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INTRODUCAO

Impulsionada pelos desafios de operacdo e atendimento ao cliente impostos pela covid-19, a BRK, empresa privada brasileira
de saneamento basico, passou por um intenso processo de transformacdo digital entre 2020 e 2022. Para entender a dimensao
do desafio, em 2019, apenas 35% dos atendimentos aos clientes eram realizados por canais digitais. J4 em outubro de 2022,
81% foram feitos por esses meios. O fechamento tempordrio das lojas no inicio de 2020 fez a organizagdo acelerar diferentes
projetos focados no atendimento ao cliente. Até entdo, servigos essenciais, como a solicitagdo de uma ligagdo nova ou
a troca de titularidade, s eram possiveis nas lojas fisicas. No entanto, com os novos canais, como WhatsApp, Minha BRK e as
parcerias com plataformas terceiras, a empresa conseguiu fortalecer a experiéncia e o contato com os clientes. Esse processo
de transformacdo também aconteceu com o time de atendimento, que passou por capacitacdo para atender a multiplas
frentes, tanto presencial quanto digitalmente.

Com a flexibilizagdo das restricdes impostas pela pandemia, o fluxo nas lojas comegou a ser retomado, estimulando a empresa a
repensar a estrutura fisica e o nivel de servicos ofertado, sem gerar uma ruptura na estratégia que estava sendo implementada.
Seguindo o conceito phygital (fisico + digital), criaram-se novos ambientes em que os clientes poderiam interagir e aprender
a utilizar os diferentes canais.

Nesse contexto, Luiza Acedo, gerente de relacionamento com clientes da BRK, refletia sobre os grandes avancos obtidos nos
dois anos anteriores. Com satisfagdo, apreciava o grande avango obtido desde o estabelecimento do isolamento social. A
gestora contemplava as fotos do inovador modelo de loja (ver anexo) e se perguntava: “E agora? Mesmo depois de conseguir
6timos niveis de atendimento e operagdo, como justificar investimentos continuos nessa transformacgao tdo importante?”.
Alguns servicos ainda ndo estavam digitalizados, e os avancos demandariam o envolvimento e a aprovacdo de outras areas
que deveriam participar e apoiar as decisOes e os investimentos. A maior parte dos servigos ofertados possibilitou levar os
clientes para o ambiente digital, além de ajudar a empresa a otimizar custos e despesas. No entanto, para chegar a terceira
onda de servigos — foco na inovagdo —, a BRK ndo pode desacelerar os investimentos, além de precisar do apoio de todos.
Esse é o desafio de Luiza, que se prepara para defender o plano para os préoximos anos.

A BRK

Estabelecida em 2008, a BRK se consolidou como uma das maiores empresas privadas de saneamento no Brasil. Integrante
do grupo Brookfield desde 2017 e com investimentos do Fundo de Investimento do Fundo de Garantia por Tempo de Servico
(FI-FGTS), atualmente, sua presenca se estende por 13 estados e 100 municipios (ver anexo). Com uma equipe de mais de
5,5 mil funciondrios no fim de 2020, a instituicdo tem demonstrado crescimento consistente, conquistando novos contratos
de servigos e concessGes. No primeiro ano, ela tinha sete ativos principais em seu portfélio: trés concessdes, trés parceiras
publico-privadas (PPPs) e uma locagdo ativa. Em 2020, esse nimero passou para 23 ativos: dezesseis concessoes, seis PPPs
e uma locacdo ativa.

A BRK atua como prestadora de servigos de dgua e esgoto, fazendo a gestao da cadeia de abastecimento, desde a captagao, a
distribuicdo, a gestdo de coleta, o afastamento e o tratamento até a disposicdo final de esgotos. O modelo de contratagao
estabelecido pode variar de acordo com o estado ou os municipios.
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Com a missao de transformar a vida das pessoas levando o saneamento para muito além do bdsico, a sustentabilidade figura
como elemento central em sua estratégia. Desde 2018, a empresa publica um relatério ESG (environmental, social, and
governance), no qual relata como suas atividades estdo alinhadas com seus principios.

Atendimento aos clientes e os desafios da COVID-19

A BRK, historicamente, prioriza a exceléncia na experiéncia do cliente, disponibilizando trés canais de atendimento diferentes:
lojas fisicas, call center e meios digitais. Em 2019, a distribui¢cdo dos atendimentos nesses canais correspondia a 23%, 42%
e 35%, respectivamente (ver anexo).

Para atender a demanda dos clientes e cumprir acordos contratuais, a BRK mantém uma loja por municipio onde opera,
totalizando 96 estabelecimentos, distribuidos em 80 cidades. O nimero de lojas é calculado de acordo com o de clientes
ativos, o que é denominado “economias ativas”, considerando quantos clientes podem ser atendidos em determinada loja.
Baseada em dados histdricos de preferéncias do cliente, a empresa estima que 5% de sua base de clientes frequentem a loja
fisica. Em algumas cidades, como Sumaré (SP), Sdo José do Ribamar (MA), Rio de Janeiro (RJ), Palmas (TO) e Maceid (AL),
a empresa tem mais de uma loja, pois, a depender do nimero de economias ativas, a quantidade de lojas ou posi¢des de
atendimento por loja pode ser aumentada. Por fim, a localizagdo das lojas nas cidades é pensada de acordo com a estratégia
da empresa e a conveniéncia de atendimento aos usuarios.

A loja sempre teve um papel importante para a BRK e para os clientes. Além de ser um centro de servigos, acaba criando
vinculos sentimentais, notadamente em cidades menores do interior ou em lojas menores nos grandes centros. Além de ser
uma questao contratual, ter uma loja de atendimento representa a cara da empresa para o cliente. Nas palavras de Acedo,
“aloja é o ponto de conexao da marca BRK com o cliente em sua cidade.”

