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RESUMO

Este projeto consiste na estruturacdo de um Service Level Agreement (SLA) ou
Acordo de Nivel de Servigo, que sera utilizado como ferramenta através de um
documento de Oferta Basica para a gestdo no processo de Order To Cash. Por
meio da utilizacdo deste modelo de oferta de servicos, pretende-se apresentar, entre
outros beneficios, maior transparéncia na relacdo com os clientes e possibilitar a
melhoria continua desta relacdo, consequentemente, da operacdo. Para
estruturagcdo deste Nivel de Servico Acordado, é necessario entender as
propriedades expostas nas referéncias bibliograficas apresentadas neste projeto e
através dos conceitos revisados, trabalhar no desenvolvimento do documento
considerando a capacidade operacional da empresa. Sera definida a forma de como
ocorrerd a gestao da rotina de servigo, contemplando cada parte do processo,
detalhando o scopo do servico e a amplitude, estabelecendo uma relacdo baseada
na transparéncia com o cliente. Para finalizar, um alinhamento entre as areas da
empresa através de uma comunicao acertiva, com o proposito de contribuir com a
manutencdo e aumento das vendas, consequemente o Market Share da empresa.

Palavras-Chaves: Acordo de Nivel de Servico. Oferta Basica. Procedimentos.



ABSTRACT

This project consist in strucurature one Service Level Agreement (SLA's) which will
be used as tool to one of process management Standard Offer document of Order to
Chash process. By using this model of Service Offers it is intented to present among
other benefits, the clearer relation with the customer to posibilite the better continue
in this relation and consequently with operation. To structure this Service level
Agreement, is necessary to understand the proprieties exposed in the bibliographical
references presented in the project is through the concepts reviewed, work on the
development of the documents considering the operation capacity of the company.
Will be defined the way will occurs the management of the service routine,
considering each part of process detailing the scop of the service, with stablished
amplitude and a relation based in the transparency with the client. After all, aligne the
company’s areas to one effective communication with the purposed of contribute with
the maintain and increase of the sales and a consequent growth of the Market Share
of the company.

Key Words: Service Level Agreement. Standard Offer. Procedures
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo a estruturagcdo de um Service Level
Agremment (SLA), ou Acordo de Nivel de Servico através do desenvolvimento de
uma oferta basica ou Standard Offer que defina de forma objetiva o tempos de
atendimento e os servi¢os disponiveis na empresa.

A importancia deste assunto esta relacionado diretamente a relevancia que a
falta de um SLA e servicos claros podem afetar a competitividade e participacao de
mercado da empresa. O conceito de Service Level Agreement (SLA) ou Nivel de
servico Acordado (NSA) foi implementado nas areas de Tl (Tecnologia da
Informacao) em relacdo aos usuarios que tinham a expectativa de ter uma resolucéo
0 mais rapido possivel a um chamado em aberto; ha de se considerar que o Acordo
de Nivel de Servico é para a satisfacdo do usuério final.

Fato é que a relevancia do tempo de resposta aos chamados abertos no
Service Desk é reconhecida como diferenciacdo para a atividade logistica (BALLAU,
2005; BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2006; CHRISTOPHER, 1997; NOVAES,
2001), principalmente em relacdo as necessidades e dependéncias para um bom e
correto controle de armazenamento pelo WMS (Warehouse Management System) e
do transporte pelo uso do TMS (Transportation Management System) para citar as
duas ferramentas de maior utilizacdo na gestéo logistica.

A importancia do WMS e do TMS na logistica o que Wanke (2004, p12)
destaca como fator que tem contribuido substancialmente para a reducéo dos custos
fixos e dos tempos de resposta nas operacfes de producdo e de distribuicdo: a
disseminagéao das tecnologias de informacgéao (TI).

Num segundo momento, 0 conceito também aplicado no segmento de
maneira a garantir algum tempo minimo para pronto atendimento e resposta, quer
seja em funcdes ativas como telemarketing ou passivas como as respostas aos
consumidores de empresas de servigcos publicos ou privados.

Portanto, tera& como meta mostrar 0 quanto é importante um SLA bem
definido e como a aplicacdo do conceito pode ser de fato uma potente ferramenta
estratégica para alavancar o Market Share.

Revisar o SLA atual da empresa, documentar 0s servicos propondo
apresentacdo um documento de Oferta Basica diretamente relacionado com a

produtividade na cadeia de suprimentos, com o proposito de melhorar a qualidade
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dos servicos, fortalecer a participacdo de mercado, como também conscientizar a
organizacdo da sensibilidade e real importancia de uma exceléncia na prestacao de
servigcos através de SLA’s e servigos altamente competitivos que gerem aumento de
participacdo de mercado, reducdo de custo e lucratividade por meio de clientes
altamente satisfeitos.

Ao final, o leitor terd& em mé&os um guia basico de como desenvolver um
documento de oferta basica, que servirA de proposta de negoécio durante seu
relacionamento comercial. Para a cadeia de suprimentos, serd um documento que
define a responsabilidade de cada area quanto ao compromisso de atendimento ao
cliente, com o finalidade que todos conhecam claramente o que cada departamento
tem como tarefa e responsabilidade, permitindo assim que todos os envolvidos no
processo trabalhem com o mesmo nivel de informacdo e conhecimento, a fim de

garantir a melhor prestacéo de servicos.

1.1 OBJETIVO

Apresentar Estratégias de melhorias do SLA (“Service Level Agreement”)

através da formalizacdo de uma Oferta Basica de uma empresa.

1.1.1 Objetivo geral

Estruturar os processos de melhoria de SLA, visando o aumento de Market

Share e diminuindo o nimero de reclamacdes de clientes.

1.1.2 Objetivos especificos

e Apresentar um plano que possibilite melhorar a qualidade dos servigos
aumentado a eficiéncia e eficacias na prestacédo de servicos através da elaboracao
de um documento de oferta basica.

e Apresentar um plano que possibilite melhorar as expectativas e a
percepcdo do servico por parte dos clientes através da elaboracdo de um
documento de oferta basica.

e Analisar e revisar os processos através de KPI’'s avaliando a eficiéncia e

eficacia das atividades.
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1.2 PROBLEMA

A falta de um Acordo de Servico documentado através de uma Oferta Basica
afeta na qualidade da prestacdo de servico ocasionando impacto na imagem da

empresa e seu Market Share.

1.3 JUSTIFICATIVA

As queixas por parte de uma parcela de clientes quanto a falta de servigos
claramente estabelecidos pela companhia trazem impactos negativos nas vendas,
afetando a qualidade e a participacdo de mercado, razdo pela qual, a importancia de
uma boa estruturacdo de SLA e um documento de oferta basica passa a ser
necessidade para um diferencial competitivo.

Atraso nas entregas, liberacdo de pedido adiado por falta de crédito,
previsdo de disponibilidade de produto, expectativa de recebimento, envio de fatura,
envio de nota a crédito e confirmacao ingresso de pedido sdo algumas das queixas
mais comuns por parte dos clientes que podem ser administradas positivamente,
com a implementacdo de melhorias no SLA através da formalizacdo de um
documento de Oferta Basica, melhorando a qualidade da prestacdo dos servicos,
ocasionando impacto positivo na imagem da empresa, aumento no seu Market

Share e melhorando consideravelmente os niveis de satisfacdo dos clientes.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A terminologia gestdo da cadeia de suprimentos (SCM) foi utilizada
incialmente na década de 1980 e ainda n&o ha um consenso ou esclarecimento
quanto ao seu significado. Alguns estudiosos acreditam que pode haver um
consenso entre SCM e logistica, sendo um exemplo os autores (SIMCHI-LEVI,
KAMINSKY, 2003) que ndo fazem distingdo entre a gestdo da cadeia de

suprimentos e logistica.
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Para o conselho de profissionais de gestdo da cadeia de suprimentos
(CSCMP) a definicdo do gerenciamento da cadeia de suprimento € a seguinte:

Supply chain management encompasses the planning and management of
all activities involved in sourcing and procurement, conversion, and all
logistics management activities. Importantly, it also includes coordination
and collaboration with channel partners, which can be suppliers,
intermediaries, third party service providers, and customers. In essence,
supply chain management integrates supply and demand management
within and across companies (CSCMP,2016).

E conceituada também como rede logistica, sendo “constituida por
fornecedores, centros de producéo, depdsitos, centros de distribuicdo e varejistas e
ainda por matéria-prima, estoques de produtos em processos e produtos acabados
que fluem entre as instalagbes” (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY,2003).

Outra visdo do conceito de cadeia de suprimento “é a integracdo dos
processos industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo até os
fornecedores iniciais, gerando produtos, servicos e informacges que agreguem valor
para o cliente”. (NOVAES, 2001)

Alguns fatores como a competicdo global, o ingresso de novos produtos com
ciclos de vida cada vez mais reduzidos e as expectativas dos clientes submetem as
empresas a fazer investimentos e focar suas ateng¢des para a importancia da cadeia
de suprimentos. Ao lado dos avancos na area de tecnologias de comunicacéo,
informacdo e transporte que promovem o desenvolvimento da cadeia de
suprimentos bem como das técnicas utilizadas para o seu gerenciamento (SIMCHI-
LEVI; KAMINSKY,2003).

Uma tipica cadeia de suprimentos representa uma série de passos desde a
aguisicdo da matéria prima, da producdo de itens em uma ou mais fabricas, o
transporte para depésitos com a finalidade de armazenamento temporario, e por fim
0 envio para os varejistas e clientes. Com o objetivo de reduzir os custos e aumentar
o nivel de servico, as estratégias devem considerar as interacdes existentes nos
diversos niveis da cadeia de suprimento (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY, 2003).

A cadeia de suprimentos é um processo considerado extenso que apresenta
diversos modelos, que variam de acordo com as caracteristicas da empresa, dos
produtos e estratégias utilizadas para a distribuicdo, fazendo com que o bem chegue
ao seu destino, os clientes e consumidores. O processo de estruturacdo da cadeia

de suprimentos exige um conhecimento profundo do assunto e do processo, desde
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padrées de mercado e demanda, modelos de distribuicdo, nivel de servico, modos
de transporte, custos, caracteristicas do produto, distribuicdo geogréfica, canais de
distribuicdo e outros conhecimentos (BERTAGLIA, 2009).

O cliente é o componente essencial da cadeia de suprimentos. O motivo
principal de sua existéncia é a satisfacdo do cliente, sendo um processo que gera
lucros. As atividades da cadeia tem inicio com o pedido do cliente e tem o0 seu fim
guando o cliente satisfeito faz 0 pagamento da compra (CHOPRA; MEINDL, 2003).

