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1 RESUMO EXECUTIVO

O segmento financeiro focado em solucbes globais de pagamentos vem
sendo considerado como um dos setores que mostrou o maior crescimento nos
altimos anos, uma pesquisa revelou que as transacoes feitas com cartdes de crédito
e débito aumentaram em quase 65% em 2015, e assim as compras internacionais
também alavancaram em 54% no mesmo ano, e o Brasil ficou como um dos maiores

paises em termos de movimentacdes financeiras.

O crescimento continuo foi a oportunidade que vem aproveitando a ALFA
para encaminhar-se a um modelo de negoécio diferente, visando as novas
expectativas dos clientes oferecendo servicos em solugdes financeiras; do mesmo
modo como atingir as necessidades da empresa, elaborando processos e

estratégias que permitam uma experiéncia Unica em compras internacionais.

Identificou-se a importancia que tem o customer services (suporte) dentro da
ALFA para atingir seus objetivos alinhados as perspectivas da sua estratégia; porém
as constantes mudancas dos cenarios politicos, econdmicos e sociais dos ultimos
anos, vem visando a melhora continua dos processos internos da empresa para
manter um nivel de competitividade estavel frente a concorréncia, é nesse cenario
gue o projeto sugere formas para conseguir ampliar e melhorar o controle sobre as
possiveis dificuldades atravessadas e perda de eficiéncia do customer services da
ALFA.

As mudancas podem gerar efeitos negativos sobre o comportamento normal
de uma empresa e apresentar um grau de ineficiéncia nas atividades desenvolvidas.
Nesse momento € quando o posicionamento estratégico depende da capacidade da
organizacdo em criar e inovar solucdes para atingir esses fatores. Com base nos
varios problemas que surgem na medida que a empresa apresenta crescimento, 0
presente projeto de intervencdo tem como objetivo apresentar uma proposta para
otimizar os processos mediante o controle oportuno de indicadores da customer
services da empresa ALFA processadora de pagamentos para websites

internacionais.



2 ORGANIZACAO

A empresa ALFA, fundada em 2011, & uma sociedade empresarial limitada
com sede em Curitiba, com atuagdo no segmento financeiro oferecendo servigos
auxiliares em solucbes de pagamentos, considerada na atualidade como uma
empresa de grande porte na area de servi¢os financeiros. O surgimento € a partir
das percepcdes sobre como os sites (lojas virtuais) de todo o mundo poderiam
vender para o Brasil sem ter a necessidade do comprador final ter um cartdo de
crédito internacional, e com maior facilidade no processo de enviar o valor devido

para o site.

A ALFA se constituiu como a primeira empresa brasileira a disponibilizar, em
2012, o boleto bancario como método de pagamento para compras internacionais.
Ja entre 2013 e 2014 passa a oferecer solucbes de pagamentos para o Aliexpress,
uma das maiores empresas baseadas em e-commerce do mundo, do mesmo modo
gue entra no mercado latino-americano como México, Colémbia, Chile, Peru. O
maior éxito foi alcancar a meta de 10 milhdes de consumidores no ano de 2015,
conjuntamente com os novos mercados, o numero de parceiros também aumentou e

mais de 260 sites internacionais utilizam os servigos da ALFA.

As solucdes da ALFA foi oferecer métodos de pagamento locais tais como o
boleto bancario, TEF e cartdo de crédito, que no Ultimo ano vivenciou um
crescimento do volume de transacdes alcancando um aumento de 30% em um ano,
obtendo um total de US$ 0,64 milhdes no LATAM e R$ 535,37 milh6es no Brasil.
Possui ainda a utilizagcdo dos seus produtos inovadores, como a carteira virtual com
1,10 milhdes de contas ativas e o cartdo virtual pré-pago recarregavel alcancando

um total de 30 mil usuarios.

Neste contexto se afirma que, simultaneamente com o crescimento da
empresa, o volume de problemas também aumentou em pouco tempo, 0 que trouxe
uma situacao desfavoravel ja que é preciso uma adaptacdo que acompanhe o ritmo
das mudancas estabelecidas nos ultimos dois anos. Frente a esta realidade, a
empresa busca um melhoramento continuo de seus processos, técnicas, métodos,

produtos e servicos, para manter e continuar o sucesso que obteve até agora no
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mercado, focando sempre na manutencao de seus dois principais pilares: cliente e

inovacao.

