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OTIMIZACAO DO RELACIONAMENTO COMERCIAL COM O CLIENTE DE UMA EMPRESA DE
PEQUENO PORTE NA AREA DE SERVICOS: UMA PROPOSTA BASEADA EM INTERVENCAO SISTEMICA

Este relato tecnologico tem o intuito de discutir o potencial impacto resultante da criagdo de uma solu-
¢do tecnoldgica em uma empresa de pequeno porte, do setor de prestagdo de servigos contabeis e finan-
ceiros. Apds reunides com os gerentes de cada departamento, identificou-se a dificuldade da empresa
em se estruturar e se organizar para manter um contato fluido com seu cliente. Com isso, propds-se a
criagdo de uma solugdo tecnoldgica. O objetivo da solugdo ¢ facilitar e melhorar a comunicagdo dos
clientes com os departamentos da empresa, por meio da criagio de um sistema com a finalidade de
otimizar esse relacionamento. O relato tecnoldgico sugere que os potenciais beneficios identificados
para a empresa em questdo poderiam se estender a outras empresas com caracteristicas semelhantes no
mesmo setor da economia. A discussdo se pauta nas dificuldades relatadas pela empresa e na experién-
cia dos autores com solugdo de problemas. Como resultado do projeto de criagao do sistema, o artigo
ir4, adicionalmente, discutir os beneficios derivados da (i) criagdo de uma base depositoria de propostas
de servigos e projetos em um sistema eletronico interno, criando, dessa forma, dados histdricos para
analise do desempenho das dreas de negocio; e (ii) otimizagao da qualidade de processos de atendimen-

to, transmissao de contetido e contato entre equipes e clientes.

PALAVRAS-CHAVE

Solugdo tecnolégica. Comunicagao com cliente. Processos internos.

This report aims to discuss the potential impact resulting from the adoption of a technological solution
in a small business, related to accounting and financial services. Meetings with managers help to identi-
fy the company’s difficulty in structuring and organizing itself to maintain fluid contact with clients.
It was proposed to create a technological solution. The purpose of this solution is facilitating and im-
proving the communication between customers and the company’s departments, creating a system
aimed at optimizing this relationship. The report suggests the potential benefits identified for the com-
pany in question could be extended to other companies with similar characteristics and same economic
sector. The discussion is based on the difficulties reported by the company and the authors” experience
with problem solving. As a result of the system adoption, the article will additionally discuss the benefits

derived from (i) the creation of a depository base of service and project proposals in an internal system,
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thus creating historical data for analyzing the performance of the areas; and (ii) optimization of the

quality-of-service processes, content transmission and contact between teams and customers.

Technological solution. Customer communication. Internal processes.
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INTRODUCAO

No Brasil, 95% das mais de 18 milhdes de empresas sao de pequeno ou médio porte
(PME), que representam 27% do produto interno bruto (PIB) e 52% dos empregos no
pais (Moura et al., 2019). Entre as PME, as empresas familiares tém grande representati-
vidade e importancia na economia (Pianca & Ferreira, 2017). Com isso, é possivel obser-
var um movimento crescente de estudos relacionados a empresas familiares. Elas sdo de
grande relevancia no Brasil e no mundo, influenciando a geragao de renda e de emprego
(Vasconcelos et al., 2017).

A longevidade das PME no Brasil é inferior a cinco anos para mais de 80% das em-
presas (Moura et al., 2019) e a alta mortalidade de empresas familiares tem causas diver-
sas, como crise econdmica, mudangas no ambiente em que estdo inseridas, inovagdo
tecnologica, entre outras (Pianca & Ferreira, 2017). Segundo Leethbridge (1997), além
das ameacas externas, a empresa familiar tradicional encontra problemas dentro da pré-
pria empresa que dificultam sua sobrevivéncia, como sucessdo, abertura de capital e ges-
tao profissional, sendo este ultimo assunto que sera mais explorado neste relato.