A cooperagcdo entre os membros da cadeia de suprimentos € um fator
chave para o sucesso de sua implementacdo. Pois, por meio dessa cooperacdo é
possivel negociar com fornecedores a reducdo de prazos de entrega, reducdo de
custos logisticos, com o objetivo de oferecer um servico de valor e satisfazer
consumidores e clientes.

‘O canal é o meio através do qual um sistema livre de mercado realiza a
transferéncia de propriedade de bens e servicos [...] a diversidade e a complexidade
das relacbes no canal dificultam a descricdo e a generalizacdo dos desafios
enfrentados pelos executivos no desenvolvimento de estratégia, abrangentes para o
canal” (BOWERSOX, 2009).

De acordo com Coughlan et al (2002) “um canal de marketing € um conjunto
de organizacdes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um
produto ou servigo para o uso ou consumo”. Os autores acrescentam que muitas
entidades estdo envolvidas nas atividades do canal e que cada membro depende
dos demais para desempenhar a sua funcgao.

De acordo com Rosembloom (2002) a estratégia de canal faz parte da
variavel distribuicdo do composto mercadoldgico. E juntamente os componentes da
estratégia de canal e gestédo de logistica fazem parte da distribuicdo. A estratégia de
canal é mais ampla que a estratégia de logistica. Trata de todo o processo de
configuracéo e operagcédo da organizagcao contratual que é responsavel por alcancar
as metas de distribuicdo. J& a gestao logistica foca a distribuicdo do produto na hora

e local exigido no canal de marketing, conforme mostra a figura 1.
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Marketing
/ Mix
Estratégia do Estratégia de Estratégia de Estratégia de
produto Prego Comunicagao Distribuicdo

Figura 1 — Variaveis estratégicas do marketing mix com a variavel distribuigdo subdividida
pelos componentes de canal e logistica
Fonte: (ROSENBLOOM, 2002)

O canal de distribuicdo de um produto pode abranger alguns setores como:
departamento de vendas do fabricante, atacadista, varejo e 0s servi¢cos (assisténcia
técnica e montagem). “Os principais membros de um canal de marketing séo
fabricantes, intermediarios (atacadistas, varejistas e especialistas) e usuarios finais
(clientes de empresas ou consumidores individuais)” (Coughlan et al, 2002).

O canal de marketing representa um processo no qual a distribuicdo
depende de um tempo para ser efetuada e quando a venda é finalizada ndo significa
que o relacionamento com o cliente terminou. O canal tem como propdsito satisfazer
0s usuarios finais do mercado que podem ser consumidores ou compradores finais
(Coughlan et al, 2002).

2.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os Key Performance Indicators (KPI's) s&@o também usados para mensurar
indicadores financeiros ou ndo, e usados para quantificar os objetivos e identificar o
desempenho da estratégia da organizagdo. Com frequéncia sdo usados em
inteligéncia de negocios para avaliar a atual situagcdo da empresa e para
estabelecer, posteriormente, uma diretriz. A acdo de monitorar os KPI's em tempo
real é conhecida como atividade de monitoramento do negdcio, onde
frequentemente séo usados também para “estimar” a dificuldade de medir atividades
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como receitas de lideranca no desenvolvimento, comprometimento, servico e
satisfacdo. Estdo normalmente “amarrados” a estratégia da empesa.

Os indicadores de performance diferem dependendo da natureza da
empresa e de sua estratégia. Eles auxiliam a empresa a mensurar 0 progresso
oriundo de seus objetivos e metas, especialmente dos dificeis de quantificar
conhecimento baseado em processos.

Segundo Neto (2009) explica que os indicadores medem o nivel de
execucao de processos e o resultado a ser alcancado, sdo também de facil anélise e
avaliacdo, demostrando clareza nas evidencias de distor¢des, ajudam a identificar e
estabelecem novas diretrizes a serem tomadas para chegar ao objetivo definido.

De acordo com Farias (2007) os indicadores tem como objetivo gerar uma
conscientizacdo para a empresa da necessidade que os empregados tenham um
entendimento a respeito do desempenho dos processos e procedimentos, com a
meta de adicionar valor ao negocio e acionistas. Neste ponto, Neves (2009) também
expde que um dos principais beneficios dos indicadores e a compreensao de como
a organizacao trabalha e como os gestores dirigem a informacdo na organizacéo,
otimizando o processo de tomada de deciséo.

De maneira simplificada, pode se afirmar que os KPI's sdo indicadores que
tém maior impacto sobre o planejamento estratégico, por tal razdo merecem muita

atencao e controle.

2.2 BALANCED SCORECARD

Conforme estudo patrocinado pela auditoria KPMG o Balanced Scordecard
foi desenvolvio por KAPLAN e NORTON (1992). O BSC apareceu por limitagdes dos
modelos existentes até entdo, que tinham como proposito uma preocupagao maior
em formar os indicadores financeiros do que quaisquer outros indicadores. Segundo
0s autores, esta forma de visao fazia com que a empresa apenas olhasse para o seu
passado, sem ter comprometimento com ac¢Bes de médio e longo prazo, que
certamente se perderiam se as empresas apenas olhassem para seus resultados
financeiros.

De acordo com Gasparetto et al., (2007) o BSC tem o objetivo de fazer com

que as empresas consigam superar limites em relacdo aos antigos meétodos de
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avaliacdo, trazendo aos gestores a percepcdo de que apenas as medidas
financeiras n&o seriam suficientes para as tomadas de decisdes.

Segundo Bilhim (2009) o BSC é um instrumento de gestdo e controle que
permite comunicar e apresentar de maneira clara a estratégica da empresa,
mostrando indicadores mensuraveis, que irdo possibilitar quantificar e gerir 0s
diversos desempenhos organizacionais, sendo vital para a organizagdo conseguir
definir quem € o seu cliente, em que segmento de mercado se insere servigos ou a
producdo de um bem, assim sendo, um sistema de medida devidamente alinhado ira
permitir melhorara o processo de tomada de decisdo, ajudando os gestores a
focalizar a sua atencdo nos aspectos da organizacado que criam realmente valor e
Proporcionar informacdo adequada, valida e sistematica para decisbes que
afetaram os recursos.

Na viséo de Lunkes (2007.p. 170):

O BSC consiste de um conjunto integrado de medidas de desempenho que
sdo derivadas da estratégia da empresa. Assim, essas medidas direcionam
monitoram e avaliam a evolugao dos objetivos estratégicos da organizacgéo.
Dessa forma, o BSC auxilia a alta administracdo da empresa na tradugéo da
estratégia, fazendo com que o0s colaboradores compreendam e
desenvolvam ac¢Bes visando atingir o0s objetivos e metas;
consequentemente, 0 método ajuda a transportar suas estratégias para o
dia-a-dia dos negdcios.

De acordo Kaplan; Norton (1997) a proposta do BSC é criar um modelo
alinhado a empresa, em seus diversos niveis, em torno de sua missao e visdo. Do
ponto de visdo dos autores, a missao representa o que a empresa tem que fazer no
presente momento e a Vvisdo 0 que ela espera ser no futuro. Para que a visdo e a
missdo sejam alcancadas, e necessario que a empresa tenha claro qual o objetivo,
ndo somente de curto prazo, mas também atento no que suas acdes atuais
representariam no médio e longo prazo.

Portanto, BCS é mais do que um modelo de medidas téaticas ou
operacionais, sendo ele frequentemente usado como um sistema de gestéo
estratégica para administrar a longo prazo e adotado para estabelecer e traduzir a
Visdo e a estratégia e também para comunicar, associar objetivos e medidas

estratégicas, de acordo com a figura 2.
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Figura 2 — BALANCED SCORECARD TRADUZIDO A ESTRATEGIA
(Fonte: KAPLAN e NORTON, 1997)

Segundo Kaplan e Norton (1992) o Balanced Scordcard busca traduzir a
missdo e a estratégia da empresa em quatro perspectivas diferentes: financeira,

clientes, processos internos e crescimento e aprendizado, sendo as seguintes:

2.2.1 Perspectiva Financeira

Nesta perspectiva é apresentada a estratégia da empresa com relacédo a
sua implementacdo e execucdo e 0 quanto estad contribuindo para os resultados
financeiros da empresa. Muitas vezes 0s objetivos financeiros estédo relacionados a
lucratividade, podendo ser medidos, por exemplo, pela receita operacional, retorno
sobre o capital empregado (ROCE), lucro antes dos impostos entre outros.

E exemplo de objetivo financeiro: o0 aumento das vendas, reducéo de custos
e geracéo de fluxo de caixa.

Para uma grande maioria dos usuarios das informacfes cedidas por essa
perspectiva as medidas financeiras diagnosticam como a estratégia e as atividades

estdo contribuindo para a saude financeira da empresa (Lunkes, 2007)
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Segundo, Kaplan e Norton (1997) referem-se a trés temas estratégicos,
Crescimento, Sustentacdo e Colheita, que se relacionam basicamente com o indice
de crescimento e sortimento de produtos, a reducdo de custos e a melhora na
produtividade e a utilizacdo da capacidade estratégica de investimento (OLVE et al.,
2001).

A fase de Crescimento corresponde o fase inicial dos ciclos de vida das
empresas existindo produtos com alto grau de potencialidade de crescimento.
Dentro de alguns objetivos financeiros nessa faze estdo o crescimento de vendas e
0 aumento das vendas e o0 aumento da receita (KAPLAN; NORTON, 1997)

Na fase de Sustentacdo as medidas tradicionais sdo destacadas pelos
objetivos financeiros, como o retorno sobre o investimento, receita operacional e
margem bruta, que estdo voltados a lucratividade e expressos através de medidas
relacionadas a receita contabil (LUNKES, 2007)

Na fase da Colheita se espera que a empresa tenha alcancado uma
maturidade para nao precisar mais de investimentos significativos e buscar colher os
frutos desses investimentos. Os objetivos financeiros nessa faze visam a
maximizacdo do fluxo de caixa em prol da empresa e a diminuicdo do capital
investido (KAPLAN; NORTON, 1997).

Pode se explicitar que o BSC ndo é um conjunto de metas e objetivos que se
conflitam ou que ndo demostrem nenhuma ligacéo entre elas, pois todas as medidas
e objetivos das demais perspectivas devem estar associados aos objetivos da

perspectiva financeira.

2.2.2 Perpectiva do Cliente

Possibilita que os gestores identifiguem os segmentos de clientes e
mercados em que a empresa competira e quais devem ser suas medidas de
desempenho neste mercado alvo. Sdo medidas desta perspectiva a satisfacao do
cliente, grau de retencdo dos clientes, taxa de crescimento de novos clientes,
lucratividade dos clientes e participacédo de mercado.