3 ANALISE E PLANO ESTRATEGICO DO CUSTOMER SERVICES

As mudancas podem gerar efeitos negativos sobre o comportamento de uma
empresa ao apresentar um grau de ineficiéncia nas atividades desenvolvidas, é
nesse momento quando o posicionamento estratégico depende da capacidade da
organizacdo, em criar e inovar solucfes para atingir esses fatores, com base nos

varios problemas que surgem a medida que as empresas vao crescendo.

Nesses Ultimos anos, 0 customer services veio atravessando maiores
flutuacdes, que provocaram obstaculos e barreiras, impedindo o funcionamento
eficiente da &rea. Esta instabilidade trouxe novos desafios devido aos problemas na
comunicacdo, aumento do volume de atendimento e processos em desenvolvimento

ainda ineficientes, entre outros.

3.1 OBJETIVOS

A seguir apresenta-se 0s objetivos deste plano de negocio interno.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Propor a implantacdo do BSC no customer services da empresa Alfa como

ferramenta para gestao estratégica por meio de objetivos e indicadores.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar os fatores que geram ineficiéncia
¢ |dentificar e reajustar o objetivo estratégico

e Analisar os determinantes relevantes do macro e microambiente.
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3.2 VANTAGEM COMPETITIVA DO SETOR

Dentro de uma organizacdo a estratégia compde todas as acfes que realiza
utilizando seus recursos financeiros, fisicos e humanos, com o objetivo de criar um
conjunto coerente de atividades para conseguir um posicionamento estratégico,
através da melhoria da eficiéncia operacional e aumento de valor aos consumidores.
Segundo Porter (1998, p. 55):

a estratégia competitiva é realizar acdes ofensivas ou defensivas, para criar
uma posicao defensavel dentro de um setor industrial, e conseguir enfrentar
as forcas competitivas, obtendo um rendimento superior sobre o0s
investimentos para a empresa.

A busca da Vantagem Competitiva estd na esséncia da formulacéo
estratégica que, para Porter, é lidar com a competicdo. Na luta por participacdo de
mercado, a competicAo ndo ocorre apenas em relacdo aos concorrentes, mas em
toda a cadeia de relacbes da empresa. Surge deste entendimento o conceito das
Cinco Forcas que regem a competicdo em um setor. Sao essas: Clientes — o0 poder
de barganha dos compradores pode alterar o equilibrio na relacdo deste com o
setor, Fornecedores - podem exercer poder de barganha sobre os participantes de
um setor, aumentando os precos ou reduzindo a qualidade das mercadorias e
servicos, Novos Entrantes em Potencial - novos entrantes trazem novas
capacidades e o desejo de ganhar participacdo de mercado, Produtos Substitutos -
Os substitutos ndo somente limitam lucros, eles também reduzem a prosperidade
gue um setor pode alcancar - e a Rivalidade entre os Concorrentes - esta ligada ao
uso de taticas como as de competicdo de precos, lancamento de produtos e
propaganda. Desta forma, o vigor coletivo destas for¢cas determina o lucro potencial
maximo de um setor. Este modelo de Porter é uma ferramenta para pensar e avaliar

0 ambiente externo da organizacao.

3.3 FATORES CRITICOS DO SUCESSO

Em 1979, Forster e Rockart desenvolvem o conceito de Fatores Criticos de
Sucesso, que sao variaveis ou “atividades chaves” cujos resultados dependeram

pelo risco de serem bem desenvolvidas, ja que estas variaveis influenciaram no
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sucesso ou fracasso do atendimento das metas empresariais e por tanto da sua

vantagem competitiva.

Estes fatores variam geralmente de uma industria para outra, mas no interior
de uma inddstria em particular, eles derivam da interacdo de dois tipos de variaveis:
as caracteristicas econémicas e tecnoldgicas do setor e as armas competitivas sobre

as quais diferentes firmas do setor construiram suas estratégias.