Até 2020, além de um importante ponto de contato, era apenas na loja que o cliente tinha acesso a alguns dos servigos da BRK.
Assim, um cliente deveria ir até a loja se quisesse solicitar uma ligagdo nova de agua e esgoto, trocar a titularidade, negociar
ou parcelar um valor em aberto, solicitar uma visita de equipe técnica em casa, pedir uma revisao de fatura ou ressarcimento
de valores, fazer uma contestacdo de valores ou pedir suspensao do fornecimento.

Como destacado, a empresa tinha uma divisdo e a definigao de algadas de atendimento entre os canais, alguns dos quais, de
fato, s6 podiam ser realizados pelo time de loja. Com a chegada da covid-19 e as subsequentes medidas de isolamento social,
a BRK precisou fechar as lojas de atendimento e reestruturar a operagao de call center, para atendimento em home office.
Assim, dar continuidade aos servigos exclusivos foi uma das grandes preocupac¢des da empresa.

Mudancas imediatas no atendimento do consumidor BRK

Com o fechamento das lojas, a BRK precisou estruturar um plano para que os clientes continuassem a ser atendidos. Foi
entdo que o time de atendimento passou a atender os clientes por WhatsApp e telefone. As chamadas do 0800 foram
redirecionadas por VPN para comecar a tocar nos computadores dos atendentes. Essa foi uma mudanca critica para a BRK,
em especial para os atendentes de loja, que estavam acostumados a olhar no olho do cliente e, de repente, passaram a
atender sem interagdo pessoal. Um dos desafios de integrar o WhatsApp como canal de atendimento era o elevado volume
de chamados, além da habilidade de gerenciar multiplas interagdes simultaneamente. Uma Unica posi¢do de atendimento
(PA) poderia gerenciar até quatro interagcbes ao mesmo tempo. Isso exigiu a definicdo de uma estratégia clara e efetiva de
capacitacdo do time, assegurando o dominio da ferramenta e sua utilizacdo correta. De acordo com Acedo, a preocupagao
da empresa foi escolher uma ferramenta que tivesse um nivel de complexidade baixo e fosse facil de usar, além de simples
e intuitiva. Algo semelhante a um chat.

Assim, o treinamento da equipe foi o ponto central para a eficacia da ferramenta. Vale destacar que um programa de
capacitacdo requer cuidado especial em qualquer cendrio. O treinamento remoto, quando as pessoas ainda estavam
se adaptando a essa modalidade, adicionou uma complexidade maior. Entretanto, a empresa obteve éxito, implementando
a ferramenta de maneira rapida e eficaz.

O desafio passou a ser a nova forma de acompanhamento e efetividade da equipe comercial. Antes da pandemia, a empresa
passava por uma fase de padroniza¢do do sistema de atendimento e disseminagdo das principais métricas e metas para
acompanhamento, de modo a padronizar o atendimento e focar nos indicadores.
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Com a introdugdo do WhatsApp como canal de atendimento, a empresa passou a ter duvidas sobre os parametros de
produtividade ideal de um atendente. Qual seria o tempo razoavel de espera para um cliente ser atendido? Qual seria
o tempo médio de atendimento? Quais seriam os principais servicos solicitados pelos clientes via WhatsApp? Enquanto
algumas unidades registravam produtividade de 80% nos atendimentos, outras oscilavam entre 30% e 40%. Ademais, foi
preciso capacitar o time de monitoramento e supervisao, que estava familiarizado com métricas de atendimento presencial
e precisavam de diretrizes sobre qual SLA (service level agreement, ou acordo para niveis de servigo) deveriam acompanhar.

De igual modo, surgiram questdes relacionadas com o controle de atendimento, como o tempo de inatividade. A principio,
acreditava-se que o cliente comandava o fluxo e responderia na hora que quisesse. Mas essa premissa provou ser impraticavel,
pois exigiria uma forga de atendimento gigantesca para manter a qualidade. Alguns clientes enviavam apenas um “oi” sem
fornecer o CPF. Nesses casos, o atendente ficava preso, impossibilitado de atender outros clientes, que reclamavam da longa
espera. Assim, eles foram buscar benchmarks em outras empresas. A startup que colaborou com a BRK na implantacdo
ja atendia outras empresas de utilities e saneamento. Esse know-how foi importante para que a BRK estabelecesse seus
parametros de produtividade e desempenho.

Outro fator que agravou a situac¢do foi o repentino aumento no nimero de atendimentos. Se um atendente apresentasse
produtividade baixa, sua fila aumentava, afetando diretamente a satisfagdo do cliente. Adicionalmente, as diferencgas regionais
ampliaram os desafios. A BRK tem unidades no Tocantins que atendem mais de 40 cidades de diferentes tamanhos, com
demandas distintas, levando a um dimensionamento especifico de atendentes para cada cendrio. Assim, surgiu a necessidade
da multi-habilidade. A empresa desenvolveu uma equipe de atendentes aptos a lidar com multiplas habilidades e cidades.
Completando essa estratégia, estabeleceu-se um sistema de filas multiplas, em que as demandas encaminhadas para o call
centers eram filtradas, direcionando certos temas para aliviar a carga desses atendentes, enquanto outras eram enviados
diretamente para o time das lojas.

A implantacdo do WhatsApp, porém, mudou o processo de triagem dos contatos, considerado a unidade de resposta
audivel (URA). Ao iniciar o contato pelo aplicativo, o cliente ndo era direcionado diretamente para um atendente humano, e
sim para uma URA automatizada, a fim de se identificar, informar sua cidade, o servigco desejado etc. A empresa estava
evoluindo no processo de digitalizagdo, e problemas identificados eram rapidamente resolvidos. Por exemplo, ao perceber um
aumento de pessoas presas na URA, um time dedicado rapidamente diagnosticava o problema, reprogramava, testava e, no
préximo periodo, media os resultados.