Essa perspectiva vem descrever de que formar o valor deve ser criado para
os clientes, como satisfazer a demanda do cliente para esse valor e a razdo pela
gual o cliente vai querer pagar por ele (OLVE, et al., 2001). Os gestores

responsaveis por essa perspectiva devem evidenciar, para o0s envolvidos, a
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estratégia em objetivos baseados nos clientes e no mercado (KAPLAN; NORTON,
1997).

Na visdo de Lunkes (2007), o grupo de medidas essenciais de resultados
citados por Kaplan e Norton (1997) pode ser definido a seguir como:

e Participacdo de mercado: Corresponde no percentual de negdécios que
ocorrem num determinado mercado em relagéo aos concorrentes;

e Retencao de clientes: Consiste em medir a frequencia com que uma
empresa retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes;

e Captacao de clientes: Consiste na forma com que a empresa conquista,
mantem e desperta interesse do cliente atraindo sua atencéo.

e Satisfacdo de clientes: Corresponde a medir o grau de satisfacdo do
cliente considerando como base os critérios de desempenho dentro da proposta de
valor.

e Lucratividade de clientes: Consiste em medir o lucro liquido de clientes,
apos a deducédo das despesas necessarias para sustentar e manter o cliente.

Uma empresa deve que estar atenta as mudancas impostas pelo mercado
para que ndo tenha nenhuma perda representativa na satisfacdo de seus clientes
(OLVE et al,. 2001). Complementando as medidas esséncias de resultado, Kaplan e
Norton (1997) trazem um conjunto de atributos que foram definidos da seguinte
maneira:

e Atributos dos produtos e servigos: Correspondem aos produtos e servigos
que compreendem a funcionalidade deles, como também dos precos e qualidade;

e Relacionamento com os clientes: Esta diretamente ligado a entrega do
produto ou servico ao cliente, a partir do tempo de resposta da entrega até a
comodidade do cliente em relacdo ao seu pedido;

e Imagem e reputacdo: Consiste no valor intangivel relacionado a atragéo
do cliente para empresa, sendo realizado através de publicidade, qualidade dos
produtos e exceléncia na prestacao de servigos.

De acordo com Lunkes (2007, p. 174) os vetores de desempenho criados
por Kaplan e Norton (1997), servem para dar a compreensao ao cliente da proposta
de valor empregado, sendo as seguintes:

e Tempo: Significa o tempo necessario de uma empresa para atender as

necessidades dos clientes;
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e Qualidade: Consiste na empresa em ofertar de maneira confiavel
produtos e servicos e poder através da opinido dos clientes medir a qualidade e os
defeitos que os clientes perceberam.

e Preco: Objetivo de medir como a demanda gerada pelo cliente por
determinado valor deve ser satisfeita e a razdo pela qual o cliente vai quere pagar.

Atingir as expectativas dos clientes pode ser uma pré-condi¢do para poder
alcancar as medidas de desempenho financeiras, pois os clientes é que geram a
receita para a empresa. Nesse sentido, considera-se que atingir as medidas da
perspectiva do cliente é crucial para se atingir as medidas financeiras (LUNKES,
2007).

2.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Segundo Russo (2006), os gestores devem concentrar a sua atencédo na
atividades e processos criticos necessarios a satisfacdo dos clientes e a
prossecucdo dos objetivos financeiros da empresa, para a satisfacdo dos acionistas.
Como tal, é necesséario identificar as tecnolbégicas, 0os processos, as competéncias
fundamentais através dos quais se poderao diferenciar da concorréncia e especificar
0s respetivos indicadores.

De acordo Souza et. al, (2006), a perspectiva de processos internos é
utilizada para identificar o desempenho dos processos mais criticos para o
cumprimento da misséo, da visdo e da estratégia da organizacdo; os seus objetivos
e medidas derivam das estratégias que tratam do atendimento as expectativas dos
acionistas e dos clientes-alvo, e vao, portanto, nortear 0S processos que a
organizacado precisa ter e aprimorar para alcancar a exceléncia.

A perspectiva de Processos internos auxilia os executivos a encontrarem
dentro da empresa 0s processos mais criticos para o alcance dos objetivos dos
clientes e investidores (KAPLAN; NORTON, 1997). Essa perceptiva busca, atraves
de trés etapas, analisar 0s processos existentes na empresa, criar valor para o
cliente e gerar receita para a empresa (KAPLAN;NORTON, 1997; LUNKES, 2007).
Essas trés etapas sao definidas por Lunkes (2007) da seguinte maneira:

e Processo de Inovacao: Consiste em criar produtos, Servicos e processos
voltados para as necessidades dos clientes;
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e Processo Operacianal: Desenvolvido em produzir e entregar os produtos
e servicos aos clientes, buscando ampliar as iniciativas na melhoria da qualidade, na
reducdo do tempo de entrega e observacao dos prazos encontrados;

e Processo de Servicos Pés-vendas: Consiste no fornecimento de servigos

e suporte ao consumidor ap6s a venda ou entrega dos produtos ou servicos.

2.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva mostra ao gestor que ndo é suficiente apenas manter
experiéncia e conhecimento para conseguir entender o cliente e satisfazé-lo, mas
também criar 0 valor para o cliente através da sustentacdo de sua eficiéncia e a
produtividade dos processos envolvidos nessa criacdo de valor, além de conseguir
manter a sua capacidade de renovacédo ao longo do tempo (OLVE et al.,2001)

Nessa perspectiva Kaplan e Norton (1007) criaram trés categorias principais
para a elaboracdo do BSC, que sédo definidas por Lunkes (2007) da seguinte
maneira:

e Capacidade dos empregados: Consiste na satisfacdo dos empregados,
ponto fundamental para preservacado da qualidade sendo mensurada por meio de
pesquisa. A retencdo dos bons empregados e objetivo fundamental para a manter a
qualidade e tal medicao e feita pela rotatividade. Também neste campo é avaliada a
produtividade do empregado.

e Capacidade de sistemas de informacdo: Ponto fundamental para o
sucesso da empresa, englobando a informagé&o sobre clientes, processos internos e
financeiros.

e Motivacdo empowerment e alinhamento: Define que funcionarios
motivados, associado a suas habilidades e conhecimentos irdo contribuir para o
alcance dos objetivos.

Deve-se considerar que o aprendizado e crescimento determinam quais
ativos intangiveis sdo necessarios para elevar a qualidade do desempenho das
atividades da empresa e da relacdo com o cliente. O fator humano, um bom
sistema de gestdo e o alinhamento das perspectivas criam um bom ambiente para a

implementacdo do BSC, e a capacidade de alcancar os objetivos das outras



26

persepectivas passa por uma boa estruturagcdo da perspectiva de aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON,2001).

2.2.5 Integracdo das Medidas de um Balanced Scordecard a Estratégia

O Balanced Scorecard ndo consiste apenas em um conjunto de medidas
obtivas em consideracdo as quatro perspectivas (financeiras, clientes, processos
internos, crescimento e aprendizado) Ele deve ser elaborado visando uma boa
integracao entre os diferentes objetivos para cada uma das perspectivas.

Para que esta integracao seja conquistada, as Relagbes de Causa e efeito,
vetores de desempenho e relagcdo com fatores financeiros, devem ser levados em
consideracdo para obtencdo de um resultado com foco na integracdo das medidas
voltadas para a estratégia.

De acordo com Nascimento (2009) as mudangas que vem ocorrendo no
ambiente mercadolégico exigem rapidas e continuas adaptacdes das entidades,
visando seu crescimento, mas principalmente sua sobrevivéncia no mercado. Dentre
os sistemas de controle gerencial existentes, o BSC tem se destacado muito e
proporcionado as empresas resultados eficazes, vinculando os indicadores
financeiros e ndo financeiros aos objetivos estratégicos e auxiliando os gestores na
implantacéo e avaliacdo de seu planejamento.

A empresa que consegue evidenciar a sua estratégia e transmiti-la para
todos os envolvidos, provavelmente terd éxito em sua execucado, alinhando os
investimentos e suas iniciativas e acdes estratégicas, juntamente com um conjunto
de medidas que tenham equilibrio entre si, ou seja, medidas que estejam inter-
relacionadas. (KAPLAN; NORTON, 1997; OLVE et al, 2001)

2.2.6 Elaboracgéo do Balanced Scordecard

A elaboracéo do Sistema de gerenciamento pode ser uma tarefa ndo muito
facil porque qualquer mudancga pode criar certo receio por parte dos envolvidos

. Todo sistema deve ser bem introduzido de maneira cadenciada para que
0s gestores consigam desvincular a empresa dos processos antigos. Essa atividade
e feita por profissionais conhecidos como Arquiteto, Agente de mudanca e
Comunicador (KAPLAN; NORTON, 1997).
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O Arquiteto é o responsavel pela elaboracdo do processo de construgdo do
primeiro Balanced Scorecard e a sua incorporacdo ao sistema gerencial e, com isso,
orientar e educar os gestores, aléem também responsavel em conduzir a estruturacéo
em medidas especificas.

Quanto o agente de mudancas fica responsavel por liderar o
desenvolvimento do sistema de gerenciamento tornando-se pecga fundamental, pois
apoia aos gestores a reestruturarem seus papéis conforme com a necessidade do
sistema de gestéao.

Por ultimo, o comunicador fica responsavel pelo papel de auxiliar, buscando
continuamente criar motivagdo para todos os envolvidos da empresa em todos 0s
niveis estratégicos, com o objetivo de que se tenha uma integracdo maior das
informacdes sobre a estratégica implementada (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Lukes (2007), o processo de desenvolvimento do BSC criado por
Kaplan e Norton (1997) foi estabelecido em 10 tarefas que estéo divididas em quatro

fases, sendo elas divididas da seguinte maneira:

a) Avaliacao organizacional

De acordo Lunkes (2007) o objetivo da avaliacdo organizacional é procurar
definir a unidade onde serd realizada a implementacédo do BSC e também identificar
as relacbes entre os departamentos da empresa, procurando apresentar e mostrar
os pontos de melhora e oportunidades.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a Definicdo da Arquitetura de Indicadores,
consiste em selecionar a unidade organizacional adequada e a Identificacdo das
relacdes entre unidades de negdécios e a corporacao.

E necessario que a primeira avaliacdo organizacional ou definicdo da
Arquitetura seja realizada em uma unidade estratégica de negdocios que possua uma
cadeia de valor completa, no que diz respeito a inovacdo, marketing, operacoes,
vendas e servicos, pois o primeiro ponto a ser considerado € se a unidade de
negocios possui um estratégia para realizar sua misséo.

