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SERVICO COMPLETO

| POR FABIO CAMPOS TESCARI E EDUARDO ANTONIO SCALESE JUNIOR

O customer service, que antes so cuidava das reclamac6es dos clientes,

agora enfrenta o desafio de conectar a area comercial a cadeia

produtiva e, assim, proporcionar atendimento flexivel e integral.

mercado tem exigido de seus fornecedo-
res cada vez mais flexibilidade, customi-
zacdo, lotes menores e prazos de entrega
curtos, com os objetivos de minimizar
estoques e aprimorar as previsdes de
vendas. Para melhorar a eficiéncia nes-
ses pré-requisitos, as empresas estdo
redesenhando suas conexdes internas e adicionando ser-
vicos a sua oferta de produtos, a chamada “servitizagdo”.
A “servitizac@o” engloba diversas categorias de ser-
vigos, entre elas:
1.Servigos integrados aos produtos, como a atualizacao
automatica de um software;
2.Servigos que ampliam o escopo da oferta do produto,
como um fornecedor de maquinas que faz a gestdo de
estoques de pecgas sobressalentes para agilizar a ma-
nutencdo das maquinas pelo cliente;

3.Servigos relacionados a distribuigao fisica, como trans-
porte e armazenagem, agregados a venda de grdos ou
combustiveis.

A defini¢@o do servigo depende do tipo de produto.
Se o produto que esta sendo transacionado ¢ uma com-
modity, os fornecedores geralmente buscam facilitar e
baratear o acesso dos clientes aos produtos. A Vale, por
exemplo, chegou a investir em supernavios para aten-
der de forma mais competitiva ao mercado chinés de

Entregar o servico que o cliente
quiser demanda um esforco
enorme de relacionamento do
customer service com diversas
areas e prestadores de servicos
em bases quase personalizadas.

minério de ferro. Por sua vez, produtos mais sensiveis,
como microprocessadores e flores, requerem embalagens
mais elaboradas para acondicionamento e transporte.
Um dos principais desafios gerenciais da “servitizagdo”
¢ definir como se da a interface entre os produtos fabrica-
dos e os servigos oferecidos. A gestdo do servigo ao clien-
te, ou customer service, € que faz esse elo entre as are-
as comercial e de supply chain. Com a necessidade cada
vez maior de lancar novos produtos, diversificar, atrair o
consumidor final, reduzir estoques, ser assertivo nas pre-
visdes de vendas em um mercado nem sempre previsivel,
atentar para questdoes ambientais e sociais e melhorar re-
sultados financeiros, a area de customer service tem cada
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vez mais relevancia nos processos internos e externos das
empresas fornecedoras. A principal responsabilidade des-
sa area ¢ garantir que as expectativas dos clientes sejam
plenamente satisfeitas, visto que os processos de venda se
iniciam e terminam neles.

O desenvolvimento de novas tecnologias também exige
que as organizagdes estejam mais proximas dos seus clien-
tes, que, muitas vezes, optam por — ou sdo levados a —re-
solver seus problemas de atendimento sozinhos. Em pes-
quisa publicada recentemente pela Harvard Business
Review, 81% dos entrevistados afirmaram que procuram
solucionar inconvenientes sem contatar os prestadores de
servigos. Monitorar o resultado dessas agdes também ¢
responsabilidade do customer service. Além disso, se por
um lado essa mudanga de habitos contribui para reduzir
custos, por outro isso significa que as empresas tém de

estar preparadas para lidar com problemas mais comple-
X08, 0s quais ndo puderam ser resolvidos apenas com a
intervencdo voluntaria do cliente.

Outra tendéncia ¢ de as empresas-clientes desenvolverem
medig¢des de desempenho de seus fornecedores em relagéo
aos servigcos. No mercado de cosméticos, por exemplo, os
ciclos entre o recebimento das matérias-primas e a venda do
produto final tém sido cada vez mais curtos, por volta de 15
a 20 dias. O relacionamento entre o fabricante de cosmético e
seus fornecedores torna-se quase instantdneo, dada a necessi-
dade de atender a indicadores como: reducdo de estoques de
matérias-primas e produtos acabados, melhoria do capital de
giro e recebimento de produtos e insumos dentro do prazo.
Assim, a area de customer service dos fornecedores deve es-
tabelecer ferramentas e processos alinhados as necessidades
da area de planejamento de demanda do cliente.