Outro beneficio foi a evolugdo do autosservico. Inicialmente, as opgdes para autoatendimento eram limitadas, e, na maior
parte das solicitagGes, era necessario conversar com um atendente. Nesse processo, foram adicionadas diferentes opg¢des de
autosservico, proporcionando mais facilidade e rapidez na solucdo dos temas. Alguns desafios encontrados nesse processo
foram a alta complexidade da construgdo técnica desses servicos digitais e o engajamento dos clientes para a adogdo das
solugdes automatizadas.

Gestdo de receita e recebimentos

A pandemia apresentou desafios e oportunidades para a gestdo de receita e recebimentos da BRK. Com diversos setores
da economia impactados, a empresa exp0s a preocupac¢do sobre como poderia manter o cliente adimplente, em meio as
restricGes impostas. Tradicionalmente, a organizagao realizava feirdes de negociagdes em parceria com diferentes instituigdes.
Porém, tais eventos ficaram inviabilizados nesse periodo.

Pensando numa saida para esse desafio, alinhado com a jornada de transformacao digital, a BRK fez uma parceria com uma
plataforma de negociagdo on-line, em que era possivel cadastrar condi¢cdes especiais e segmentadas de pagamento para cada
cliente. Além disso, eles conduziam toda a negociagdao escolhendo as op¢Ges de pagamento que melhor lhe atendessem.
Essa iniciativa se mostrou vantajosa, pois conseguiu ampliar os canais de negociagdo num momento critico. Os feirGes, antes
realizados presencialmente ou em parceria, foram direcionados para essa ferramenta.

Deigual modo, a BRK estabeleceu parcerias com diferentes carteiras de pagamento digital. Em resumo, o acordo estabelecido
com a plataforma era o recebimento do valor total da fatura, enquanto os juros, a negociacdo e demais condi¢Ges eram
estabelecidas pelo parceiro. Essa colaboragdo vem rendendo frutos muito interessantes para a empresa. Além de oferecer
alto grau de flexibilizagdo para o cliente, foram introduzidas vantagens, como um cashback em reais, a depender do valor da
fatura, ou o parcelamento em mais vezes.
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Com o fortalecimento dos canais digitais, a BRK ampliou as formas de pagamento, com o Pix e o cartdo de crédito, que é
atrativo em razdo do acumulo de pontos, vantagem ndo disponivel no pagamento via boleto.

Por fim, o préoprio WhatsApp representou uma inovacao significativa, uma vez que os clientes passaram a ter a opgdo de
negociar dividas e parcelar como opc¢des na URA do sistema. Além de oferecer diferentes meios de pagamentos digitais,
a empresa desenvolveu campanhas de comunicagdo recorrentes para sensibilizar o cliente sobre aimportancia do pagamento
e as novas possibilidades, ressaltando a relevancia da adimpléncia para continuidade da prestacdo de um servigo tdo essencial
para todos, sobretudo no momento da pandemia.

A MINHA BRK

A pandemia acelerou um dos marcos na jornada de digitalizacdo da empresa: a agéncia virtual Minha BRK. O projeto foi
elaborado em 2019. Contudo, em 2020, a empresa precisou avangar rapidamente no langamento para o cliente, uma vez
que o funcionamento do canal de atendimento presencial foi impactado. Acedo evidencia o ritmo acelerado: “Tinhamos
um sonho de comecar a colocar a BRK na vanguarda da tecnologia e conseguimos acelerar seis anos em dois, por conta da
pandemia, trazendo as solug¢des estruturadas para o cliente.”

O projeto da Minha BRK teve o apoio de uma grande consultoria especializada em digitalizagdo. No inicio, foram estabelecidos
diferentes benchmarks. A ideia era realizar um trabalho de descoberta para fazer um entendimento da situacdo atual
dos diferentes canais da empresa. Foram visitadas lojas para entender o atendimento presencial e as demandas do consumidor,
além de call centers. Mas o principal foi escutar o cliente, entender suas preferéncias de atendimento e a forma de se relacionar
com a BRK, identificando lacunas.

O que se descobriu é que muitas comparagdes eram feitas com outras empresas de utilities, notadamente com as de energia.
Além disso, a experiéncia que o consumidor tinha com empresas de outros setores, como transporte ou alimentagdo, aparecia
como ponto de comparagao com o servigo de agua e saneamento. Assim, a BRK adicionou ao seu plano um benchmark com
outras empresas provedoras de servicos publicos, como agua e esgoto, energia, gas, entre outras.

Como complemento ao processo de desenvolvimento dos servigos que seriam ofertados na Minha BRK, estudou-se uma
lista de 50 servicos essenciais para qualquer tipo de negdcio, os quais foram divididos em quatro categorias: servigos
indispensaveis, considerando o gancho para trazer o cliente para o ambiente virtual; servicos que tém valor para o cliente,
mas que simultaneamente beneficiavam a empresa, reduzindo, por exemplo, algum custo; servicos inovadores; e servigcos
nice to have.

Mesmo ndo sendo um processo linear, os servicos da primeira categoria foram estruturados e ofertados com maior velocidade,
a fim de ampliar a captagdo de clientes para a plataforma, além de ndao necessitarem de alteragdes criticas em processos da
empresa. Alguns servicos da segunda categoria e poucos da terceira foram implementados, mas a empresa ainda ndo chegou
a oferta dos servigcos da quarta categoria.