De acordo com Atamer & Calori (1993), Fatores Criticos de Sucesso é um
elemento de oferta que tem valor para os clientes (usuarios, distribuidores,
especificadores) e um conhecimento e/ou vantagem de custo essencial em uma
cadeia de concepcéao - producéo - e distribuicdo do produto (ou servico) que permite

criar uma vantagem competitiva.

3.4 ESTRATEGIA

Conforme Kaplan e Norton (2004), a estratégia de uma empresa descreve de
que forma tenta criar valor para seus acionistas, clientes e cidaddos. Se o ativo
intangivel de uma empresa representa mais do 75% do seu valor, entdo a
formulacdo e execucdo da sua estratégia trata-se da mobilizacdo e alinhamento
deste ativo intangivel. Cinthia Montgomery (2012) descreve a estratégia como um
sistema de criacéo de valor, composto por detalhes organizativos e inspirado por um
propdsito, nesse sentido o comprometimento para a realizacdo da estratégia do

customer services basicamente depende da clareza no desenvolvimento da mesma.

Antes de formular a estratégia dentro da empresa é necessario formular o
propdsito (missdo) da organizacdo, isto é, o foco que servira de guia para
desenvolver suas acdes (valores) e suas aspiracdes de resultados futuros (visdo). A
missdo e valores da empresa geralmente permanecem estaveis com o passar do
tempo. A visdo nédo é tdo estavel como a missao e os valores, podendo ser esta
revista apds trés a cinco anos da implantacdo do planejamento estratégico. E bom
realizar anualmente uma reconfiguragdo da estratégia visando as trés declaragdes.
‘O time sempre tem que lembrar as bases do que estamos fazendo” (Kaplan,
Norton, 2008).
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As estratégias cuidadosamente elaboradas estabelecem o direcionamento e
prioridades da organizacéo ou unidade de negdcio, porém se a estratégia é fraca ela
vira ineficiente. E valido mencionar o exemplo da estratégia do Pixar, onde no caso
diziam que “ndo elaboravam filmes”, e sim que desenvolviam “longas metragens de
animacdo computadorizada, com personagens memoraveis e com variedade de

histérias que resultavam atrativas para todas as idades” (Montgomery, 2008).

Segundo Porter (1986), a estratégia competitiva visa encontrar e estabelecer
uma posicao lucrativa e sustentavel a longo prazo, contra as forcas competitivas do
mercado. O objetivo da estratégia é criar um espaco diferente onde conseguir

vantagens competitivas.

Porter (1979) analisa o cenario competitivo para obter uma visdo da posi¢cao
estratégica da empresa, nos quais indica os caminhos para antecipar possiveis
acontecimentos futuros que possam ameacar a posicdo atual da empresa no
mercado. Assim desenvolve a metodologia conhecida como SWOT, para fazer uma
analise interna e externa da empresa e determinar o grau de atratividade da
empresa no setor, identificando os fatores que possam modificar o potencial

competitivo.

3.5 BALANCED SCORECARD

Segundo Kaplan e Norton (2004), o Balance Scorecard (BSC) é uma
ferramenta para conseguir quantificar os ativos intangiveis, mediante a proposta de
indicadores para ter uma visao global dos processos da empresa. Desse modo eles
desenvolvem esse conjunto de indicadores balanceados em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado.

Neste sentido surge uma questdo: Por que as empresas precisam de um
Balanced Scorecard? Conforme Kaplan e Norton (2006), as medi¢cdes séao
importantes: “Se ndo pode medir, ndao pode gerir’. O sistema de medicdo de uma
organizacdo afeta muito o comportamento das pessoas, tanto no interior como no
exterior. Se as empresas querem sobreviver e prosperar na competéncia da era da
informacao, tem que utilizar sistemas de medicdo e gestdo derivados das suas

estratégias e capacidades.
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A analise do BSC desenvolve os conceitos e elementos necessarios para a
implementacdo de mapas estratégicos, objetivos estratégicos e metas estratégicas.
As empresas podem criar sinergias de muitas formas, algumas alavancam sinergias
financeiras mediante politicas eficazes de fusdes, incorporacdes e boa gestdo do
mercado de capitais internos. Outras exploram marcas comuns ou relacionamento
com clientes entre varias unidades de negdcio, outras optam pelas economias de
escala através de processos comuns e servicos compartilhados estrategicamente,
para conseguir uma integracao eficiente e eficaz na cadeia de valor.