A teoria da agéncia trata do conflito de interesses e assimetria de informagoes, inclu-
sive, no relacionamento entre os membros das organizagdes, conforme elaborada por
Jensen e Meckling (1976). Segundo Moura, Daniel, Gomes e Pereira (2014), quando o
agente busca os proprios interesses, este pode empreender a¢des divergentes dos objeti-
vos do principal e ¢, justamente, tal desentendimento que caracteriza a tomada de decisao
equivocada. Empresas pequenas sofrem com acesso as informacdes financeiras, assim
como a baixa formalizagao, padronizagio e confiabilidade, o que pode agravar o cenério
(Moura et al., 2019).

A empresa analisada neste relato é uma empresa familiar e de pequeno porte. Iden-
tificaram-se problemas de controle interno, comunicagdo e conflito que prejudicam a
tomada de decisdo e retengdo de clientes ou potenciais clientes. Com isso, o relato preten-
de analisar os problemas previamente identificados e propor uma solugao que minimize

os impactos e auxilie na conservacédo de clientes.
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CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADOS

A empresa estudada, por motivos de confidencialidade, serd denominada Alfa neste tra-
balho. A Alfa foi fundada em 1988 e é uma empresa de servigos contabeis consolidada no
mercado. Seus clientes terceirizam servigos contabeis, servicos fiscais relativos a obriga-
¢Oes periddicas de natureza tributdria direta e indireta, servicos de folha (preparacio da
folha de pagamento e reten¢des tributarias e trabalhistas), servi¢os financeiros, de tesou-
raria, relativos a pagamentos de faturas dos clientes e legalizacio e abertura de empresas,
entre outros. Alfa situa-se na cidade de Sao Paulo e conta com um time de 42 colabora-
dores para atender aos aproximadamente 340 clientes. A aloca¢do do time é feita com
base nos regimes de tributacdo adotados pelas empresas clientes: 66% no Simples, 28%

no lucro presumido e 6% no lucro real. O organograma pode ser verificado na Figura 1.

FIGURA 1 - Organograma empresa Alfa

Sécio 1 Sécio 2
Alfa
Gerente
geral
Quatro Uma analista Trés anallistas Gerente de
A . Gerente Gerente
analistas de tecnologia da P - departamento
. X . . . ~ contdbil fiscal
administrativos legalizagdo informagdo (Tl) pessoal
Treze Quatro Treze
analistas analistas analistas

Fonte: Elaborada pelos autores.
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METODOLOGIA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria e estudo de caso com mo-
delo intervencionista, pois, segundo Kawai (2017), na pesquisa intervencionista, ou pes-
quisa-a¢do, o pesquisador ndo é um simples observador, mas tenta ativamente exercer
uma influéncia na organizagdo. Kawai (2017) também indica a caracterizagdo de estudo
de caso como reunido de informagdes numerosas e detalhadas com objetivo de entendi-
mento da situacio em sua totalidade.

Conforme descrito no pardgrafo acima, para que o entendimento da situacio fosse
realizado em sua totalidade, efetuaram-se reunides com os gerentes dos departamentos
da empresa, investigando as dificuldades das realizagdes das atividades e buscando en-
tender as solicitacdes dos clientes. Essas reunides foram transcritas e constataram-se as
dificuldades compreendidas em mais de uma darea, sendo utilizadas para a andlise do

diagndstico e identificagdo da proposta de solugio.

DIAGNOSTICO

Um diagndstico a respeito das operagdes conduzidas pelos departamentos da empresa
Alfa - também chamados de areas técnicas - revelou que os membros da diretoria ocu-
pam mais de um cargo, possuindo multiplas responsabilidades, eventualmente conflitantes.
Muitas vezes, isso causa conflito na tomada de decisdo, principalmente quando ha incon-
sisténcia entre areas, como financeira e comercial (lucro obtido pelo servico efetuado a
esse cliente versus decisdo de reten¢do de um cliente). Ao avaliarem-se os processos inter-
nos da empresa por meio de um diagndstico, foi possivel identificar os seguintes pontos:
problemas de comunicagdo das areas de negdcios com clientes, falta de base de dados de
propostas e relatérios de entregéveis aos clientes, falta de critérios de avaliagdo da dina-
mica da equipe no que diz respeito a sua comunicagio interna na conducao dos trabalhos
e aos processos de atendimento a clientes e controles internos de qualidade. Além disso,
a empresa foca seus esforcos de comunicagdo em ferramentas usuais de mercado, mais