A implantagao da Minha BRK trouxe inovagdao também na forma de gestao de projetos. Esse foi o primeiro projeto no modelo
puramente agil, o que mudou a forma como a BRK enxergava as entregas do projeto. Nas palavras de Acedo: “A gente tinha
duas opgdes: ficar dois anos pensando na agéncia perfeita, esperando a pandemia acabar, ou entregar algo de valor rapido
para o cliente.” Ademais, o método foi adequado, haja vista que a agéncia virtual ndo é um projeto que tenha inicio, meio
e fim; é um produto que precisara evoluir para sempre, entregando cada vez mais funcionalidades que gerem valor para os
clientes. Assim, foi possivel construir um protétipo minimamente vidvel (MVP) para langar o projeto com que era o essencial
no primeiro momento. Foram seis meses de trabalho até, em dezembro de 2020, langar o MVP da Minha BRK. A primeira cara
da Minha BRK ja contava com sete servigos, entre eles emissdo de segunda via, histérico de consumo, servigo informativo
sobre a religagdo, pagamento recorrente no cartdo de crédito e envio de fatura por e-mail. Como destacado, esses eram
servicos de alto valor para o cliente.

Outra decisdo foi dissociar a agéncia virtual do site institucional da empresa. Surgiu, assim, a minhabrk.com.br (ver anexo), casa
virtual do cliente. Por meio desse canal Unico, ele cria uma identidade especifica para o atendimento e o acompanhamento
de servicos, gerando uma proximidade com o a BRK.
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Também se desenvolveu uma estratégia de comunicagdo completamente diferente do que ja tinha sido feito antes em termos
de modelo e investimento. Para o langamento, a BRK teve o apoio de uma agéncia de comunica¢do de grande porte e com
expertise em comunicagado digital.

A campanha de langamento tinha como objetivo atingir a maior quantidade de clientes possivel, levando a informacédo sobre
o novo canal de atendimento e mostrando as facilidades desde meio numa campanha digital e por comunicagdo direta.
A ideia era atrair o cliente para a plataforma digital (ver anexo).

Outro pilar importante foi a capacitagdo dos funcionarios, uma vez que é esse pessoal que estaria na linha de frente, conversando
com o cliente todo dia. Foram treinados agentes de campo (leituristas), equipes operacionais, funcionarios de loja e do
call center. O objetivo era instruir sobre o que deveria ser dito ao cliente quando ele solicitasse um servigo disponivel na
agéncia virtual. A parte da comunicagdo interna foi fundamental para conseguir capacitar todas as pessoas que tinham algum
tipo de contato com o cliente para que elas virassem agentes de mudanca. Esse, de fato, foi o grande ponto de virada.

Assim, toda essa transformacdo foi pensada em trés pilares. Primeiro, a tecnologia, para levar uma agéncia virtual
bem-desenhada e que pudesse proporcionar uma boa experiéncia digital. O segundo envolveu uma estratégia de comunicagdo
integrada e consistente, de modo a levar o cliente para a plataforma digital. Por fim, o terceiro, focado na capacitacdo e no
engajamento das pessoas, buscava torna-las agentes da mudanca. Esses trés elementos foram criticos para que a agéncia
digital ndo virasse um langamento malsucedido.

O momento atual e os desafios da integracdo dos canais

Ao longo da pandemia, a empresa teve um aumento no numero de solicitagcGes de atendimentos. Esses pedidos excederam
as expectativas. No entanto, gragas aos canais digitais, foi possivel absorver bem a demanda. A previsdao era de 4 milhdes
de atendimentos em todos os canais. Ao fim de 2021, a organizagdo recebeu 6,9 milhGes de solicitagdes, sendo os canais
digitais os grandes responsaveis pela absor¢do desse fluxo, representando 75% dos atendimentos realizados no ano.

Em 2022, com a flexibilizagcdo das restricdes impostas ao longo da pandemia, as lojas fisicas da BRK voltaram a funcionar.
Entretanto, um novo desafio estava em pauta: como dar continuidade a integracdo dos canais e garantir uma fluidez no
processo de digitalizacdo do cliente da BRK? De acordo com Acedo, ndo seria recomendado que “aquela pessoa que vivenciou
o autoatendimento durante dois anos de repente entrasse numa loja que ndo conversa com nada que ela viu no periodo”.
Assim, surgiu o conceito das novas lojas da BRK, baseado num ambiente que a empresa chamou de Phygital, unido do fisico
com o digital. A ideia era que o cliente pudesse aprender a se relacionar com a BRK por meio dos diferentes canais que a
empresa desenvolvera durante o processo de digitalizagdo.

Houve diversas modificagdes no projeto, a comecar pela ampliagdo da disponibilizagdo de totens para o autoatendimento, em
que é possivel solicitar uma segunda via ou acompanhar o consumo de sua residéncia. Além de ser um ambiente acolhedor,
aideia era aproveitar as lojas para ensinar o cliente a utilizar os canais digitais da BRK. Assim, ao chegar a loja, ele encontra a
BRK digital. O ambiente traz, além dos totens, todos os dispositivos com os quais alguém conta em casa, como celulares,
tablets, computadores e notebooks. Além disso, esse cliente é assistido por um especialista digital, que substitui a figura da
triagem tradicional. Os especialistas digitais ensinam o cliente enquanto ele espera o atendimento. Essa interacdo pode ser
feita pelos dispositivos disponiveis em loja ou no do préprio cliente.

O cliente pode aprender em loja a se relacionar com a empresa de forma digital, focando em problemas rotineiros, como
emissdo de segunda via, e pensar na loja como um canal de resolugdo de problemas muito especificos ou criticos. Além disso,
o especialista pode ajudar o cliente a se cadastrar na Minha BRK.

Assim, a empresa espera transformar mais a experiéncia de um consumidor que esta preferindo os canais digitais. Em outubro
de 2022, a agéncia digital ja representava 81% dos atendimentos; o call center, 12%,; e a loja fisica, 7%. Segundo Acedo,

todo esse movimento conversa muito com a estratégia que desenhamos e estamos implementando
nesse momento pds-pandemia. E a mudanca de posicionamento da loja, mas sem pensar nessa loja ndo
existir mais. Pelo contrario, a gente quer aproveitar esse momento em que o cliente esta no atendimento
presencial, no qual existe uma relagdo de confianga que ja foi desenvolvida com o atendente, para
poder trazé-lo para nosso lado digital.
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Proximos passos e os dilemas internos

Ap0s todas essas transformacgdes e avangos, a empresa aborda uma questdao mais complicada: a estruturagdo de servigos
complexos, aqueles classificados na categoria 2, que, além de beneficiar o cliente, geram valor para a empresa. Boa parte
desses servicos é realizadoo exclusivamente nas lojas, como a troca de titularidade.