Finalmente as empresas criam sinergias quando desenvolvem e
compartilham capital humano, capital de informagdo e capital organizacional no
ambito de varias unidades, entdo a importancia para o estudo do relacionamento
com o cliente e exploracdo dos campos das sinergias.

O BSC surgiu através das limitacdes nos procedimentos de avaliagbes de
desempenho nas empresas em geral, tornando-se uma grande ferramenta na area
da gestdo estratégica das organizagdes. De acordo com o artigo “Adaptando o
Balanced Scorecard ao sistema de compras da base aérea de Natal”’, as empresas
que adotaram o BSC foram capazes de desenvolver vantagem competitiva,
comecaram a receber mais recursos em relacdo a outras empresas devido a
melhoria de sua gestdo. Sendo assim, o Balanced Scorecard complementa algumas
analises conduzindo ao resultado esperado, através de objetivos, estratégia

organizacional e da missao das empresas.

3.6 MAPAS ESTRATEGICOS

Uma estratégia descreve de que forma uma empresa tem intencdo de criar
valor sustentavel para seus acionistas, segundo Kaplan e Norton (2008), a criacdo
de valor a partir dos ativos intangiveis difere de varios aspectos da criacdo de valor,

mediante a gestdo dos ativos tangiveis e ativos financeiros.

Os ativos intangiveis como o conhecimento e tecnologia poucas vezes afetam
diretamente nos resultados financeiros, como maior receita, menores custos e
maiores beneficios. Visando este critério, se identifica que a melhora dos ativos

intangiveis afeta os resultados financeiros através da relagdo causa-efeito, assim
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como a formacdo dos funcionarios € importante para conseguir uma maior

satisfacdo ao cliente.

O Mapa Estratégico € a pura exemplificacdo da estratégia da empresa,
disposta na forma de um gréafico, onde as informacdes, indicadores, dados, causas e
efeitos sdo dispostos em uma cronologia l6gica, sendo facilmente assimilado as
necessidades e anseios da transformacdo de ativos intangiveis em uma forma

explicita de mensuracao.

Figura 1 — Perspectiva de Mapa Estratégico

Missdo descreve: P . Visdo de Futuro define:
“Qual é o propésito da Missao e Visao “Onde queremos chegar ?”

existénciada instituicdo?.

Estratégia de Crescimento ‘ ‘ Estratégia de Rentabilidade \

Perspectiva Financeira
“Para alcangarmos nossa visdo, @ cumprirmos nossa missdo, quais
resultados financeiros devemos atingir ?”

v v

Perspectiva de Mercado
“Para atingir os resultados financeiros, o que iremos fazer melhor
que nossos concorrentes?”

! ! )

Perspectiva de Processos Internos
“Para sermos melhor que nossos concorrentes, quais s&0 Nossos
desafios operacionais?”

v >

Perspectiva de Recursos
"“Quais recursos devemos providenciar (pessoas,
infra-estrutura e tecnologia), para dar conta de todos esses desafios?”

Y

Soaviins3ay

SOI3Nn

Fonte: Heitor Zamboni, 2013



16

Figura 2 — Mapa Estratégico: O modelo simples de criacdo de valor

Aumentar Aumentar
Perspectiva Teceita rentabilidade
financeira

/ ;

;

P —
= Satisfagio
Persgectwa d-::ﬂ:ﬁ
0%
dientes cliente )
i
d_/ﬂ L ::}___i/'