EVOLUCAO DAS ATRIBUICOES DO CUSTOMER SERVICE

Solugoes aos clientes
com servicos predefinidos -

Processo dinamico
multiorganizacional

~ Escolhas ilimitadas de servicos

que complementam a oferta

Processo estatico \
multiorganizacional \

Desenho de processos

mais eficientes

comercial

FONTE: ADAPTADO DO ARTIGO PROCESS COMPLETENESS: STRATEGIES FOR ALIGNING SERVICE SYSTEMS WITH CUSTOMERS' SERVICE NEEDS, 2009.
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A DINAMICA DO CUSTOMER SERVICE

Ha trés décadas, a drea de customer service promovia
os relacionamentos entre areas internas da organiza¢do
apenas para responder reativamente a reclamagdes de
clientes. Atualmente, sua fungdo ¢ pro-ativa, baseada
no conhecimento da cadeia produtiva e na compreensdo
das demandas dos consumidores.

Quando o consumidor final busca um produto, muitas
vezes desiste se este ndo estiver disponivel. Para garantir
o correto abastecimento das lojas e depdsitos de canais
de venda digitais e evitar perda de vendas, o fabricante
deve colaborar com seus fornecedores, compartilhando
informagdes de previsdo de demanda e revendo prazos
de recebimento de matérias-primas. Para ter um processo
eficiente, ¢ essencial que o fornecedor entenda como a
empresa-cliente determina suas demandas, qual € o per-
fil dos seus consumidores, quais sdo os seus canais de
distribuicdo e como ela dispara seu processo produtivo.

Em geral, a area de planejamento de clientes recebe a
informagdo sobre a demanda jé& definida pelas areas de
vendas e marketing. O fato é que o simples repasse des-
ses dados aos fornecedores ndo garante o atendimento
pleno do mercado, seja em prazo, seja em quantidade.
Para isso, é necessario envolver o customer service dos
fornecedores, de modo que ambas as partes compreen-
dam a dindmica de producdo e abastecimento de toda a
cadeia de suprimentos, além das caracteristicas do mer-
cado consumidor final.

A area de customer service dos fornecedores também pre-
cisa compartilhar com a area de vendas da empresa-cliente
a responsabilidade sobre a previsao de pedidos para deter-
minado periodo (quinzenal, mensal, trimestral etc.). Os
fornecedores, as vezes, identificam potenciais novos vo-
lumes de vendas que os clientes ndo percebem, pois estes
podem estar preocupados com outros indicadores, como
reducdo de estoques. Ou seja, mesmo que aparentemen-
te as empresas-clientes tenham dominio do mercado em

As empresas que conseguirem conectar o comercial com o supply chain por
meio do customer service, com indicadores alinhados as necessidades dos
clientes, terao vantagem competitiva expressiva em relacdo a concorréncia.

que atuam, ha casos em que o fornecedor é quem alerta
sobre a possibilidade de demandas adicionais.

Além disso, a area de compras da empresa-cliente deve
conhecer profundamente os ciclos produtivos dos forne-
cedores ¢ compartilhar essas informagdes tanto com o
customer service quanto com o comercial, melhorando
os processos de planejamento.

A area de customer service estd inserida, portanto, entre
as areas comercial, de compras e de planejamento. Mostra-
se como uma potencial ferramenta estratégica, contribuindo
ndo s6 para melhorar o alinhamento da cadeia de suprimen-
tos como um todo, mas também para afinar processos que
possibilitem ganhos adicionais na satisfagdo dos clientes.

OS DESAFIOS DO CUSTOMER SERVICE

As atividades desempenhadas pelo customer service
tém elevado grau de complexidade por conta das suas
interfaces com diversos stakeholders. Por ser responsa-
vel por atender as demandas dos clientes e por conduzir
os processos internos de forma mais eficiente, o custo-
mer service precisa ganhar mais relevancia do que tem
hoje na maioria dos fornecedores.

A implementagao integrada de indicadores para as are-
as comercial, customer service e supply chain também é
fundamental para a melhoria do atendimento aos clien-
tes — com desdobramentos para cada area. Por exemplo,
o customer service deve ser medido pelo on time in full
(OTIF), que mede a eficacia das entregas quanto a data
combinada (on time) e a quantidade exata (in full), en-
quanto o comercial deve ser medido pelo faturamento e
o supply chain pelo custo de aquisig@o e pelo OTIF de
fornecedores. Entretanto, esses modelos de gestdo po-
dem variar entre regides e empresas.