Os servicos entregues até o momento tém muito valor para o cliente, mas geraram poucos atritos internos. Entretanto, para
fazer a troca de titularidade, por regulamento, o cliente precisa assinar um documento fisico. Alterar esse protocolo exigiria o
envolvimento de outras areas, como o juridico. Ademais, mesmo entregando um valor presente liquido e tendo taxa interna
de retorno muito acima do projetado, com mais de 80% dos atendimentos no digital, o desafio agora é mostrar aimportancia de
continuar investindo na transformacgao digital do atendimento ao cliente. Segundo Acedo,

o desafio é mostrar o valor de continuar investindo nesse projeto. Ndo podemos parar, pois ainda ndo
chegamos ao patamar de ofertar todos os servicos mais demandados pelos clientes, notadamente
aqueles que vao gerar mais valor para a BRK. Ademais, se vocé deixar um aplicativo sem atualizagao,
ele vai ficar obsoleto e de dificil utilizagdo. Assim, as funcionalidades ndo estardo mais adequadas ao
seu objetivo inicial, e a experiencia do cliente sera prejudicada.

Acedo se prepara para a defesa da continuidade do plano de digitalizagdo da empresa e a justificativa dos investimentos
necessarios. Para ela, é evidente que a transformacao digital foi central para elevar o atendimento e a experiéncia dos
consumidores. No entanto, a primeira fase aconteceu num cendrio atipico, que fez com que todas as areas trabalhassem de
forma integrada e alinhada para a implementacdo.

Passado o momento mais critico, algumas objecdes poderao aparecer, como o retorno marginal dos préximos investimentos,
os riscos de execucdo de servicos mais complexos ou a menor percepcao de valor por parte dos usuarios.

A gestora reflete profundamente sobre como poderia demonstrar os ganhos obtidos com o projeto até entdo e como a empresa
pode capitalizar ao aprimorar a experiéncia dos clientes com a automacao de procedimentos mais complexos.
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ANEXOS

Figura 1
Nova loja de Palmas

Fonte: BRK (2023).
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Figura 2
Grandes numeros BRK

Lucas Sciencia do Prado
Carlos Eduardo Lourenco

estamos em

+ de 100

municipios

2 13 estados

brasileiros

todas as
regioes

do Brasil

atendemos

+ de 16 milhoes

de pessoas

Fonte: BRK (2023).

Quadro 1
Evolugdo do mix de atendimento por canal
dez/19 | dez/20 | dez/21 | out/22
Presencial 23% 3% 7% 7%
Call center (SAC) 42% 27% 18% 12%
Digital 35% 70% 75% 81%

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Figura 3
Minha BRK

< Voltar

BRK

De onde ¢ sua conta?

€]

Informe a cidade

NOME DA CIDADE

Digite o nome da cidade

Esta ¢ a cidade da minha conta

Fonte: Minha BRK (2023).
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Figura 4
Exemplos da campanha de comunica¢dao Minha BRK

Muito mais facilidade

e agilidade pra vocé!

BRK Ambiental @
22h-Q

Mais uma funcionalidade na Minha BRK para
facilitar o seu dia a dia! Agora vocé
consegue fazer a troca de titularidade em
apenas alguns cliques. Ndo perca tempo e
acesse!

Precisa
realizar
a troca de

titularidade?
N-CLENEIMinha BRK |

vocé conta com mais
[ facilidade!

Fonte: BRK (2023).
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NOTAS DE ENSINO

BRK: transformacgao digital para encantar consumidores

Resumo

Nos ultimos anos, a BRK, uma das maiores empresas privadas de saneamento no Brasil, passou por um processo acelerado de transformacao
digital, priorizando a experiéncia do cliente. Diversos avangos foram obtidos, como a implementagdo do canal de WhatsApp, a consolidagao
das agéncias digitais Minha BRK e o langamento de um novo formato de agéncia hibrida, integrando os ambientes fisico e digital. No entanto,
a organizacdo enfrenta o dilema de como continuar investindo na transformacao digital e consolidar a centralidade do cliente. O caso é escrito
sob a perspectiva da gerente de relacionamento com clientes e traz uma discussdo sobre como é possivel colocar e manter o consumidor
no centro das atengGes num segmento de utilidades, no qual essa pratica é atipica. Ele foi elaborado pensando em alunos de graduacdo e
pds-graduacao em cursos de gestdo e marketing, para as disciplinas de marketing de servigos, experiéncia do consumidor ou gestdo de vendas.

Palavras-chave: Transformacdo digital. Experiéncia do cliente. Phygital. Servicos publicos.

BRK: digital transformation to delight consumers

Abstract

In recent years, BRK, one of the largest private basic sanitation companies in Brazil, has undergone a rapid digital transformation, prioritizing
the customer experience. Several advancements have been achieved, such as the implementation of the WhatsApp channel, the consolidation
of the digital agencies ‘My BRK’, and the innovation through the launch of a new hybrid agency format, integrating both physical and digital
environments. However, the company faces the dilemma of how to continue investing in digital transformation and solidify the centrality of
the customer. The case is written from the perspective of the customer relationship manager and discusses how it’s possible to place and
keep the consumer at the forefront in a Utilities sector where this practice is unusual. The case was designed for undergraduate and postgraduate
students in management and marketing courses, specifically for courses in service marketing, consumer experience, or sales management.

Keywords: Digital transformation. Customer experience. Phygital. Utility services.