[

Perspectiva
Processos
internos

Aumentar

. Aumentar a
eficacia na
gestdo

cficiéncia do
/. atendimento
}
|

Perspectiva III/ Retengdo e
aprendizagem Prograrma fidelizaggo de
crescimento treinamento

olaboradore talento

Fonte: Heitor Zamboni, 2013

4 A NECESSIDADE DE IMPLEMENTAR UM BALANCED SCORECARD

4.1 DESCRICAO DOS GARGALOS NO CUSTOMER SERVICES

As mudancas dentro da empresa e 0 processo de adaptacdo devem ter uma
sinergia para gerar o desenvolvimento esperado da area especifica, ou mesmo de
toda a empresa; 0 customer services deve ter a capacidade de reagir frente as
novas barreiras ocasionadas durante esse processo de crescimento, que afetam de

forma direta o bom funcionamento dos procedimentos desenvolvidos dentro da area.

No caso do customer services, as dificuldades foram consequéncia de
diversos fatores, como o0 aumento de customers e merchants (clientes) em
aproximadamente 30%, alcancando um total de 15 milhdes de consumidores finais
s6 entre 2016 e 2017, o que trouxe um maior volume de cases ou problemas
apresentados pelos mesmos. Do mesmo modo, os produtos desenvolvidos e
apresentados pelo ALFA durante os ultimos dois anos foram aumentando; niamero
de cartbes virtuais alavancaram de 15 mil a 30 mil em apenas um ano, gerando
problemas no procedimento geral do produto, e por tanto um retorno constante do

cliente procurando uma justificativa referente ao do mau funcionamento do mesmo.
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Desta forma, observa-se que houve uma desconexdo na comunicacdo do
customer services com as outras areas da empresa, que também foram afetadas, ja
gue existe relacao direta na resolucdo dos problemas de reembolsos das compras
feitas via cartdo (crédito ou débito), especialmente no segmento LATAM, os quais
precisam ser resolvidos através da comunicagéo direta com os merchants, bancos e
diversos adquirentes que estdo dentro do processo. A falta de comunicacgéo clara
impede a resolucdo do mesmo e muitos desses casos ficam em estado de espera no

sistema do customer services, provocando insatisfacdo no cliente.

Toda esta discusséo é vital para ALFA, ja que o customer services é a ponte
principal entre a empresa e o cliente, € o canal que relaciona e avalia se realmente a

empresa esta gerando um valor para os seus clientes.

4.2 IMPLEMENTANDO A PROPOSTA DO BALANCED SCORECARD

Para enfrentar as novas situacdes que dificultam manter eficiéncia, uma das
acOes é realizar um reajuste estratégico do customer services por meio do BSC,
como ferramenta para elaborar e identificar onde estdo os gargalos da area,
propondo assim ter maior controle e saber como atuar através de indicadores que

expressem um resultado positivo ou negativo.

Esses indicadores ajudardo na formulacdo de objetivos estratégicos,
buscando atingir os problemas que influenciam negativamente no processo de
relacionamento com os clientes da ALFA. Do mesmo modo, o BSC pode ser uma
forma nova de tentar ter controle e conhecer os ativos intangiveis que ndo séo
percebidos no momento de resolucdo do problema, e para aumentar o potencial

competitivo comparado com 0s concorrentes.

4.3 FATORES CRITICOS DO CUSTOMER SERVICES

Dentro do customer services da ALFA encontra-se uma série de atividades

que devem ser desenvolvidas para se manter em um grau de eficiéncia estavel,
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seguindo a perspectiva do propoésito estratégico. Desse modo, identifica-se as

seguintes variaveis:

Figura 3 — Fatores Criticos de Sucesso

Valor do Customer Services Valor Cliente

- Aumentar reputagao, marca - Confiabilidade

- Aumentar relagéo com clientes - Acompanhamento e informacéao

- Aumentar tempo de resolucéo - Agilidade na resolucao de problemas
- Criar novos métodos - Seguranca

- Reduzir gargalos

Para o customer services, sdo 0s processos chaves que devem realizar com
0 objetivo de vencer 0s obstaculos para conseguir cumprir com a visao da empresa.
Os indicadores do BSC se derivam da viséo e estratégia da organizacéo, neste caso

especifico, da estratégia particular do customer services.