precisamente em correios eletronicos e telefonemas.
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A comunicagio interna, a rigor, é concentrada no envio e recebimento de correios
eletrénicos, que geram grande quantidade de contetido e ruidos de comunicagio, princi-
palmente quando a troca de mensagens abrange varias dreas e pessoas. Algumas mensa-
gens acabam se perdendo, deixando o cliente sem o devido retorno ou descumprindo o
prazo determinado por ele. A empresa considera essa pratica ineficiente para fins de co-
municagdo e isso passou a representar um custo financeiro significativo devido a neces-
sidade de aquisi¢des subsequentes de espago para copias de seguranca (backup), assim
como de sua manuten¢do. Com isso, a empresa investiu em servidores cada vez maiores
e mais caros, absorvendo um alto custo que poderia ter sido destinado a investimentos
em tecnologias mais adequadas as suas necessidades.

Quando a comunica¢do é usada externamente para contato com o cliente, o tipo
de tecnologia mais usada ¢ o telefone, uma ferramenta que, ao ser utilizada pelo fun-
cionario, resulta, normalmente, em um gasto de tempo maior que o necessario, por nio
permitir uma comunica¢do mais objetiva, além de um menor rendimento na execug¢do
da atividade. Outro problema identificado ¢ a falta de registro da comunicagdo em um
sistema interno da empresa - o registro depende de o funciondrio adicionar o tempo
da chamada e seu descritivo em uma planilha de tempo com a indicagdo de codigo de
faturamento e isso se perde, ao final, por falta de controle e por ser um procedimento
manual.

Apds a identificagdo dos pontos relacionados, a equipe focou seus esfor¢os em en-
tender os pontos de atencdo e potenciais elementos de risco relacionados a falta de comu-

nica¢do adequada entre departamentos da Alfa e clientes. Com isso, relataram-se:

1. Dificuldade em conseguir contatar rapidamente o gerente de relacionamento da
conta e sua equipe imediata de apoio — como os clientes da Alfa terceirizam suas
funcoes contdbeis e financeiras, hd necessidade de celeridade no contato entre ambas
as equipes.

2. Excesso de correios eletronicos sem e com anexos na forma de arquivos digitaliza-
dos - o fluxo continuo de correios eletronicos e seus contetidos sobrecarrega as caixas

de entrada dos clientes e da Alfa e a empresa ndo tem ferramentas apropriadas para
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avaliar a dindmica operacional da estrutura organizacional dos departamentos da em-
presa em nivel micro diante dessas colocagdes.
3. Falta de dados historicos e informagdes comerciais.

a. O departamento comercial ndo tem controle histdrico e corrente da quantidade de
propostas colocadas, aceitas e recusadas, assim como dos motivos das recusas.

b. Nio hd um repositorio de propostas que permita a pronta identificacio desses
documentos.

c. Os entregaveis do departamento comercial em diferentes formatos (Word, Excel,

PowerPoint) também néo tém controle de identificagéo.

Em suma, a falta de controle interno e de comunicagio gerou ineficiéncia gerencial.
Isso resultou em prejuizo financeiro para a Alfa. A falta de dados histéricos e de identifi-
cagdo de documentos prejudica a avaliagdo operacional da condugéo da politica comer-

cial do departamento e o planejamento de venda de servigos.

ANALISE DA SITUAGAO-PROBLEMA E RECOMENDAGAO

A empresa Alfa, assim como outras empresas de pequeno porte, encara grandes desafios
para se manter competitiva, sobretudo em func¢do do avanco constante da tecnologia,
surgimento de inovagdes, demandas do mercado por meio de seus clientes e da capacidade
de investimento dos competidores de maior porte.