BRK: transformacion digital para encantar a los consumidores

Resumen

En los ultimos afios, BRK, importante empresa privada de saneamiento basico en Brasil, ha experimentado una rapida transformacion digital,
priorizando la experiencia del cliente. Se han logrado varios avances, como la implementacion del canal WhatsApp, la consolidacién de las
agencias digitales ‘Mi BRK’ y la innovacidn con el lanzamiento de un nuevo formato de agencia hibrida, integrando tanto ambientes fisicos
como digitales. Sin embargo, la empresa enfrenta el dilema de como seguir invirtiendo en transformacion digital y consolidar la centralidad
del cliente. El caso esta escrito desde la perspectiva de la gerente de relaciones con clientes y discute cémo es posible situar y mantener al
consumidor en el centro de atencién en un sector de Utilidades donde esta practica es inusual. El caso fue disefiado para estudiantes de
pregrado y posgrado en cursos de gestion y marketing, especificamente para cursos en marketing de servicios, experiencia del consumidor
0 gestion de ventas.

Palabras clave: Transformacidn digital. Experiencia del cliente. Phygital. Servicios publicos.

Cad. EBAPE.BR, v. 22, n° 2, Rio de Janeiro, €2023-0171, 2024 10-18



BRK: transformacao digital para encantar consumidores Lucas Sciencia do Prado
Carlos Eduardo Lourenco

Objetivos de ensino

Este caso tem como objetivo trabalhar o conceito de customer experience com base na inovagdo em servigos e digitalizacdo
de atividades. Mediante uma transformacao digital, em curto espaco temporal, a empresa pode continuar atendendo os
clientes, além de garantir que a receita e a adimpléncia ndo fossem afetadas.

Publico-alvo

O publico-alvo do caso sdo alunos de graduacgdo e pds-graduacdo em cursos de gestdo e marketing, para as disciplinas de
marketing de servicos, experiéncia do cliente ou gestdo de vendas.

Fontes de dados

O caso foi escrito segundo analise de uma transformacdo recente ocorrida na BRK. Para a narrativa e a melhor contextualizagao
do dilema, foram feitas entrevistas em profundidade, individuais, com gestores que participaram de atividades e aces
implementadas. Ademais, realizaram-se rodadas de valida¢des internas e uma aplicagdo do caso para um pequeno grupo de
colaboradores da empresa, de modo a coletar feedback e ajustes necessarios. Para fortalecer a discussdo, buscaram-se na
literatura conceitos relacionados com os temas abordados, base para as notas de ensino.

Perguntas para preparacao
As seguintes perguntas podem ser utilizadas pelo docente para que os alunos se preparem para a discussdao em sala:
1. Quais foram os motivos que levaram a BRK a adotar a centralidade no cliente no segmento de utilidades?

2. Como a BRK conseguiu manter o atendimento do cliente, sem prejudicar a experiéncia de consumo e os objetivos
de negdcio da empresa, num cenario atipico? Qual foi o papel da transformagao digital nesse cenario?

3. Como a empresa pode continuar aprimorando a experiéncia dos clientes nos proximos anos?

Plano de aula

O caso foi planejado para uma aula de 120 minutos. A leitura prévia é ferramenta essencial para que a discussdo seja rica
e produtiva. Sugere-se que as perguntas para prepara¢do sejam atribuidas com pelo menos uma semana de antecedéncia.
Na sequéncia, apresenta-se como o tempo pode ser mais bem dividido pelo docente para as discussdes.

e Minuto 1 a 10: fazer uma abertura sobre o caso e retomar os conceitos de customer experience e centralidade no
cliente no segmento de utilidades, trazendo o aspecto inovador da BRK.

e Minuto 10 a 30: na sequéncia, o docente pode introduzir a primeira pergunta. O objetivo é deixar evidentes os
motivos pelos quais a BRK acelerou seu processo de centralidade no cliente.

e Minuto 30 a 80: apds a discussdo da primeira pergunta, o grupo estara mais preparado para debater a préxima, na
qual o objetivo central é a apresentagdo do ABCD Framework for Customer Experience, de Sahu et al. (2018).

e  Minuto 80a 110: apds a discussdo das dimensdes do modelo, o foco passa a ser os desafios futuros da BRK. A terceira
pergunta proporciona a possibilidade de o docente fomentar a discussdo sobre o tema phygital e a evolucdo dos
servigos da empresa.

e  Minuto 110 a 120: fechamento e amarragdo dos aprendizados.

Cad. EBAPE.BR, v. 22, n° 2, Rio de Janeiro, e2023-0171, 2024 11-18



BRK: transformacao digital para encantar consumidores Lucas Sciencia do Prado
Carlos Eduardo Lourenco

ANALISE DO CASO E DISCUSSOES

Para auxiliar na resolucdo do caso, destaca-se como a discussdo pode ser conduzida. Iniciar com a decisdo estratégica de
colocar o consumidor no centro das atengdes num segmento de utilidades, no qual essa pratica ndo é recorrente, pode deixar
claro para os alunos a importancia de aprender com o caso da BRK.

O conceito de customer experience pode ser abordado com os alunos para introduzir a discussdo do caso. Assim, um breve
debate sobre o tema pode ser estimulado, questionando-se o que publico entende por experiéncia do cliente. A definicdo de
Meyer e Schwager (2007, p. 1) pode ser utilizada como referéncia para sintetizar a discussdo: “Customer experience engloba
todos os aspectos da oferta de uma empresa — certamente a qualidade da gestdo do cliente, mas também propaganda,
embalagens, caracteristicas dos produtos e servigos.” Essa experiéncia é influenciada por reagGes aos contatos diretos
(compra, utilizagdo de produtos e servicos) e indiretos (boca a boca, comunicagdo entre clientes, relatdrios ou reviews) que
o consumidor tem com a marca/empresa.