4.4 PROPOSITO E DECLARACAO ESTRATEGICA DO CUSTOMER SERVICES

Segundo os conceitos apresentados sobre a formulacdo da estratégia e os
objetivos da empresa que sdo os caminhos a seguirem, se define o propdésito do
customer services que descreve o valor Unico que eles podem oferecer aos seus
clientes, trata-se do coracédo da estratégia: O customer services da ALFA ocupa-se
de fornecer as melhores maneiras para vocé ter o melhor atendimento, e
esclarecimento de todas as suas duvidas com relacdo a servicos e solucdes de
pagamento para compras internacionais, oferecendo uma aplicacdo cada vez mais

eficiente e rapida, incorporando novos métodos de resolucdo para sua satisfacao.

A estratégia do customer services tem que estar alinhada a estratégia geral

da organizacéo, mas visa o foco especifico das suas funcdes e atribuicdes:

“O customer services da ALFA pretende ir além do servigo e atendimento genérico,

nos aspiramos ser uma experiéncia para 0s nossos clientes 24 horas por dia, e o
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pilar fundamental para a construcdo da marca da organizacgdo, e para iSso contamos

com:

Gente jovem e simpatica com conhecimento do tema, amigavel e disposto a

fornecer resolucéo as dificuldades dos nossos clientes.

Varios canais de atendimento como telefone, e-mail, chat, redes sociais,

reclame aqui.

Melhorando sempre o0s processos para uma obter maior velocidade de

resolucao.

Fornecendo e divulgando os servigcos da organizagao. ”

4.5 DIAGNOSTICO DO CUSTOMER SERVICES

Para ter uma percep¢do da situacdo que esta atravessando o customer

services da ALFA, utiliza-se a ferramenta de analise SWOT:

Figura 4 - SWOT

FORCAS

» Estrutura organizada

* Alinhamento do processo

* Indicador NPS (Net Promoter Score)

» Canais de atendimento (redes sociais,
telefone, e-mail)

FRAQUEZAS

» Tempo (demora na resolugéo)

* Roteiro improvisado

» Gargalos na comunicagao dentro da empresa
+ Sistema de reembolsos complexo

* Falta de comunicagédo com merchants

* Barreiras no processo

« Sistema de resposta obsoleto

+ Cartao virtual com muitas dificuldades

AMBIENTE EXTERNO || AMBIENTE INTERNO

OPORTUNIDADES

* Sofisticagédo do sistema

» Autonomia na resolugao

* Melhorar o relacionamento com os
merchants

» Novos métodos e sistemas de resolugao
* Desenvolvimento de programas
antifraude

* Implementar novos indicadores

AMEACAS

* Sofisticagédo dos sistemas de fraude
* Clientes mais exigentes

* Divulgagao negativa da marca

* Feedback negativo

» Agdes contenciosas
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4.6 ELABORACAO DE ESTRATEGIAS E ALINHAMENTO

Uma vez desenvolvido o diagnoéstico do customer services, € necessario
realizar uma abordagem que consiste em traduzir essas variaveis em termos
objetivos, assim esses fatores constituem em indicadores que ajudam a identificar os
possiveis objetivos e acdes estratégicas. Nesse sentido, o trabalho consiste em
realizar o cruzamento das variaveis obtidas no SWOT, identificando o caminho que o

customer services deseja seguir para cumprir suas metas.

