolice ou distancia igual ou inferior.

12. Se o cliente desejar transporte, questionar se 0
cliente estd sozinho ou acompanhado e se se
verificar a segunda situacao, pedir o n® de pessoas

que estdo a acompanhar o cliente.

Regista os dados no processo de assisténcia no Sl.

13. Desligar a chamada e passar para a fase do

Servigo

Informa o cliente do tempo expectavel até ao

retorno.
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Fase 2. — O servico

Etapas

Accles

1.Seleccdo do servico de reboque e do servigo de

taxi (se requerido pelo cliente)

a) ldentificar no Sl qual o prestador prioritario
para a zona geogréafica em causa.

b) Contactar o prestador através de SMS, internet
ou, em Jultimo caso, telefone e obter a sua
concordancia para realizar o servico e tempo
expectavel de chegada ao local do sinistro.

¢) Regista os dados no processo de assisténcia no
Sl

3. Seleccdo do servico de RAC (se requerido pelo

cliente)

a) ldentificar no SI qual o prestador prioritario
para a zona geogréfica em causa.

b) Contactar o prestador e efectuar a reserva do
veiculo de substituicéo

c) Regista os dados no processo de assisténcia no
Sl

Fase 3. — O fecho

Etapas

Accles

1.Ligac&o telefonica ao cliente

a) Agradece o tempo de espera

2. Presta informacédo ao cliente sobre os proximos

passos do processo de assisténcia

- Informa qual a empresa de reboques que ird
remover ou desempanar a viatura e 0 tempo
expectavel da chegada da mesma.

- No caso de necessidade de taxi e de veiculo de
substituicdo informaré os detalhes do taxi e tempo
expectavel de chegada bem como o local e
empresa de rent-a-car onde foi efectuada a reserva

do mesmo.

3. Agradecimento e despedida

Agradece ao cliente, questiona se existe alguma

necessidade adicional e despede-se.
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ANEXO I1

Plano de formacdo inicial para Assisténcia em viagem automovel

Garantias de
Assisténcia Viagem
(8 horas)

- Formacéo sobre todas as garantias de assisténcia em viagem
e assisténcia a pessoas;

- Explicagéo de procedimentos a cumprir para cada circuito
existente no contexto de assisténcia ao cliente;

- Informacéo sobre capitais, franquias e limites aplicaveis no
Servigo a prestar ao cliente;

- Introducdo de casos préaticos em sala tendo como base 0s

conhecimentos assimilados.

Viaturas de
Substituicéo (8
horas)

- Formacdo sobre a atribuicdo de veiculo de substituicdo nos
seguintes contextos avaria e acidente;

- Explicagéo de procedimentos a cumprir para cada circuito
existente no contexto de assisténcia / atribuicdo de veiculo de
substituicdo ao cliente;

- Conhecimento sobre caucdo, franquias e seguros

complementares afectos a este circuito.

Sistemas
Informaticos (8

horas)

- Aplicagdo de assisténcia. Formagdo sobre a utilizagdo da
aplicacdo de assisténcia abordando as funcionalidades,
métodos de trabalho e introducdo de dados necessarios para
prestar servigo de assisténcia a clientes;

- Sistemas Informaticos de clientes. Formacdo sobre a
utilizacdo da aplicacdo para consulta de apdlices, coberturas,
sinistros, dados pessoais, agentes/ mediadores, por forma a
validar os servicos de assisténcia a prestar ao cliente.

- Sistemas Informaéticos / outros

- Formacao sobre a utilizacdo de central telefonica:

- Sites de utilizagdo diéria

- Aplicacéo de agendas
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Casos Praticos/
Atendimento (16

horas)

- Abordagem das boas préaticas no atendimento telefonico
considerando 0s seguintes pontos de analise nos casos
praticos apresentados:

- Acolhimento — Identificacdo da Empresa / identificacdo do
operador / sorriso;

- Servigo — reformulagdo / escuta activa / conhecimentos
técnicos / apresentacdo de alternativas;

- Fecho.

- Linguagem — colocagdo de perguntas abertas / perguntas
fechadas / palavras proibidas / scripts personalizados.

Autoscopias.

Formacao “on the

job”

- Colocagéo de novos operadores em sala para integracdo na
equipa;

- Training Side-by-Side com o0 apoio de um tutor nomeado
para cada novo operador;

- Acompanhamento e coaching por parte de um supervisor &
responsavel de turno;

- Identificagdo e diagnostico de dificuldades sentidas na

integracdo dos novos operadores na equipa;

Refresh

- Colocacédo de novos operadores em sala para workshop de
esclarecimento sobre as dificuldades sentidas On the Job;

- Modulo de formacdo criado a medida das necessidades
diagnosticadas pelos formandos;

- Exemplos de casos préticos introduzidos como método de
assimilacdo de conhecimentos;

- Acompanhamento constante de um tutor nomeado durante 3

Mmeses.
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Aplicacdo dos principios lean ao sistema de prestacdo de servicos de assisténcia em viagem automdvel

ANEXO 11l

Questionario de controlo de qualidade

Como classifica a eficiéncia do/s assistente/s no 1 Fraco
atendimento telefénico?
Como classifica a qualidade das informacgdes prestadas? 2 Suficiente
Como classifica a atitude das pessoas enviadas? 3 Bom
Como classifica a qualidade dos meios enviados? .

4 Muito Bom
(reboque)
Como classifica a qualidade dos meios enviados? (taxi) 5 Excelente

Como classifica a qualidade dos meios enviados? (VS)

Como classifica a rapidez do nosso Servi¢go?

Na sua opinido, qual seria o tempo médio de espera
aceitavel tendo em conta a situagédo?

Considera que o seu assunto ficou resolvido?

Observacdes - caso ultima pergunta seja "Nao"

Média