Uma vez retomado o conceito de experiéncia do cliente, as perguntas centrais do caso podem comecar a ser exploradas.
1) Quais foram os motivos que levaram a BRK a adotar a centralidade do cliente no segmento de utilidades?

Com a COVID-19, o desafio da empresa passou a ser a manutengdo da oferta dos servigos basicos, sem impactar a satisfagao
dos clientes e, ao mesmo tempo, garantindo a receita da companhia e o bom nivel de adimpléncia. Os trés pilares apresentados
na figura 5 direcionam a estratégia de transformacao digital da empresa.

Figura 5
Preocupagées centrais da BRK: alavancas do processo de centralidade no cliente

Garantia da manuteng&o
do atendimento ao
cliente num cenario
atipico

Garantia da manuten¢éo

; Garantia da adimpléncia
de receita

Fonte: Elaborada pelos autores.

O docente pode estimular os alunos na discussdo sobre o entendimento dos desafios centrais da BRK, sem antes apresentar
a Figura 5. Os elementos destacados na sequéncia podem ser base para o direcionamento do debate.

Um dos primeiros desafios impostos foi repensar as formas de contato com os clientes, uma vez que as lojas estavam
fechadas. Nota-se (ver anexo), que, em dezembro de 2019, 23% dos atendimentos eram feitos pelo canal presencial e 42%,
pelo call center, ambos impactados pela pandemia. O digital era, até entdo, um canal pouco explorado pela companhia. Com
os impactos da pandemia, a empresa precisou rapidamente se estruturar.

Destaca-se o desafio da manutencgdo da receita, considerando o compromisso com os acionistas e, ao mesmo tempo, a
seguranca da equipe de leituristas que deveria ir a campo gerar a fatura.

Por fim, havia a garantia da adimpléncia, a arrecadagdo da empresa, num cendrio de muitas incertezas e impactos econémicos,
sem executar a ac¢do principal, que seria a suspensdo. Orquestrar tudo isso, de forma rdpida e pensando no cliente, foi o
grande desafio.
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Fica evidente o papel da transformacao digital para fortalecer a estratégia de atendimento ao cliente e sustentar os interesses
da empresa, com a garantia de receita e adimpléncia. Para fortalecer o debate e fazer a transi¢do para a préxima discussao,
o docente podera apresentar algumas perguntas de transi¢do, como: quais empresas poderiam ser exemplos de boas praticas
de gestdo da experiéncia do cliente?; como a digitalizagdo contribuiu para a experiéncia do cliente nessas empresas?

O docente podera coletar as percepgdes do grupo ou mostrar exemplos de empresas que poderiam ilustrar a discussdo. Tais
perguntas geram uma boa conexdo para explorar a préxima.

2) Como a BRK conseguiu manter o atendimento do cliente, sem prejudicar a experiéncia de consumo e os objetivos de
negdcio da empresa, num cenario atipico? Qual foi o papel da transformacao digital nesse cenario?

Antes de comecar a coletar a percepgdo dos alunos em relagdo a como se deu o processo de transformacdo digital da empresa,
o docente pode apresentar uma nova questdo: por que falar em transformacao digital no setor de utilidades pode ser um
desafio maior?

Entre as possiveis respostas, pode-se destacar a caracteristica de mercado de massa, no qual a BRK opera. Assim, diferentemente
de uma empresa de entregas de alimentos ou de um varejista de eletroeletronicos, a companhia tem uma amplitude muito
grande de segmentos para atender. Nesse caso, novas barreiras podem surgir, como baixo acesso a tecnologia em cidades
com populagdo com menor poder aquisitivo ou resisténcia ao uso de canais digitais. Essa carateristica traz um desafio maior
para e empresa e um ponto de diferenga para o caso de ensino.

Assim, na sequéncia, o docente pode coletar a percepgao dos alunos sobre quais agdes implementadas pela empresa podem
ser destacadas. Eles devem mencionar o uso do WhatsApp, o portal Minhabrk ou as ferramentas de negociacdo digital e
pagamento. Apds isso, a discussdo podera ser encaminhada para a aceleragdo do processo de transformacdo digital da
empresa, como a resposta para os trés grandes desafios.

Dessa forma, o docente pode apresentar o ABCD Framework for Customer Experience, de Sahu et al. (2018), com quatro: A
de analytics (analise de dados), B de business (contexto especifico do negdcio), C de customer (contexto do cliente) e D de
digital (estratégia digital). A ideia é levar a discussdo para o processo de transformacdo digital da companhia e entender como
ele foi fundamental para assegurar a boa experiéncia dos clientes num cendrio de incerteza.

A Figura 6 destaca os elementos basicos do framework e pode ser utilizada como base para a apresenta¢do do docente.

Figura 6
Framework ABCD for customer experience

Dimenséo
Negocio Dimensédo Cliente
(Business)

Dimenséo . P
e Dimensé&o Digital
Analitica .
Implementagio bem-
sucedida de uma

transformag@o digital

para o aprimoramento
da experiéncia do
cliente

Fonte: Sahu et al. (2018).

Antes de entrar no debate da estrutura, vale reforcar que a empresa adotou uma estratégia de digitalizacdo semelhante, ndo
focando apenas nas ferramentas digitais. O trecho do caso destacado a seguir pode ser utilizado para ilustrar para os alunos
a forma como a empresa conduziu o processo:
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Assim, toda essa transformacao foi pensada em trés pilares. Primeiro, a tecnologia, para levar uma
agéncia virtual bem-desenhada e que pudesse proporcionar uma boa experiéncia digital. O segundo
envolveu uma estratégia de comunicac¢do integrada e consistente, de modo a levar o cliente para a
plataforma digital. Por fim, o terceiro, focado na capacitacdo e no engajamento das pessoas, buscava
torna-las agentes da mudanca. Esses trés elementos foram criticos para que a agéncia digital ndo virasse
um langamento malsucedido.