Figura 5 — Estratégias - SWOT

. OPORTUNIDADES AMEACAS
ESTRATEGIAS DO CUSTOMER Novos métodos Sofisticagdo dos sistemas de fraude
SERVICES Sofisticagdo do sistema Clientes mais exigentes
Autonomia na resolugdo Divulgacdo negativa da marca
Melhorar o relacionamento com os merchants Feedback negativo
ELABORAGAO A PARTIR DO SWOT Novos sistemas de resolugdo AgGes processual
Desenvolvimento de parcerias para capacitagdo
- FORCAS ESTRATEGIA DE ALAVANCAGEM - DESENVOLVIMENTO ESTRATEGIA DE DEFESA - MANUTENGCAO
Estrutura organizada
Alinhamento do processo Devolver a confianga aos clientes atraves de
isti i i 3 incentivos e divulgagdo positiva para manter a marca
Indicador NPS (Net Promoter Score) Sofisticar e modern!zar os sistemas dfe resolugdo der}tro gacaop p
do processo para alinhar melhor as diferentes barreiras da empresa.
. . - que impedem a resolugdo eficiente dos problemas que |Implementar novos indicadores para obter um melhor
Canais de atendimento (redes sociais, telefone, A ) N
mail) tem customers e merchants. conhecimento do retorno nos clientes e assim ter uma
’ visdo das dificuldades que sdo atravessadas.
FRAQUEZAS . i .
N ESTRATEGIA DE LIMITACAO - CRESCIMENTO ESTRATEGIA DE PROBLEMA - SOBREVIVENCA
Tempo (demora na resolugdo)
Roteiro improvisado Elaborar uma revisdo e atualizagdo do roteiro para obter
Gargalos na comunicagdo dentro da empresa uma melhora na comunicagdo e relacionamento com os
Sistema de reembolsos complexo clientes.

Implementar um sistema de respostas agil,

Falta de comunicagdo com merchants - . = .
eliminando as barreiras nos processos para nao atrair

Barreiras no processo

- Criar e sofisticar os metodos de resolugdo através da clientes descontentes, evitando divulgagbes
Sistema de resposta obsoleto i L R o o ,
pesquisa e atualizagdo que possam ajudar a otimizar o prejudiciais da marca e o feedback negativo.
Congelamento do processo de reembolso por processo

longos periodos

Cartdo virtual com muitas dificuldades

Neste sentido observa-se a proposta e o foco que o customer services deve
tomar para poder atingir as expectativas de melhora da qualidade dos seus servi¢os
em conjunto. O projeto estara baseado principalmente nas estratégias de
alavancagem e manutencao, porém pode ter impacto sobre todo o processo e a

empresa.
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4.7 BALANCED SCORECARD DO CUSTOMER SERVICES

Uma vez elaborado o caminho que o customer services deseja seguir,
identificou-se as variaveis que ajudariam ao cumprimento das diferentes estratégias.
Elaborou-se os objetivos estratégicos, indicadores, metas e possiveis acdes para
serem implementadas na gestdo do customer services, foram desenvolvidas a partir

de informacdes préprias da &rea e analisando os fatores apresentados no SWOT

Figura 6 - BSC
BALANCED SCORECARD - CUSTOMER SERVICES
PERSPECTIVA FINANCEIRA!
OBJETIVO INDICADOR META PLANO DE AGAO
Aumento de produtividade indice de produtividade Aumentar 50% |Gestdo efetiva através dos investimentos e retornos
Crescimento conjunto do customer senices e outras areas Mensuragdo da comunicagéo Aumentar 100% |Pesquisa de qualidade da comunicagéo interna
Aumentar valor para o cliente Market Share Aumentar 25% |Pesquisa clientes potencias e utilizagdo de produtos
Redugo dos problemas % casos mensais Reduzr 70% |Controle, acompanhamento conjunto
Otimizar recursos utilizados na resolugédo de casos Resolugao/CLV (Customer Lifetime Value) Aumentar  |Pesquisa e propostas para serem implementadas
PERSPECTIVA CLIENTES
Atendimento 6timo % de clientes satisfeitos - NPS Aumentar 75% |Pesquisa de satisfagéo
Redug&o do tempo de resolugao Tempo iniciotempo de resolugéo Reduzr50% |Fazer acompanhamento intensivo do caso
Equipes especializadas (reembolso, cartdo virtual, redes sociais) |% de casos/problema 100% Identificar as equipes segundo o requerimento
Diwlgacao da marca indice de preferéncia - CRR (customer retention rate) Manter 90% |Pesquisa
PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS!
Sofisticagéo do sistema Eficiéncia do sistema Elevar 25 % |Aproweitar e otimizar os recursos disponiveis
Eficiéncia dos agentes Cases resolvidos/Hora Elevar 20% |Iniciativas para agentes
Desenvolvimento de novos métodos Métodos de resolugéo Elevar 50% |Desenvolver conjuntamente com as outras areas
Senvigos Disponibilidade de Produtos e servigos Elevar 30% |Desenvolvimento e otimizagao
PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO
Captagéo de talentos Performance Implementar  [Pesquisa interna
Infraestrutura de apoio indice de espagos fisicos Elevar 50% |Realizar pesquisa para ver a disponibilidade
Alinhamento com outras areas Mensuragdo da comunicagéo Elevar 100% |Pesquisa interna
Sistemas tecnoldgicos Capacidade de resolugao atual/novo Elevar Novas aquisicdes