O proximo passo ou proxima tarefa consiste na identificacdo das relacdes
entre as unidades de negocios é analisar o relacionamento entre cada unidade e a
estrutura divisional de cada uma e também coorporativa. Para se alcancar essa

analise se coloca em pratica entrevista com executivos da empresa e com seus
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respectivos lideres formadores de opinido, procurando conhecer as propostas e a
aprovacdo final dos objetivos pela Diretoria. Tal analise tem como resultado
procurar desenvolver um plano de acdo preparado por cada grupo de projeto,
identificando e conhecendo os principais temas corporativos (inovacéo, qualidade e
meio ambiente) e as relagbes entre cada unidade, dessa maneira passa a se

construirem os primeiros indicadores de desempenho.

b) Identificacao dos Objetivos Estratégicos

De acordo Kaplan e Norton (1997) esta fase e dividida por trés tarefas sendo
a de realizar a primeira serie de entrevistas, promover sessfes de sinteses e
promover workshop executivo.

Segundo Lunkes (2007) o objetivo destas trés tarefas, sdo apresentar aos
gestores dados e informacfes sobre o BSC e também definir e adequar os objetivos
estratégicos da empresa dentro das perspectivas utilizadas através de reunides.

Realizada as etapas de apresentacdo de documentos referente a visao,
missao e estratégia da organizacdo e as unidades de negécios através de reunides
com 0s executivos a préxima acao passa a ser a execugdo de entrevistas
individualmente com cada um com a diretriz de conseguir informacdes referente aos
objetivos estratégicos para o BSC. A partir deste passo o Arquiteto precisa ter
informacBes sobre 0 mercado, economia, concorrentes, tendéncias e inovagdes que
servirdo de base como fonte de dados para uso no desenvolvimento estratégico.

Com base nos dados obtidos tanto nas entrevistas quanto nas informacoes
do meio ambiente, sdo promovidas sessdes entre o Arquiteto e os executivos com o
objetivo de preparar uma relagcdo preliminar das metas e quais diretrizes que
deverdo ser apresentadas para o primeiro Workshop com a alta geréncia. O
resultado que devera sair do workshop sdo objetivos que estardo diretamente
classificados nas quatro fases do processo de construcdo do Balanced Scorecard.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) durante o workshop, cada objetivo
deve ser revisado e amplamente discutido individualmente, tanto os pontos fortes
como os pontos a melhorar para que possam ser detalhadamente explorados. Apos
o encerramento do workshop, o grupo executivo tera identificado de trés a quatro
objetivos com lista de indicadores potenciais para cada objetivo e que

posteriormente sera elaborado documento sintetizado com os resultados obtidos.
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c) Escolha dos Indicadores Estratégicos

De acordo Kaplan e Norton (1997) existem duas fazes no processo para
elaboracdo de indicadores estratégicos, sendo o primeiro o de Reunides dos
Subgrupos e Workshop Executivo: Segunda etapa.

Segundo Lunkes (2007) em seu conceito 0 objetivo desta etapa consiste em
identificar as fontes de informacdo para os indicadores definidos e verificar a
situacéo dos objetivos, indicadores e da visao estratégica da empresas.

Segundo Kaplan e Norton (1997) com base nos documentos elaborados na
fase de Identificacdo dos objetivos estratégicos assim definidos por Lunkes (2007),
0s subgrupos estardo divididos em quatro objetivos principais:

e Aprimora a descricdo dos objetivos estratégicos, com base no que foi
definido no primeiro workshop;

e Evidencias o indicador que melhor se adequa com a comunicagdo no
objetivo;

e Evidenciar para indicador a fonte de informacdo imprescindivel e as
acOes para tornar estas informacdes acessiveis e

e Evidenciar as relacfes criticas entre os indicadores considerando cada
perspectiva e a forma que cada indice interfere na outra

Para Kaplan e Norton (1997) o resultado apresentado nos subgrupos sera
um relatério muito mais refinado e consistente trabalhado de forma Unica para cada
estratégia garantindo um resultado que permite dar seguimento ao processo
estratégico com maior precisao a ser realizado no segundo Workshop possibilitando
debates sobre os indicadores com objetivo de elaboracdo de resultados que
comuniqguem as intencgdes, assim como formalizacdo das metas de superacéo e 0
desenvolvimento de um scorecards, que tera a funcao de interligar os indicadores
de forma a trazer informacdes conjuntas com resultados macros e disponiveis para

toda a organizagéo.
d) Elaboracgéo do Plano de Implementacé&o
Segundo Kaplan e Norton (1997) esta ultima fase e composto de trés

tarefas que foram nomeadas da seguinte forma: Plano de Implementacéo, Workshop

Executivo: Terceira Etapa e a ultima chamada de Finalizar Plano de Implementacéo.
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Nesta ultima etapa, o objetivo consiste em elaborar metas e planos de
acdo para implementacdo da estratégica a ser implementada, como também a
maneira de controlar esse processo.

De acordo Kaplan e Norton (1997) quando se chega no ultimo workshop a
decisdo sobre missdo, visdo, objetivos e indicadores ja estdo devidamente
discutidos e definidos o que levara a equipe executiva a trabalhar diretamente ao
processo de desenvolvimento do BSC que poderas ser trabalhado de forma
gradativa como considerado no processo inicial do Balanced Scorecard associado a
incorporacgao do scoredcard ao sistema gerencial.

O tempo definido para inicio e conclusdo do processo no cronograma foi
desenvolvido considerando o periodo de duracdo de 16 semanas e a concluséo
dentro de este prazo esta diretamente ligado ao comprometimento e participacao
dos envolvidos no processo.

Kaplan e Norton (1997) comenta que “para que o BSC crie valor, ele precisa
ser integrado ao sistema gerencial. Com o tempo, os sistemas de informacdes
gerencias serao ajustados ao processo”. Chegando no final do processo todo os
executivos deverdo estar alinhados com relacdo aos objetivos e indicadores para
cada perspectiva.

Na concepcéo de Kaplan e Norton (1997) os executivos precisam ter mais
responsabilidades durante as reunides ficando mais atentos com relacéo as analises
dos seus sistemas gerencias porque existe a necessidade de dar continuidade na
sua utilizacdo, pois ndo basta apenas implementa-los e utiliza-los, mas
continuamente avaliados e buscar alternativas para melhoria no processo e fazer

com que evoluam durante a utilizagcéo

2.3 MAPA ESTRATEGICO

E uma representacédo das relacbes de causa e efeito entre os pontos da
estratégia da empresa, além de descrever os processos de transformacéo de ativos
intangiveis em resultados alcancaveis para os clientes, e por consequéncia, a
geracdo de receita. Disponibiliza aos gestores a maneira clara para descrever a
estratégia utilizada facilitando a definicdo e o gerenciamento de seus objetivos e
indicadores. Representa, assim a ligacdo perdida entre a formulagdo e a execugao
da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997)
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Os mapas estratégicos auxiliam os gestores a visualizar as suas estratégias
de uma maneira coesa, integrada e sistematica. Além dessa simples compreensao,
0S mapas estratégicos edificam os alicerces do sistema gerencial para uma
implementacéo eficaz e rapida da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001).

O primeiro passo para utilizacdo do BSC nas organizagfes é o desenho do
mapa estratégico. Para Costa (2006, p.12) “o mapa estratégico tem como finalidade
decodificar os complexos processos de escolha frente aos quais 0s gestores de
todos os niveis sdo expostos diariamente. E mediante o mapa estratégico que a alta

administragdo monitora o cumprimento da estratégia”.

2.4 ACORDO NIVEL DE SERVICO

Segundo LEE e BEN-NATAN (2002), um Acordo de Nivel de Servigo € um
contrato ou acordo que formaliza uma relagcdo de negdcios, ou parte da relacao,
entre duas partes — provedor e cliente.

Os SLA’s surgiram no inicio da década de 1990 com o proposito dos
departamentos de Tecnologia da Informacgéo (Tl) e dos provedores de servigos
conseguirem medir e administrar a qualidade do servico que era entregue aos
clientes internos. Os Niveis de servico ou SLA, sdo componentes contratuais que
visam a qualidade do servico e sdo frequentemente implementados como parte de
uma iniciativa de SLM (Service Level Management).

Apesar de haver surgido em &reas de Tl e na maioria dos casos, utilizada
em atividades relacionadas a Tl e Telecomunicacoes, ela também é muito utilizada

em outras industrias como de transporte e manufatura.

2.4.1 Funcobes do Acordo do Nivel de Servigo

Conseguir implementar um SLA que funcione bem para cliente e provedor é
uma tarefa bastante dificil, conforme mencionam LEE e BEN-NATAN (2002) porque
ambas as partes costumam ter uma percepacao diferente das funcdes de um SLA

As funcbes mais frequentemente encontradas em um contrato deste tipo

sao seis e seguem uma hierarquia conforme mostra a figura 3.
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Avaliar
ROI

Permitir
Comunicagao

Prover Verificacao da
Qualidade do Servigo

/ Controlar Entrega e Execugao \
/ Administrar as Expectativas \

/

/ Definir Fungoes e Responsabilidades

Figura 3 — Hierarquia das Funcdes de um SLA
Fonte: (LEE e BEN-NATAN, 2002)

2.4.1.1 Definir Fungbes e Responsabilidades

E muito importante que ambas as partes entendam suas respectivas
funcbes e responsabilidades definidas no acordo. O numero de fatores envolvidos
faz aumentar a atribuicho de funcgbes, responsabilidades e desempenhos,
dificultando o lado da relacéo e da prestacdo de Servico.

Um SLA bem desenvolvido tem funcdes e responsabilidades defendias da
maneira mais clara e concreta possivel, considerando responsabilidades e recursos

disponiveis para ambas partes.

2.4.1.2 Administar as Expectativas

A elaboracdo de um SLA deve conter informacbes suficientes para
determinar a expectativa do cliente quanto a entrega do produto ou servico por
parte.

do fornecedor. Apés o contrato ser firmado com estas informacgdes, estando

ambas as partes cientes de sua importancia, o SLA torna-se uma importante
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ferramenta para garantir um bom nivel de confiabilidade e desempenho para a
operacéo, permitindo melhor planejamento para as operacdes do cliente.

Um bom SLA permite também que o fornecedor, entendendo melhor as
expectativas do cliente e as consequéncias de nao atendé-las, possa se planejar

melhor e trabalhar para obter a infraestrutura mais adequada para prover o servico.

2.4.1.3 Controle da Implementacdo e Execucao

Um SLA é um documento que permite administrar a execucdo do servico,
uma vez assegurada a entrega periddica e o desempenho continuo do servi¢o ou
produto.

Os SLA’s, ainda segundo LEE e BEN-NATAN (2002), podem afetar a
organizacao provedora do servico de duas maneiras distintas:

e Priorizando o trabalho que causard o maior impacto financeiro: a tarefa
gue recebe maior atencao € aquela que, se falhar, resultard em grandes perdas ao
cliente e consequentemente grandes perdas ao provedor, representadas por multas
e eventualmente, na rescisao do contrato entre as empresas.

e Encurtando tempo disponivel para desempenhar o trabalho: isto
normalmente é feito trabalhando na reducdo dos gargalos existentes para a
realizacdo do trabalho.