Essas empresas, devido ao tamanho e ao nicho de mercado em que atuam, apresen-
tam recursos financeiros limitados para investimento. Nelson & Winter (1982) entendem
que a inovagdo é uma capacidade essencial e dindmica das empresas para sua competiti-
vidade, entendida como as rotinas, capacidades, habilidades e experiéncias necessarias
para inovar. Segundo Rezende, Cdrrea e Daniel (2013), a capacitagdo tecnoldgica consti-
tui a principal varidvel para um crescimento econdémico sustentado. Inovagéo é definida
por Wang, (2004) como um produto, processo ou modelo de negdcio que é percebido

como novo e requer mudangas significativas por parte dos adotantes.
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Dado que sdo problemas complexos que envolvem vérias areas da Alfa, existe a ne-
cessidade de controles e solu¢des que tratem os problemas e a organizagiao de forma inte-
grada ou como um pacote, entendido como um sistema de controle gerencial. O sistema
de controle gerencial é composto por rotinas e procedimentos formais, baseado em infor-
magdes que 0s gestores usam para manter ou alterar o percurso das atividades organiza-
cionais (Moreira & Frezatti, 2017). Malmi e Brown (2008) destacaram pelo menos trés

razdes para estudar solugdes de controles gerenciais:

a. nenhum controle ¢ exercido de forma isolada;
trabalhar com pacotes de controles de forma integrada nos da uma visdo mais abran-
gente do problema; e

c. acriagdo de ferramentas e controles afetam de forma direta os resultados esperados.

Apoés um estudo detalhado das dificuldades enfrentadas pela empresa Alfa, e com
base no estudo das razdes indicadas por Malmi e Brown (2008), entendeu-se a importan-
cia da cria¢do de uma ferramenta que controle as informagdes e a comunica¢iao com
clientes. Entdo, foi sugerida a estruturag¢do de um sistema de tecnologia e de um aplicati-
vo de uso em equipamentos moveis de comunicagdo — por exemplo, tablets, celulares -
que integrard os diversos controles gerenciais do negdcio de uma forma unitéria. Isso
sera feito utilizando-se a tecnologia como forma de criar esse pacote de controles com o

objetivo de:

1. facilitar e melhorar o relacionamento e a comunicagdo dos clientes com as dreas de
negocio da Alfa;

2. criar uma base de propostas e projetos em sistema para auxiliar na estratégia comer-
cial de vendas;

3. otimizar e melhorar a qualidade de processos de atendimento, controles internos,
transmissao de conteudo (diminuindo o fluxo de e-mails); e

4. adotar comunicagdo on-line via plataforma para contato entre as equipes da empresa

e cliente.
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Comunicagao

Para que as funcionalidades de comunicag¢do da ferramenta proposta sejam eficazes, Alfa
devera fornecer dados sobre os principais topicos de dividas de seus clientes. A Alfa atua
com clientes que apresentam duvidas recorrentes e similares sobre implementacdo de
processos durante um periodo médio de seis meses e que podem ser mapeados e coloca-
dos dentro da ferramenta. Deve ser feita uma avaliagdo das particularidades de cada area
de Alfa e o mapeamento das informac¢des mais solicitadas pelos clientes de cada uma
dessas areas. Com isso, serd realizado um processo para que as informagdes mais solici-
tadas estejam disponiveis de forma automatica (extraida do enterprise resource planning
[ERP] da empresa) e sejam salvas tempestivamente no repositério determinado para
cada cliente. Regularmente deve ser revisto o mapeamento, para identificar se as solicita-
¢Oes dos clientes continuam as mesmas, ou se a necessidade das informacdes foi alterada
ao longo do tempo.

Bedford e Baladouni (1962), em seu artigo sobre a abordagem na teoria da comuni-
cagdo, desenvolveram a proposta de um framework para processo de comunicagdo con-
tabil. Dentro desse contexto, na sua avaliagdo, para que ela tenha significincia e
fidelidade, o canal de comunicagéo utilizado para transmissdo de sua mensagem deve ser
apropriado e eficaz para que os diversos usudrios dessas informagdes possam ser bem-
-sucedidos na utilizagdo dela.