A partir das informagbes do BSC, constatou-se que todos o0s objetivos,
indicadores, metas e plano de acdes visam o melhoramento oportuno das

ineficiéncias apresentadas no customer services.

4.8 MAPA ESTRATEGICO

O dltimo passo para concluir o projeto € a elaboragdo do mapa estratégico,
onde identifica-se todas a variaveis e seu respectivo impacto em cada nivel a partir

da aprendizagem até a perspectiva financeira, visando sempre o objetivo principal
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que € o aumento de valor para a empresa e com foco na visdo, ou seja, o futuro

esperado para o0 customer services.

Figura 7 — MAPA ESTRATEGICO

MAPA ESTRATEGICO VISAO
f
AUMENTARVALOR PARA A EMPRESA

aeilien Sl CRESCIMENTOCONJUNTO e
b COMOUTRAS AREAS

EXPERIENCIA E RAPIDEZ =
ve—__ —
ey MARCA
REDUZIRTEMPO DE EQUIPES (

AGRADAVEL RESPOSTA / ESPECIALIZADAS \ 3 PROMOGOES

ENTENDE DOASSUNTO o |+ CcARTAOVIRTUAL BENEFICIOS
DEMONSTRAINTERESSE o ———— N1 REEMBOLSOS *

= |
SIMPATICO N * REDESSOCIAIS i\

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

OTIMIZAR EECURSOS NA
RESOLUQI\O DECASOS

REDUCAO DE
PROBLEMAS

OTIMO ATENDIMENTO

CLIENTES

|
SOFISTICA;AO DO EFICIENCIA DOS\\—; ] NOVOS PRODUTOSE

SISTEMA AGENTES METODOS SERVICOS

PROCESSO
INTERNO

T T T |

CAPTA;AO DE INFRAESTRUTURA DE ALINHAMENTO COM SISTEMAS
TALENTOS APOIO AS DEMAIS AREAS TECNOLOGICOS

APRENDIZAGEM

5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do projeto foi realizar a implementagdo de um BSC como
ferramenta para resolver as situagfes que o customer services da ALFA estava
atravessando, assim todas as teorias utilizadas foram realmente do valor, permitindo
estabelecer o alinhamento com a realidade. Desde o diagndstico dos cenarios micro
e macroecondmicos, até a formulacdo de indicadores para medir ativos intangiveis,

foram implementados de maneira sistémica e organizada.

O BSC é uma ferramenta muito utilizada, mas realmente a complexidade de
formular e seguir os passos corretos no momento da formulagéo é o que faz dela um
desafio; no caso apresentado tentou-se abordar as informacdes mais relevantes
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para poder propor uma resolucdo factivel no momento de desenvolver o projeto
dentro da empresa.

N&do temos duavida de que o projeto pode ser melhorado ampliando e
customizando ainda mais aos fatores apresentados tanto no SWOT e BSC, a
representacdo das estratégias pode ser alinhada ainda mais conjuntamente com
todas as areas da empresa, e as estratégias desenvolvidas foram elaboradas como
proposta de intervengdo, mas o potencial de identificar o comportamento delas no

cenario atual é valido e factivel.

No entanto, durante o projeto, sugere aprofundar as pesquisas sobre a
utilizacdo do BSC para obter um melhor resultado, assim como realizar novos
estudos mais customizados, utilizando s6 uma perspectiva como objetivo principal e
tentar estabelecer critérios para sua possivel elaboracéo, saindo do padrao habitual

de implementacéao do BSC.
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