2.4.1.4 Prover Verificacdo da Qualidade do Servico

Com os SLA’s exigem que niveis de servigos sejam atingidos, € de extrema
importancia para o provedor e para o cliente, que estes niveis de servigos sejam
medidos.

Isto porque o cliente espera obter do fornecedor ou provedor o servigo pelo
qual ele pagou da maneira como esta estipulado no SLA. Por sua vez, o fornecedor
precisa ter este controle para poder provar para o cliente que seu servico entregue
esta de acordo com o acordado.

Esta verificacdo € feita por meio da coleta de dados durante a execucao
que ira gerar relatorios periodicos, permitindo as partes obter maior transparéncia
com relacdo ao servigco prestado, ao mesmo tempo em que auxilia a localizagao de

pontos de melhoria para a operacao.
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2.4.1.5 Permitir Comunicagao

SLA’s fornecem uma estrutura para ambos, fornecedor e cliente,
expressarem suas necessidades, expectativas, desempenho relativo as expectativas
e 0 progresso da atividade e que pode ser empreendida para melhorar o SLA e 0
desempenho do servigo entregue.

Ha trés pontos no ciclo de vida de um SLA que exigem uma boa
comunicacdo entre as partes:

e Durante o desenvolvimento e negociacdo do contrato (comunicacao
visando o aspecto legal);

e Durante a implementacdo e execug¢ao dos servi¢os previstos no contrato

( comunicacéo de aspectos operacionais);

e Durante a avaliacdo realizada pelo cliente (comunicacdo voltada a
aspectos financeiros).

Foi mencionado anteriormente que o SLA define funcdes e
responsabilidades do fornecedor e do cliente. Quanto mais clara e objetiva for a
definicdo destas fungBes e responsabilidades, melhor sera a comunicagdo entre as

partes envolvidas.

2.4.1.6 Retorno Sobre o Investimento (ROI)

O ROI que significa Return on Investment (Retorno sobre o Investimento) é
muito usado para avaliar a viabilidade de Investimentos Operacionais, como por
compra de méaquinas, equipamentos e computadores, etc. Mas as corporagdes 0
utilizam também no ambito da gestdo empresarial, considerando avaliagcdo de
processos, produtos e servigos, pois para a empresa produzir produtos ou servigos a
necessita constantemente se aprimorar trabalhando na melhoria continua de seus
processos, treinamentos, produtos buscando um alto grau de eficacia a qual também
sdo representados através dos SLAs podendo ser evidenciado o desempenho tanto
na qualidade dos produtos quanto dos servicos prestados e ajudar a identificar as

debilidades e acdes a serem tomadas.
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2.4.2 OBJETIVO DO ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

Segundo, LEE e BEN-NATAN (2002) mencionam que alguns dos principais
objetivos ou intencdes de um SLA, levantadas em estudo que foi realizado em
agosto de 2000, teve o patrocinio da Price Waterhouse Coopers, Sun Microsystems
e BMC Software onde foram entrevistados 182 executivos e profissionais de média

geréncia.

2.4.2.1 Disponibilidade

Esta é a principal razdo da existéncia dos SLA’'s. O SLA representa a
garantia de que o cliente tera o produto ou servi¢o disponivel quando, onde e como

ele precisa.

2.4.2.2 Foco no Cliente

Outro ponto relevante do SLA’s € a atengédo ao cliente. Deve-se sempre
estar atento as necessidades e reivindicagbes dos clientes, que normalmente
mudam ao longo do tempo.

A disponibilidade é importante, desde que o que esta sendo entregue

corresponda as necessidades e reinvidicaces dos clientes.

2.4.2.3 Foco no Impacto Financeiro

As empresas tém procurado solu¢des para tornar 0 seus processos mais
eficientes e integrados, visando um melhor atendimento aos seus clientes e
consequentemente obter lucro.

Os SLA’s sao focados no atendimento ao cliente e na garantia da qualidade
do servigco. As empresas clientes que adotam o SLA esperam obter um nivel minimo
de desempenho por parte do fornecedor, de forma a garantir o retorno sobre o
investimento (ROI), mas para que isto seja atingido, existem duas praticas muito
comuns:

e Metodologia Centrado no Provedor: esta metodologia baseia-se na

cobranca de penalidades por alguma falta cometida pelo provedor ou fornecedor.
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Como exemplo pode-se citar uma empresa provedora de acesso de internet que
garantiu 95% de disponibilidade por més para um cliente, porém cumpriu 93%.
Haverd uma multa entdo sobre cada 1% de servico ndo fornecido, que no caso pode
ser descontado da conta mensal que a empresa cliente tera de pagar.

e Metodologia do Impacto no Negocio: esta metodologia consiste em
localizar os pontos que causam 0s maiores impactos financeiros aos negocios e
procurar formas de mitigar os seus riscos. Pratica comum para esta metodologia séo
0 uso de redundancias. Um possivel exemplo pode ser o de softwares que, quando
por alguma razdo, tem seu processamento interrompido e conseguem reter as
informacBes das transacbes ou operacbes que estavam ocorrendo ate aquele

momento.

2.5 ESTRUTURACAO DE UM ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

Para ilustrar a aplicagdo dos SLA'’s, os autores citam um modelo largamente
utilizado nos Estados Unidos, criado por uma empresa chamada Amdocs, do setor
de telecomunicacdes, baseado no SLA Handbook, publicado pelo TeleMangement
Forum (TMF).

Como e esperado, este modelo Amdocs foi elaborado tendo como base o
setor de telecomunicagbes. A empresa produziu um software que estrutura a
elaboracdo do SLA por meio de um conjunto de etapas que devem ser seguidas
para que tenha o resultado esperado.

O gue importa para este trabalho ndo e o conjunto de funcionalidades deste
software de Amdocs e sim a légica que ele segue para estruturar um SLA. Segundo
LEE e BEM-NATAN, a estrutura deve seguir nesta ordem:

e Definir prioridades do contrato: neste ponto e esclarecido quem e o cliente
e quem e o provedor, assim como qual e o objeto (do contrato, ou seja, qual e 0
servico negociado) e também s funcdes e responsabilidades entre as partes;

e Selecionar os parametros de Qualidade do Servico: neste ponto sao
definidos sob os quais aspectos a qualidade do servigo sera avaliada. Este e, na
maioria dos casos, o principal ponto de um SLA, uma vez que ele de nada servira se

for avaliado sob os parametros errados;



37

e Definir os KPI's: apds definir quais os parametros de qualidade que seréo
avaliados, e necessario definir como eles serdo avaliados ou medidos e com que
periocidade.

e Emitir o contrato e submeter a avaliacdo das partes: neste ponto, as
partes devem apenas verificar se o contrato esta condizente com o que foi
negociado anteriormente. Estando o contrato avaliado positivamente por ambas as
partes, esta concluido o acordo formal e a préxima etapa e a execucgdo, obedecendo
sempre 0s aspectos acordados pelo contrato.

Outro possivel forma de estrutura um SLA e sugerido por JOHNSTONE e
CLARK (2002), no livro “Administragdo de Operacoes de Servicos”, baseada em trés
pontos principais, a saber:

e Especificagdo do servigo: baseia-se na concordéancia sobre as dimensodes
de desempenho que serdo utilizadas, assim como a forma com estas serao
mensuradas, de forma a evitar desentendimentos posteriores. O estabelecimento de
metas deve ser uma acdo mutua e a responsabilidade pelas medidas deve ser
dividida entre as partes;

e Relacionamento rotineiro: trata-se da definicho de como deverdo ser
administrados os problemas do dia-a-dia da operacdo. Neste ponto o autor
menciona a importancia de formas de comparar os desempenhos realizados com 0s
padrdes, em intervalos definidos, e a importancia de definir procedimentos para
evitar e corrigir as falhas que possam acontecer no cotidiano.

e Desenvolvimento de relacionamento: consiste em mecanismo para
desenvolver o relacionamento de longo prazo, como o compartilhamento frequente
de ideias de melhoria, o fornecimento de feedbacks e demais medidas que
conduzem a relacdo neste sentido, de tornar a outra parte do contrato um parceiro

no longo prazo.

2.5.1 Obrigagdes e Penalidades

O SLA define uma serie de tarefas e responsabilidades que,
consequentemente, implicam em obrigacbes para ambas as partes, fornecedor e
cliente.

Neste caso, o0 ndo cumprimento de suas obrigacdes pode incorrer em

penalidades, seja para o fornecedor ou para o cliente.
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Na sequencia serdo comentados os tipos mais comuns de obrigacdes que
podem resultar em penalidades para as partes envolvidas.

2.5.2 Obrigacdes e Penalidades do Fornecedor

As obrigacdes do fornecedor séo basicamente as mencionadas na parte em
gue se tratou das intencdes de um SLA,;

e Atencgdo ao cliente: consiste em atender as necessidades e expectativas
do cliente;

e Disponibilidade: consiste em fornecer o produto ou servico quando, como
e onde o cliente especificar;

A nado adequacdo do servico fornecido as necessidades do cliente, assim
como a nao entrega do produto ou servico conforme as especificacdes do cliente
acabam por resultado em penalidades. Estas podem ser:

Cobrangas Mensais Recorrentes: sdo as multas mensais de servigo.
Ocorrem quando o nivel de servico para um determinado parametro de qualidade e
nao e atendido. Estes valores acumulados ao longo do més sdo descontados no
momento em que o cliente efetuar o pagamento; Cobrancas nao Recorrentes: neste
caso enquadram-se 0s casos descritos pelos autores como cobranca por uma
instalacdo e multas start-up. Normalmente ocorrem quando o cliente precisa para o
funcionamento de suas maquinas devido a, por exemplo, falta de insumos que
deveriam ter sido entregues pelo fornecedor. Neste caso o cliente ira cobrar do
fornecedor o custo de religar seus equipamentos e pode vir a cobrar uma multa pelo
tempo em que os equipamentos estiverem sem produzir devido a falta cometida pelo

fornecedor.