Assim, o canal proposto é o desenvolvimento de um aplicativo que devera conter
uma pagina de perguntas repetidas frequentemente (frequently asked questions [FAQ])
que os clientes possam acessar. A ferramenta deve conter respostas para a maior quanti-
dade de perguntas feitas pelos clientes, o que acarreta a diminui¢do da necessidade de
contado dos clientes com colaboradores da empresa, tornando-os mais focados em seus
objetivos. Caso o cliente ndo encontre suas respostas na op¢do de perguntas frequentes,
estara disponivel um formulario para contato, por meio do qual o cliente podera enviar
uma mensagem eletronica para a area responsavel pela ocorréncia da pergunta/proble-
ma. Sera configurado um medidor de service level agreement (SLA), para garantir que o

cliente seja atendido no tempo ideal. Se o tempo de atendimento estiver acima da meta
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estabelecida, um workflow entrara em atividade disparando um comunicado para o ges-
tor da darea e sua equipe, a fim de que se possa tomar as devidas a¢des, conforme um
protocolo de execucdo previamente acordado entre todos. Essa ferramenta sera utilizada
posteriormente como métrica de satisfagio.

Além disso, a ferramenta contara com um chat on-line, que é um instrumento estra-
tégico de comunicagdo com clientes, proporcionando economia de custos e menor tem-
po entre recebimento e envio de mensagens pela area técnica.

Também estara disponivel aos clientes um chatbot, que é um software que gerencia a
troca de mensagens. Ele podera ser acessado pelo site e pelo aplicativo da Alfa. O aplica-
tivo também contara com instruc¢des on-line, que serdo repassadas ao cliente por meio de
videos explicativos e tutoriais sobre cada area de negdcio, e com uma ferramenta de rea-
lizagdo de webinars com transmissao ao vivo via internet, pré-agendadas para explicagdo
de conceitos e eliminag¢do de davidas. A Alfa convidard os clientes a assistirem aos videos,
a fim de que entendam os conceitos e dirimam duvidas. Essa funcionalidade da ferra-
menta proposta se mostra importante para diferentes areas de Alfa, para promogio da
empresa, realizacdo de treinamentos internos e externos e estimulo do relacionamento
entre as equipes da empresa e dos clientes.

Verificou-se que muitos dos contatos realizados pelos clientes com os departamen-
tos sdo para solicitagdo de informacoes a respeito da propria empresa. Como a empresa
Alfa é responsavel pela terceirizagdo dos servicos, ela é detentora de grande quantidade
de informacdes sobre os clientes. A solu¢do encontrada seria fazer um estudo para iden-
tificar quais informacdes sao mais solicitadas pelos clientes e preparar relatdrios automa-
ticos com frequéncia pré-estabelecida para serem disponibilizados para os clientes, antes
que eles sejam solicitados. Isso reduziria a quantidade de comunicagdo direta entre o
cliente e a empresa, deixando a informagcao ja disponivel ao cliente.

Para que a referida troca de informagdes seja realizada de maneira segura, o apli-
cativo contard com um repositorio em que serdo arquivados todos os documentos en-
viados e recebidos entre a empresa Alfa e o cliente, mantendo-se, adicionalmente, o
histérico dos contatos realizados e reduzindo-se a quantidade de correios eletronicos

entre as partes.
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Histérico e controle de propostas

A ferramenta, em harmonia com o atual sistema de informacdo da empresa Alfa, devera
melhorar o controle interno, solucionando os problemas de falta de histérico de propos-

tas realizadas para potenciais clientes, contendo as seguintes funcionalidades:

a. recebimento das solicitagdes pela equipe comercial da Alfa;
b. cadastro de prospectos com nimero de identificacio;

c. andlise das solicitacdes pelas areas técnicas da Alfa;

d. retorno do diagndstico da equipe técnica para prospecto;

e. cadastro de proposta com numero de identificagdo;

f. cadastro de projeto com numero de identificagdo;

g. arquivo de propostas e projetos/memorandos assinados.

O repositorio devera conter a solu¢do de procura por palavra-chave (#), o que faci-
litara na procura de propostas ja realizadas. Assim que houver o aceite da proposta por
parte do cliente, o cadastro dele serd iniciado a partir de um workflow existente no siste-

ma principal da empresa Alfa.