Outro desafio relevante para o customer service € ex-
pandir seu espectro de atuagdo em relagdo as expectativas
dos clientes, conforme mostra a ilustracdo Evolugdo das
atribui¢des do customer service. Seu escopo, inicialmente
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0 PASSO A PASSO PARA UMA GESTAO EFICAZ DE CUSTOMER SERVICE

Mapear as necessidades comerciais e técnicas dos
clientes. Ou seja, identificar aquilo que eles entendem
como valor e medem de forma consistente.

v

Apos esse mapeamento, identificar os indicadores-chave
que poderao ser atribuidos a gestao do customer service.

v

Realizar reunides presenciais entre o customer
service do fornecedor e a area de planejamento de
cliente, com o objetivo de aprimorar conhecimento e
melhorar esse processo.

v

Definir como se dara o alinhamento nas conexdes
internas (vendas — customer service — planejamento —
compras) e Como 0S Processos internos dardo suporte ao
contato com os clientes.

funcional — dando suporte a transa¢des isoladas —, evo-
luiu para uma abordagem de eficiéncia dos processos de
atendimento aos clientes, como na identificacdo de me-
lhorias na comunicagdo entre as areas por meio da im-
plantagdo de sistemas integrados de gestdo (o Enterprise
Resource Planning, que em portugués significa Sistema
de Gestdo Empresarial — ERP). Depois, a atuacdo de
customer service expandiu-se para a entrega de solu-
coes previamente definidas, como servicos de gestdo
de estoques de seus produtos armazenados pelos clien-
tes, o que poderia incluir até os volumes de produtos
importados de outras fontes. Ocorre que a entrega de
solugdes, por si s6, ndo garante mais diferenciagdo. A
area de customer service deve desenvolver um portfo-
lio maior de servigos, propiciando aos clientes um con-
junto de escolhas amplas que possam complementar a
oferta. Seria o caso, por exemplo, de um fornecedor de
equipamentos oferecer multiplos formatos de instalagdo
e manutengdo (propria, terceirizada, incluida ou ndo no
prego, feitas por diferentes prestadores de servigos etc.)
a escolha da empresa-cliente.

Por fim, um grande desafio para as organizagdes no
que se refere ao fluxo de atividades de customer service
¢ a mudanga comportamental. N3o ¢ trivial transformar
sua gestdo para que utilize informagdes de mercado de
forma estruturada, disciplinada e compartilhada, com a
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PONTOS DE ATENCAO

0 cliente deve ser informado sobre o escopo do trabalho da
area de customer service.

Os indicadores devem ser definidos em comum acordo
entre cliente e fornecedor.

O customer service deve integrar-se com as outras areas
de contato do cliente.

0 customer service deve ter conhecimento tanto do
negocio do cliente como da sua dindmica na elaboracdo de
forecasts e calculos de demanda, o que, em determinados
mercados, pode ser muito complexo.

0 customer service deve entender da cadeia fornecedora
por meio de um estreito contato com a drea de compras,
assim como conhecer o processo produtivo de sua
organizagao.

A gestdo do customer service exige disciplina, foco,
transparéncia e, acima de tudo, o envolvimento da alta
administracdo para garantir o correto alinhamento interno.

Customer service mostra-se como
uma ferramenta estratégica para
melhorar o alinhamento da cadeia
de suprimentos e obter ganhos na
satisfacdo dos clientes.

tecnologia adequada. As empresas que conectarem o co-
mercial com o supply chain por meio do customer service,
definindo claramente papéis e indicadores e trabalhan-
do de forma compartilhada, terdo vantagem competitiva
expressiva em relagdo a concorréncia. [sso passard a ser
valor agregado ao produto. @
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GVcasos

Revista Brasileira de Casos
de Ensino em Administracao

Primeira revista académica
do Brasil especializada na
publicagao de casos de ensino.

GVcasos é um periddico eletrébnico da FGV/EAESP,
lancada por meio de parceria entre a RAE-publicacdes
e o CEDEA - Centro de Desenvolvimento do Ensino e
da Aprendizagem.

A missdo da GVcasos é fomentar a producdo e o uso de
casos de ensino em Administracdo, contribuindo para

a disseminacdo do uso de casos como metodologia de
ensino e aprendizagem em nivel de graduacao,
pos-graduacao, especializacdo e educacdo continuada.

Desde seu lancamento em 2010, a GVcasos publicou
mais de sessenta casos em diferentes areas de
Administracdo: estratégia, marketing, recursos
humanos, responsabilidade social e contabilidade.
Professores distribuidos em mais de duzentas e
cinquenta instituicdes de ensino localizadas no Brasil

e no exterior.
O conteudo da GVcasos é composto de duas partes:

a) Conteudo gratuito com acesso livre: casos de ensino
nas diversas areas da Administracdo, disponiveis para o
publico em geral.

b) Conteudo gratuito e restrito a professores: formado
pelas notas de ensino dos casos publicados.

A submissao de casos de ensino, acompanhados das

respectivas notas de ensino, é aberta a colaboradores
de modo geral e deve ser feita pelo sistema online da
GVcasos.

Acesse para ler e submeter casos de ensino:
FGV.BR/GVCASOS

Central de Relacionamento

Contatos: + 55(11) 3799-7999 ou 3799-7778
Fax: + 55(11) 3799-7871

gvcasos@fgv.br
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