2.5.3 Obrigag0es e Penalidades do Cliente

O cliente também tem uma série de obriga¢des a cumprir com o fornecedor.
No momento em que o contrato é negociado e acordado, o cliente informa que ira
demandar de certa quantidade de produto (ou servigo) por um determinado periodo
de tempo. Esta demanda cria uma expectativa no fornecedor e exige que faca

investimentos para que possa ter uma estrutura adequada para atender o cliente.
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Esta situagdo descrita gera o cliente um conjunto de obrigagbes com o
fornecedor. As principais sao as seguintes:

e Cumprimento do Prazo: o cliente tem a obrigagcdo de cumprir com o prazo
negociado no contrato com o fornecedor. O ndo cumprimento deste prazo pode
resultar em penalidade ao cliente;

e Atendimento as Expectativas do Fornecedor: o cliente, no momento da
negociacdo com o fornecedor, normalmente negocia sobre um certo volume de
produtos ou servico, de maneira a obter o custo mais justo para a operagdo. O
cliente tem a obrigacdo de demandar do fornecedor do volume préximo ao previsto
no momento em que o acordo foi feito, de maneira que o fornecedor ndo saia no
prejuizo devido aos eventuais investimentos realizados para atender as expectativas
do cliente:

e Minimizar os Pontos de Acesso ao Servigco: Pontos de Acesso ao Servigo
sao fronteiras onde acaba a responsabilidade do fornecedor e iniciar a do cliente. O
cliente tem a obrigacdo de nao atribuir um namero maior de responsabilidades ao
fornecedor do que as previstas no SLA.

Algumas das penalidades previstas para estas obriga¢gdes sédo as seguintes:

e Multa Rescisoria do Contrato: se o contrato € encerrado antes do tempo
previsto, o cliente tem de pagar uma multa de forma a compensar os investimentos
feitos pelo fornecedor para atender a demanda.

e Penalidades pela Atribuicdo de mais Responsabilidades ao Fornecedor:
quando o cliente aumenta, além do que esta previsto no SLA, as responsabilidades
do fornecedor, este ulitmo pode cobrar uma penalidade do cliente de forma a
compensar 0S evetnuais custos e despesas resultantes deste aumento de

responsabilidades;
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3.METODOLOGIA

De acordo, com GIL (1999) método e definido como um caminho para
alcancar determinado fim, enquanto método cientifico como um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos para se alcangar o conhecimento.

O presente trabalho é um estudo de caso. “O estudo de caso permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos [...]" (YIN, 2005).

Este projeto foi elaborado com pesquisas bibliograficas nas quais foram
usadas como fontes de informag¢do complementar. Foram utilizados livros e sites de
internet especializados no tema estudado.

A pesquisa bibliografica foi “desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2008), e
tem a finalidade de “colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi
escrito sobre determinado assunto” (LAKATOS; MARCONI,2008).

O trabalho no seu contexto geral foi desenvolvido com base nas referencias
Bibliografias dos autores citados levando em conta o processo total do servi¢co que a
empresa entende que deve definir como um processo que busque a qualidade dos
servicos oferecidos aos seus clientes.

A necessidade se apresentou com o fato da empresa atualmente nao dispor
de um manual (oferta basica) com todos os SLA’s e servigos documentados, por tal
razdo, evidencia-se que a falta de um documento de Oferta Basica referente aos
servicos compromete a qualidade da empresa por falta de pleno conhecimento de
todas as areas e funcionarios sobre um padrao de qualidade e consequentemente o
proprio cliente que ndo conhece em sua totalidade o que a empresa oferece e o que
nao oferece.

Com base nessa necessidade o projeto serd desenvolvido com a criagdo de
uma equipe compostas por pessoas chaves das areas internas da companhia:
Marketing, Vendas, Suprimentos, Manufatura, Distribuicdo e Servigo ao cliente.

O projeto deve ter inicio com uma primeira reunido devera ser liderada por
Marketing e composta de um grupo multidisciplinar com a participacdo de uma
pessoa de cada departamento citado acima. Nesta primeira reunido sera
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apresentada ao grupo o objetivo do trabalho, a responsabilidade de cada pessoa no
projeto e prazo para entrega do documento para apreciagéo da diretoria.

A partir desta primeira reunido sera estabelecido que quinzenalmente a
equipe multidisciplinar se reunira com objetivo de revisarem o0 andamento do
levantamento dos dados por area e também, ajustes, alinhamentos e para dar
seguimento a revisdo do documento.

Durante as reunibes contemplar-se-a a revisdo dos processos atuais e
parametros de servicos também atuais considerando a prética vigente e volume de
trabalho de cada area para definicdo dos niveis standards desejados para uma
pratica competitiva no mercado que a empresa atua.

ApoOs a revisdo e mapeamento de cada processo por cada area e revisados
em conjunto pela equipe multidisciplinar simultaneamente sera elaborado o
documento com base nas decisdes definidas pela equipe.

Por ultimo, seréo revisados os indicadores atuais utilizados pela empresa e
que sdo indicadores do mercado atual e que atendem perfeitamente sem
necessidade de serem modificados, sendo alguns deles métricas de chamadas
receptivas, ativas, percentual de abandono, avaliacdo das escutas, total de pedidos
ingressados em tempo, total de entregas atendidas em tempo, total de devolucdes
por erro do cliente e empresa e total de ré faturamento.

Por dltimo com base nos dados coletados, revisados e analisados através
das reunides com o0s responsaveis de cada area serd possivel estabelecer
parametros claros para elaboracdo do documento de Oferta Basica, condicionado

para atender as atividade na prestacao de servico para os clientes externos.
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4 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso apresenta na elaboracédo da Oferta Basica todas
as seguintes informacfes (Estruturacdo Da Oferta Basica, Definicdes, Processo
Bascio de Toma de Pedidos, Informacdo de Contato, Horario para Registro de
Pedidos, Modificacdo e Anulagcdo de Pedidos, Produtos e Apresentacdes
Comercializadas, Requisito para Formulacdo do Pedido, Tempo de Programacéao e
Entrega de Produto, Devolucao de Produto, Faturamento, Pagamento, Resolucédo de
Reclamacgbes e Condigbes Gerais da Oferta Basica de Servigos) para um pleno
acordo de servico, a fim de que o alinhamento seja de absoluta relevancia para
manter e ampliar o Market Shard da empresa no mercado que atua.

4.1 ESTRUTURACAO DA OFERTA BASICA

O documento proposto esta baseado de acordo com o conceito da
necessidade e importancia de um Service Level Agreement postado através de
uma Oferta Basica para manter e ampliar o Market Share que consiste em:

a) Defini¢cbes

b) Processo Bascio de Toma de Pedidos

c) Informacao de Contato

d) Colocacao de Pedidos

e) Produtos e Apresentacbes Comercializadas

f) Requisito para Formulacdo do Pedido

g) Tempos de Programacéo e entrega dos Pedidos

h) Carga e Descarga

i) Devolucéo de Produtos

j) Faturamento e Pagamento

k) Resolucao de Reclamacgdes

[) CondigBes Gerais da Oferta Basica de Servi¢os

Todos estes pontos serdo apresentados a seguir confomre consiste cada um
dentro do propostio de desenvovler o presente documento com o objetivo de definir
a aplicabilidade de cada servico de toda a cadeia através de um acordo de nivel de

servigo.
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4.2 DEFINICOES

a) Bloqueio: Condicdo sobre um pedido que foi recebido pelo Centro de
Servico ao Cliente e apoés ingressado fica bloqueado por crédito ou fatura vencida.

b) Dias: Para efeito da Oferta Basica de Servigo, os dias sdo estabelecidos
para criterio de servico somente os dias Uteis, ou seja, ndo serdo considerados
feriados, sejam estaduais ou nacionais e finais de semanas.

c) Item por Pedido: Corresponde ao numero de combina¢cBes produto-
descricdo que esta incluido em um pedido, podendo haver em um pedido varios
itens de produtos.

d) Liberacdo: Processo no qual o pedido passou por analise de crédito e
pelo departamento de contas a receber.

e) Local de Carga: Plataforma onde empresa realiza a carga dos produtos
para enterga.

f) Pedido: Consiste no recebimento de uma Ordem de Compra pelo cliente
gue apos ingressado no sistema forma um pedido para entrega.

g) Pedido Programado: Ordem de Comrpa recevido pelo Centro de Servigo
onde o cliente solicita um determinado volume e produto para ser programado por
varios meses.

h) Pedido Consolidado: Pedidos que por ndo completarem o pedido padréo,
ficam condicionados a consolidacdo de carga, em conformidade com o Service
Level Agreement.

i) Produto baixo pedido: Produto que por sua natureza ou venda nao
regular, ndo se mantem em estoque produzido e sua produgdo inicia ap0s ingresso
do pedido.

j) Produto em Estoque: Produto que por sua natureza o venda regular, se
mantem em estoque produzido para pronta entrega.

k) Produto importado: Produto ndo fabricado e passa a ser importando,
apos ingresso do pedido por parte do cliente.

[) Apresentacdo: Consiste basicamente na apresentacdo disponivel para
comercializacao do produto,

m)Tempo de Preparagdo: NUumero de dias requeridos para preparar um
pedido e estar pronto para seu carregamento, considerando a data de

disponibilidade do pedido para o embalagem.
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n) Volume minimo: Limite inferior do volume permisivel por item ou por
pedido nos terminos da presente Oferta Basica. O volume minimo por pedido,
corresponde a somatoria do volume de todos os itens includios em um pedido para

gue seja autorizado o carregamento e entrega.

4.3 PROCESSO BASICA DE TOMA DE PEDIDOS

O processo do fluxo que o pedido percorre inicia com o cliente enviando a
Ordem de Compra ao Centro de Atendimento ao Cliente da empresa que para efeito
de prestacdo de servico é o Unico e principal ponto de contato do cliente com a

empresa e que esta definido no fluxograma, conforme mostra a figura 4:

FLUXOGRAMA
Processo Bascio Toma de Pedido

v

* ConfirmacSo

—* Cliente | Recebimentm
OC e nimero

l do Pedido

Informagic

data de
entrega

Produto
Disponivel?