FIGURA 2 - Esquema de troca de informagdes

Sistema

Envio de

. solicitacdes
Chat —
Repositério
Cliente

Propostas e

contratos

Fonte: Elaborada pelos autores.
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CONTRIBUICAO TECNOLOGICA/SOCIAL

Conclui-se que o desenvolvimento da ferramenta tecnoldgica proposta poderia, em

suma, trazer uma série de beneficios para Alfa, tais como:

a.

o

sistematizacdo e consolidacao de processos internos (atualmente dispersos em dife-
rentes solugdes) em uma tnica ferramenta;

transparéncia na relagdo cliente e drea interna para apoio a resolugdo das duvidas;
facilidade e rapidez no atendimento, visto que o cliente tera a disposi¢do ferramentas
de autoatendimento on-line — por exemplo, FAQs, chatbot etc. —, bem como formula-
rio eletronico de contato que direcionara os pedidos a drea e ao profissional responsa-
vel pela solugdo da davida;

criagdo de workflows de trabalho, de aprovagao e de supervisdo de processo, o que
representara substancial melhora no processo de qualidade interna e de compliance;
criagdo de praticas de SLA para atendimento ao cliente, melhorando, dessa forma, o
tempo de retorno aos clientes;

disponibilizagdo de ferramentas de comunicagio on-line, incluindo webinars (trans-
missoes ao vivo/gravadas), gerando maior proximidade entre a empresa Alfa e seus
clientes, além de proporcionar um atendimento diferenciado;

implementagdo de controle de processos dos clientes ativos;

geracdo de diversos relatorios com informagoes estratégicas de apoio a tomada de
decisao, atualmente nao existentes; e

consolida¢do de documentagdo em nuvem, possibilitando controle do historico de

propostas e projetos, que servirdo de referéncia para propostas e consultas futuras.

Como a Alfa jd tem intranet implementada, ela pode avaliar a integracio da platafor-

ma proposta com a intranet. A viabilidade técnica serd analisada pela empresa desenvol-

vedora da ferramenta. Isso demandara o envolvimento do setor de tecnologia da empresa.

Os papéis e as responsabilidades dos envolvidos serdo definidos em tempo de projeto

para futura implementacio.
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CONCLUSAO

Um controle interno robusto ¢ fundamental para a gestao das organizagdes. Este relato
tecnologico apresentou o potencial impacto positivo resultante da adogdo de uma solu-
¢do tecnologica a ser desenvolvida nos moldes sugeridos e adaptada as necessidades de
uma empresa de pequeno porte, que atua no setor de prestacio de servigos contabeis e
financeiros, assim como os beneficios dela decorrentes.

Segundo Malmi e Brown (2008), para que os controles afetem diretamente os resul-
tados esperados, deve-se criar ferramentas e trabalhar com pacotes de controle, pois ne-
nhum indicador deve ser exercido de forma isolada. Com isso, a ferramenta proposta
permitird melhorar o controle interno. Hoje, a falta desse controle afeta a comunicagdo
interna e com clientes ativos. Empresas poderdo avaliar melhor o desempenho das areas
de negdcio devido ao facil acesso ao histérico da comunicacéo e a troca de informacoes
dentro da drea. Havera a conscientizagdo sobre politicas de compliance e de qualidade e
empresas menores terdo a possibilidade de controlar o histérico de propostas e conteudo
de projetos. Espera-se que ocorra diminuigao do contetdo eletronico, ocasionando, por-
tanto, uma significativa redu¢do no custo de aquisicdes de espago para backup e elimi-
nando sua manutengdo. Os valores investidos em servidores poderdo ser destinados a
investimentos em tecnologias mais adequadas as suas necessidades, ou seja, uma melhor
e mais eficiente aloca¢do de recursos.

Este relato esta limitado para a empresa estudada Alfa, porém, pode ser usado como
ferramenta para implantacdo de ferramentas similares em outras companhias. Além disso,

ele pode influenciar estudos futuros para empresas de outros setores ou de outros portes.
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