Previsdo
Disponibilidade

Ordende Central de Ingresso do -
Compra Atedimento : Liberado

Limite de Fatura
Crédito Vencida

\—‘—1

Contasa
Rece:ber

Distribuigdo

Figura - 4 PROCESSO BASICA DO FLUXO DO PEDIDO

Fonte (Elaborado pela Autor)

A figura 4.2 se descreve a seguir:

a) Cliente: Inicia o processo em contato com central de atendimento

b) Ordem de Compra: Corresponde ao email enviado pelo cliente com a
Ordem de Compra.

c) Central de Atendimento: Recebe o e-mail do cliente com a Ordem de
Compra.

d) Ingresso do Pedido: Pedido ingressado no sistema pela Central de

Atendimento.
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e) Confirmacdo de Ingresso: ApOs ingressado o pedido pela central de
atendimento o sistema automaticamente dispara e-mail para o cliente confirmando
recebimento da Ordem de compra e numero de pedido gerado.

f) Pedido com restricao:

a. Sim: Departamento de Contas a Receber analisa e verifica o motivo do
bloqueio.

i. Fatura Vencida: Pedido sera liberado ou ndo de acordo com historico de
pagamento do cliente. Em caso de haver necessidade de falar com o cliente o
contato sera realizado através da central de atendimiento.

ii. Limite de Crédito: Pedido sera liberado ou ndo de acordo com historico de
crédito do cliente, podendo ser recorrido a vendas para o caso de amplitude de
crédito ou endosso da diretoria de vendas para liberacdo de pedido especifiico até o
cliente reduzir o limite de crédito tomado.

b. N&o: Segue o processo de pedido liberado dentro do fluxo de informacéo.

g) Pedido Liberado: Pedido em conformidade, seguindo processo.

h) Produto disponivel:

a. Sim: Produto enviado para Distribuicao

b. Nao: Uma informacao sera encaminhado para Central de Atendimento
com data de previsdo de disponibilidade do produto.

i) Distribucdo: Realiza a separacdo do produto e emite o faturamento.

a. Informacado data de entrega: Comunicacdo enviada ao cliente com data
de previsdo de entrega. Este informacdo ocorrera no momento que o pedido seja
faturado.

B) Entrega: Correspode a entrega fisica do produto.

4.4 INFORMACAO DE CONTATO

O Centro de Servigo ao Cliente esta localizado na cidade de Curitiba e esta
disponivel para antender todas as consultas, solicitagbes, duvidas e reclamacoes,
dos clientes referente aos seus pedidos e estado de conta.

O cliente desde um telefone fixo ou celular podera contatar o Centro de
Servigo através de uma ligacdo gratuita ao numero 0800 da companhia e ser
atendido por um assistente de atendimento para apoiar-lo durante o atendimento,
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sendo o horairo de atendimento de segunda-feira a sexta-feira das 08:00h as
17:00h.

O Centro de Servico também dispbe de atendimento telefénica de
emergéncia para os horarios ndo comercias, o qual o cliente tera a sua disposi¢cao
para o caso de necessidade de produto em carater de emergéncia um ponto de
contato disponivél para receber ligacdes fora do horario comercial através de um
namero de telefone celular da empresa o qual o cliente terd a disposicdo para
efetuar o contato.

O Centro de Servico ao Cliente também dispde de um suporte técnico com
0 objetivo de proporcionar uma assistencia técnica com relacédo as especificacdes e
recomendacdes técnicas sobre cada produto e sua utilizacao.

O contato para o Servico ténico também esta atendendo de segunda-feira a
sexta-feira das 9:00h as 16h, sendo apoiado através de numero gratuito 0800 por
um dos assistentes técnicos que a empresa coloca a disposi¢cao do cliente para o

esclarecimento de duvidas e mais informacdes sobre a melhor utilizacdo do produto.

4.5 HORARIO PARA REGISTRO DE DE PEDIDOS

O sistema de ingresso de pedidos sera realizado pelo cliente e solicitado a
través de uma Orden de Compra que devera enviar para um endereco eletrénico da
companhia de segunda-feira a sexta-feira das 8:00h as 12:00h.

Todo pedido recebido até as 12:00h devera ser ingressado no mesmo dia
pela companhia garantindo ao cliente o cumprimento no processo de entrega dentro
do SLA estabelecido com nivel de servico satisfatorio.

O processo de confirmacdo do ingresso de pedido pela companhia se
concluird até as 17h horas do mesmo dia com resposta envianda pela empresa ao
cliente informando que seu pedido foi recebido e ingressado em sistema da
companhia de acordo seu requerimento (Ordem de Compra).

Pedidos enviados pelos clientes apds as 12:00h sdo considerados pedidos
fora do prazo para entrega dentro do SLA estabelecido como satisfatorio, assim
sendo o pedido passa a ser considerado dentro de uma janela de atendimento D+1,
Ou seja, passa a ser considerado como recebimento para ingresso e confirmacéo a
partir do dia seguiente, ficando para confirmacdo do ingresso do pedido até as 17h
do dia.
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4.6 MODIFICACAO E ANULACAO DE PEDIDOS.

O cliente podera solicitar modificacdo de produto, quantidade e anulacao de
um pedido até as 12:00h do mesmo dia que solicitou ou enviou uma Ordem de
Compra, posterior a este horéario sera revisado a possibildade de modificagdo ou
anulacdo, pois dependerd se o pedido esta em processo de carregamento ou
entrega.

Para o caso de pedidos importados ou pedidos programados, somente sera
aceita anulacdo do pedido se solicitado no mesmo dia que foi enviada orden de
compra e esteja dentro da janela horario de 8:00h as 15:00h.

4.7. PRODUTOS E APRESENTACOES COMERCIALIZADAS

A empresa oferece uma ampla liena de produtos e apresentacbes e em

cada caso definido por suas especificacdes técnicas.

Tipo de Embalagem Unidade de Medida Apresentacio
Tambor Lubrificante 208 L 1 tambor metélico
Tambor Graxa 181 kg 1 tambor metalico
Balde Lubrifiante 18.93 L 1 balde
Balde graxa 16 kg 1 balde
GGarrafa de Iitro G446 mL Capa 12X 1L
Garrafa de Iitro G446 mL Cama 6X 1L
Garrafdo 3.78L Caixac/4X1 gal
Garrafa Meio Litro 05L Caxa 24X 05L

Quadro 1 — DESCRICAO E APRESENTACAO DOS PRODUTOS

(Fonte: Empresa X)

Para mais informagdes referente a produtos e apresentacdes o cliente em
contato com o Centro de Atendimento ao Cliente no ponto 4.3 (Informacdo de
Contato) e podera esclarecer suas duvidas quanto a produto, volume e peso.

4.8 REQUISITO PARA FORMULACAO DO PEDIDO.

Com o proposito de garantir entregas perfeitas, se estabelecem condi¢cdes
minimas de volume por produto e por pedido, ou seja, todo pedido solicitado pelo
cliente tera que atender a um volume minimo para atender a um pedido padréo e ser

atendido em conformidade com o Service Level Agreement.
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Importante considerar que os pedidos ndo seguem criterio sequencial de
recebimento por ordem de chegada para prioridade de programacdo de entrega e
nem por horario de envio, mas seguem o criterio de serem recebidos e ingressados
no mesmo dia do recebimento considerando o prazo definido no ponto 4.4 (Horairo
para Colocacao de Pedidos).

Outro ponto fundamental, consiste em que o cliente ao enviar uma ordem
de compra procure enviar os dados com 0s respectivas informacées como; Razao
Social, Caodigo de Cliente, cédigo de produto, quantidade por unidade, unidade de
medida, preco unitario e preco total, afim de garantir um processo continuo sem
impacto na cadeia de todo o processo e para evitar devolu¢des de produto, por erro
de quantidade, preco, produto ou por refaturamento por erro de informacdo quanto

local de entrega.

4.8.1 Volume minimo de produto por pedido

Consiste em que o cliente ao enviar a ordem de compra devera atender ao
requisito de pedido padrédo ou pedido minimo por volume de produto.

Em caso que o pedido padrdo, ndo atenda o requerimento minimo por
volume o pedido ficard pendente de programacéo até o cliente completar o volume
minimo ou sujeito a combinacdo de carga com um ou mais clientes, ndo aplicando o

SLA de entrega de acordo definido na Oferta Basica.

Categoria Produto Quantidade  Unidad Descrigdo
Embalade | Preduto Impertade 208 L Por pedido
Embalade | Produtc em Estogue 208 L Por pedido
Produto em Estogue 420 L Por produto
Granel Produto Baixo pedido 420 L Por produto
Produto Importade 420 L Por produto

Quadro 2 - QUANTINDADE MINIMA POR PRODUTO
(Fonte: Empresa X)
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4.8.2 Pedido programado

Consiste em atender a necessidade do cliente para o caso de precisar enviar
uma ordem de compra por uma quantidade de produto programada para um
determinando periodo superior a um més, onde o cliente informa varias datas futura

para entrega do produto em determinadas quantidades.

O servico seguira 0os mesmos critérios adotadas para pedidos né&o
programadas, sendo a Unica diferenca que neste caso a companhia estara
monitorando as datas de entrega futura de acordo o definido pelo cliente na ordem

de compra.

4.8.3 Pedido produto importado

Produto importado consiste em produto ndo disponivel em estoque e que
sera importado pelo fornecedor para atender ao pedido do cliente.

Para este caso o cliente terd que esperar o tempo entre 60 e 90 dias
corridos (SLA) até a conclusdo do processo de importacdo pelo fornecedor for
concluido e o produto disponivel para area de Distribuicdo do fornecedor para
carregamento e entrega ao cliente e comunicado através da central de atendimento

sobre a previsédo da data de entrega do produto.

4.8.4 Produto Baixo Pedido

E considerado produto Baixo pedido para produto indisponivel em estoque a
pronta entrega pelo fornecedor, devendo ser primeiramente produzido para depois
ser disponibilizado a Distribuicdo para separacdo, carregamento e entrega ao
cliente.

Para e este caso o cliente tera que aguardar o tempo de 30 dias corridos
(SLA), que apds o pedido ingressado para ser elaborado por suprimentos e

disponibilizado para area de Distribuicdo e posteriormente carregamento e entrega.
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4.8.5 Produto em Backorder

O conceito se aplica para a ndo pronta entrega de produto por parte da
companhia para um pedido realizado pelo cliente, sendo que neste caso apos
ingressado o pedido no sistema CRM o produto que ndo constar em estoque passa
a ficar em condicdo de pendente ou Backorder e comunicado pela Central de
Atendimento ao Cliente via sistema informando a previsdo de entrega do seu

produto.

O tempo de previsdo de entrega para produto em backorder podera sofrer
alteracdo sem previa penalidade por descumprimento do SLA pela fornecedor,
assim sendo, o cliente estara através da central de atendimento sendo informado as
novas previsoes de datas de entregas.

Em caso de pedido com produto a pronta entrega e produto em backorders o
fornecedor poderd enviar o produto a pronta entrega de acordo com o SLA
estabelecido para cada categoria de produto, enquanto que o produto em backorder
sera enviado assim que produto esteja pronto e disponibilizado para area de
Distribuicéo.

4.9 TEMPO DE PROGRAMACAO E ENTREGA DE PRODUTO

Os pedidos devem ser enviados pelo cliente para a Central de Atendimento
ao cliente, conforme exposto anteriormente no ponto 4.4 (Horario para Colocacao de
Pedidos).

O tempo de programacéo e entrega de pedidos passa a ser considerado
disponivel apos o pedido ter sido previamente revisado pela area de crédito quanto a
revisdo do limite de crédito e exposicao financeira do cliente com a empresa e por
area de contas a receber para o caso de documentos vencidos comprometendo a
situacao crediticia do cliente por documentos em atrasados de pagamento.

Conforme o0 exposto acima o cliente precisa ter claro que seu pedido
somente estara sendo considerado para carregamento e entrega sempre e quando
ndo tenha nenhuma restricdo administrativa, atenda a quantidade minima de volume
por produto e pedido enviado a central de atendimento até as 12:00h do mesmo dia,

de esta maneira, considerasse que o SLA para o processo de separacdo de produto,
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carregamento e entrega fica definido a partir do pedido estar disponivel na area de
Suprimento, Distribuicdo e Logistica, dentro do exposto no ponto 4.2 (PROCESSO
BASICO DO FLUXO DO PEDIDO).

Assim que o pedido estiver liberado o Service Level Agreement para cada
categoria de produto no processo de programacao e entrega de produto a partir da
liberacdo do pedido, produto disponivel, o produto em processo de entrega e

recebido pelo cliente, fica condicionado da seguinte maneira:

a) Categoria Embalado: Para pedido volume minimo o tempo total a partir do
pedido liberado para area de Distribuicdo e logistica para entrega ao cliente esta
contemplado em até 3 dias Uteis.

b) Categoria Granel: Para pedido com volume minimo o tempo total a partir
do pedido liberado para area de Distribuicao e logistica para entrega ao cliente esta
contemplado em até 5 dias Uteis.

4.10 DEVOLUCAO DE PRODUTO

A devolucdo de produto por parte do cliente dever4 ser no momento do
recebimento do produto, sendo que cabera ao cliente no ato da chegada do
caminhdo e em conjunto com o entregador fazer a conferencia.

As devolucdes ocorreram para o caso do envio de produto incorreto, caixa
danificada, tambor riscado ou amassado, balde furado, lacre violado e etiqueta
rasurada ou manchada.

O entregador preenchera formulario identificando os motivos da devolugéo e
conjuntamente com o0 cliente assinaram o documento o qual sera necessario
apresentar para emissao de nota a crédito a favor do cliente pelo produto devolvido.

A nota a crédito sera efetuada pelo fornecedor em até 48 horas apos a
devolugéo de produto.

O descarregamento do produto do caminhdo sera de responsabilidade do
fornecedor e em caso do produto ser danificado durante a descarga a
responsabilidade e do fornecedor, assim sendo a descarga do produto do caminhéao,
ndo podera ter participacdo do cliente.

Assim que o0 produto estiver descarregado o deslocamento e

armazenamento do produto e de responsabilidade do cliente, ndo podendo o
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entregador estar envolvido neste processo e qualquer dando ao produto ou acidente
serd de responsabilidade exclusiva do cliente, ndo sendo aceita devolu¢cdo do
produto.

Fica definido que nédo serdo aceitas devolucdes por parte do cliente se o
processo de conferéncia entre o entregador e o cliente n&o for feito no momento da

chegada do caminh&o durante o descarregamento do produto.

4.11 FATURAMENTO

A fatura por ser um documento comercial sera emitida apds o carregamento
do caminhdo e a fatura acompanhara o produto até seu destino, neste caso o
cliente.

A fatura sera entregue ao cliente para conferencia no momento do
recebimento do produto e apés a conformidade do cliente com o recebimento do
produto sera assinando, carimbado e datado pelo cliente e entregando o canhoto da
fatura ao transportador com a conformidade do recebimento.

O canhoto da fatura € um documento o qual ndo podera ser deixado de lado,
assim sendo, toda entrega de produto somente serd concluida com o canhoto
devidamente preenchido.

Em caso de seu produto enviado ndo estiver acompanhado de fatura no
momento da entrega, cabera ao motorista contatar a central de atendimento para

gue seja enviada nova via por correio em até 10 dias a partir da data da notificacao.

412 PAGAMENTO

O pagamento sera realizado pelo cliente mediante Boleto bancario que o
cliente receberéa juntamente com a nota fiscal.

Cada boleto estara emitido para o cliente com base na fatura comercial e em
conformidade com o acordo mediante contrato comercial entre o cliente e a
empresa.

Cabera ao cliente no momento do recebimento do produto verificar se

anexado a sua fatura comercial também esta o boleto bancario.
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Em caso de falta do boleto bancario o cliente devera entrar em contato com
a central de atendimento para comunicar a falta do boleto e a empresa tera um
prazo de até 48 horas a contar da data da comunicacdo do cliente para envio do
boleto bancario.

Em caso de ndo pagamento na data de vencimento do boleto o cliente tera
uma AOT (Absolut Overdue Tolerance) que consiste em dar até 5 dias de tolerancia
apos a data de vencimento do documento para o cliente ndo ter a conta blogqueada.

Apos o periodo de OAT o cliente estard descumprindo com o definido em
seu contato comercial o que acarretara encargos financeiros e multa conforme
clausulas definidas em seu contrato para pagamento mediante boleto.

Para o caso de duvidas referente a seu estado de conta o cliente podera
entrar em contato com a Central de Atendimento de acordo o ponto 4.3 (Informacéo
de Contato).

4.13 RESOLUCAO DE RECLAMACOES

O cliente através da central de atendimento podera registrar uma
reclamacdo com base nos servicos prestados pela empresa devidamente
documentados nesta Oferta basica.

No momento de abertura da reclamacéo o cliente devera ter a disposicédo o
seu codigo de cliente, data do acontecimento, nimero de pedido e numero de fatura.

Em caso do cliente no dispor de tais informacdes o atendimento para
abertura, serd descontinuado até que o cliente apresente todas as informacdes
necessarias.

A empresa tem como obrigacdo abrir e atender a toda e qualquer
reclamacao, documentando o motivo da insatisfacdo e procedendo com a devida
investigagdo até sua concluséo e comunicagéo ao cliente.

O tempo maximo para resolucdo de uma reclamacgéo sera de até 10 dias
Uteis, considerando que durante este tempo a empresa devera concluir a
investigacdo e retornar ao cliente com a conclusdo do ponto questionado pelo

cliente.



54

4.14 CONDICOES GERAIS DA OFERTA BASICA DE SERVICOS

A presente Oferta Basica contem as informacfes referente aos servicos no
processo de toma de pedido, processamento e entrega de produto que a empresa
disponibiliza a seus clientes.

O objetivo deste documento de Oferta Basica é garantir a continuidade de
um servico ao cliente de acordo com as politicas de qualidade da empresa com a
proposta de brindar ao cliente um servico Unico e que atenda as suas necessidades
e desejos.

As condicdes gerais tem como proposito assegurar a empresa e ao cliente
gue todos 0s servicos propostos serdo amplamente respeitados avaliados e
adaptados de acordo com a necessidade mercadologica sem que ocorra perda na

continuidade do negécio.

4.14.1 Indicadores de Performance.

A empresa para seu controle interno dispora para efeito de avaliacdo de
seus servicos indicadores com os quais medird a qualidade de seus servicos com

base na oferta basica como parametro para avalicdo de qualidade.

4.14.2 Transferéncia de dominio

Durante todo o processo de carregamento, transporte e descarregamento
do produto até o cliente a responsabilidade por danos no produto ou acidente de
gualguer natureza e de responsabilidade da empresa.

O produto uma vez recebido pelo cliente e devidamente documentado
passa a ser responsabilidade do cliente, ndo cabendo devolugcdo por danos no

material ou acidentes de qualquer natureza.
4.14.3 Alteracgéo e atualizagoes.
A empresa podera a qualquer momento através de sua area de marketing

modificar, atualizar ou eliminar os términos e condi¢des dos servicos documentados

na oferta basica, mediante previa comunicacao aos clientes.
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As modificacdes serdo realizadas para acompanhar as tendéncias de
mercado e as necessidades mercadolégicas a fim de garantir e manter sua
participacdo de mercado oferecendo um servico de qualidade quanto a prestacéao de
servicos.

A manutencdo da qualidade dos servigos ofertados sera de responsabilidade
da Logistica de Opera¢des (Suprimentos, Manufatura, Distribuicdo e Servicos) e a
corresponsabilidade de vendas garantindo durante negociacdo comercial que o
cliente recebeu toda a informacdo necessaria sobre os servicos ofertados atraves

das areas de apoio a vendas.
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5 CONCLUSAO

A contribuicdo deste projeto para a area do conhecimento de logistica esta
relacionado a apresentacdo da estruturacdo de processos de melhoria de Service
Level Agreement, através de um documento de Oferta basica visando o aumento de
Market Share e diminuindo o nimero de reclamacdes de clientes.

Verificou-se que a falta de um documento referenciando as politicas de
servicos da empresa ocasiona uma perda na qualidade da informacdo a nivel
corporativo gerando falhas nos procedimentos e consequentemente comprometendo
a relacdo da empresa com o cliente, por apresentar que 0s servicos nao estéao
amplamente difundidos entre os funcionarios e também com os clientes.

Com a elaboracdo do documento de Oferta Basica, organizam-se 0S
processos internos, melhora a comunicacdo e a informacdo necessaria para
melhoria da qualidade de servigos gerando processos eficientes e eficazes.

Na medida em que se melhora a comunicacédo e a informacdo, melhora a
expectativa e percepcdo por parte dos clientes e, uma vez estabelecidos e
divulgados os SLAs, passam a ser de conhecimento de todos, quais sao 0s tempos
de servicos da companhia e ainda, através de indicadores mensais sera possivel
analisar e revisar 0S processos.

O resultado da implantacdo deste projeto pode contribuir com as empresas
para a melhoria de seu Service Level Agreement e aumento do Market Share, tendo
como consequéncia a diminuicdo das reclamacgdes dos clientes e a fidelizacéo e
retencdo de clientes por meio de uma experiéncia de servi¢o satisfatoria. Esse tipo
de experiéncia gera para a empresa um aumento de vendas, bem como, indicacdes
para outros clientes por meio de comunicagdo boca a boca e outros meios de
comunicacdo como 0 uso de publicacbes positivas em sites de redes sociais que
estimulam o compartilhamento com outros usuarios, que tem como resultado uma
favoravel exposicado da marca e da imagem da companhia.

Do ponto de vista gerencial o conhecimento mais profundo sobre a
reestruturacdo do Service Level Agreement possibilita as empresas desenvolver
acOes especificas para melhorar a qualidade dos servigos prestados, por meio de
treinamento da equipe de atendimento, gerenciamento de reclamacodes dos clientes,
solucdo rapida de problemas apresentados pelos clientes, bem como o

desenvolvimento de ferramentas para medir a percepcao de servigco e satisfacdo do
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cliente. Todas essas agcfes proporcionam a empresa uma vantagem competitiva
perante os concorrentes, pois seus clientes tem a certeza de que podem contar com

um parceiro estratégico para seu negocio.
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