Analitica

Esta dimensdo é de grande importancia para o processo de transformagdo digital por aprimorar a experiéncia do cliente.
Segundo Sahu et al. (2018), nesta etapa, a empresa deve buscar conhecimento sobre o cliente com base nas informagdes
disponiveis. Com esse conhecimento, podem aprimorar suas interagdes com os clientes, resultando em melhor experiéncia.
Nesse caso, tal dimensdo nao foi explorada, mas é importante que o docente faga uma introdugdo do modelo, considerando
as quatro dimensdes. Os alunos podem ser estimulados a discutir quais informacg&es dos clientes poderiam ser Uteis, seguindo as
boas praticas da lei geral de protecdo de dados (LGPD), para melhor entendimento do comportamento de consumo dos
clientes da BRK e necessidades especificas que possam ser enderegadas na estratégia de digitalizagao.

Negdcio
A dimensdo “negdcio” (business), segundo Sahu et al. (2018, p. 4), esta ligada “as mudancas de negdcio para melhoria da

experiéncia do consumidor por meio da transformacao digital nas organizagdes. [...] Ela considera quatro componentes:
estratégia digital, modelo de negdcio, proposta de valor ao consumidor e estratégia de negdcio”.

Uma das questdes centrais para que a transformacao digital ocorresse no caso da BRK foi a velocidade da tomada de decisdo
e o alinhamento das areas da organizagao. Um exemplo foi o trabalho conjunto entre as areas de relacionamento com cliente e
tecnologia da informacgdo (TI). Com sessdes de trabalho conjuntas entre as areas, foi possivel atender as solicitages da TI
para minimizar o risco, bem como cuidar da seguranca da informacdo, sem perder a velocidade e o foco na necessidade de
atendimento ao cliente.

Pensando nos desafios de gestdo da receita, recebimentos e melhoria da experiéncia do consumidor, a BRK realizou mudancas
no processo de recebimento dos clientes. Algumas a¢Ges destacadas no caso valem ser reforcadas pelo docente, como
a parceria com uma plataforma de negociacdo on-line, a parceria com carteiras de pagamento digital e a implantacdo de
pagamento da fatura por cartdo de crédito ou Pix.

Outra acdo importante para garantir a entrega da nova proposta de valor, destacadas no caso, foi o processo de capacita¢do do
time que estaria na linha de frente conversando com o cliente. Equipes de campo (leituristas), funcionarios de lojas, equipes
operacionais e do call center receberam treinamento intenso para direcionar o cliente para as novas solugdes disponiveis
na plataforma digital da companhia.

Cliente

De acordo com Sahu et al. (2018), esta dimensdo esta associada a todas as interagGes com os clientes durante sua jornada de
consumo, pensando no processo de transformacao digital, sendo fundamental reconhecer os pontos de contatos e as a¢cdes
de engajamento com o consumidor.

O conceito de satisfagdo do consumidor é central para a discussdo do caso. Assim, considerando que a satisfagdo em servigos
é resultante da percepgdo da oferta recebida versus as expectativas do cliente, pode-se estimular os alunos com a seguinte
pergunta: “o que um cliente de uma empresa fornecedora de servigos de agua e esgoto espera na relagdo com a empresa?”
Para apoiar o docente na preparagdo, no Quadro 2 se apresentam algumas expectativas sobre o que pode surgir na discussao.
Entretanto, a ideia é que os alunos se coloquem no lugar de consumidores de servicos de agua e esgoto e listem as principais
expectativas, a serem registradas pelo docente.
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Quadro 2
Principais expectativas do cliente

Expectativas do cliente

¢ regularidade no servico;

e facilidade para resolver problemas com a empresa;
« diferentes pontos de contato com a empresa;

¢ facilidade de pagamento de contas;

e facilidade para acessar informacgdes sobre a conta;

e facilidade de contato com a empresa.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apds aventar as expectativas dos clientes, o desenho da jornada de consumo poderd ser Util para que esta dimensdo seja
mais bem explorada no modelo. Assim, o docente pode estimular o desenvolvimento da jornada de consumo de um cliente
de agua. Para isso, deve-se tem em mente as atividades criticas que um consumidor executa ao longo de sua jornada. Alguns
exemplos que podem auxiliar sdo:

¢ Mudanga para uma nova residéncia/solicitacdo da ligacdo de agua.
e Cancelamento da conta anterior/mudanca de endereco.

e Consumo de dgua no dia a dia (torneiras, vaso sanitario, chuveiro, lava roupas, lava pratos, irrigacdo de plantas, lavar
quintal, piscina etc.).

e  Problemas durante o consumo (falta de agua, vazamentos e consumo nao planejado, como esquecimento de torneira
aberta etc.).

e Recebimento do boleto.

e Duvidas sobre a conta recebida.
e Pagamento da conta.

e Negociagdo de titulos em aberto.

e Solicitar a suspensdo do fornecimento de agua.

Ap0ds o entendimento da jornada, o contexto para a discussdo das ferramentas digitais esta criado.

Digital
Para Sahu et al. (2018, p.5), “a dimensao ‘digital’ se refere a adaptabilidade, usabilidade e integragdo das tecnologias digitais e

suas aplicagdes na infraestrutura existente na organizagao. [...] Normalmente incluiu cinco aspectos: aplicagGes, plataformas,
infraestrutura, fungdes e canais”.

O docente pode resgatar as agdes que a empresa precisou estabelecer, como o canal de WhatsApp, além de criar um acesso
VPN para direcionar o atendimento das chamadas 0800, considerando as restricGes de mobilidade e contato ao longo da
pandemia.

Vale destacar os desafios que a empresa enfrentou, notadamente em relagdo a manutengdo do tempo de atendimento e a
capacitacdo remota do time de atendimento. Esse exemplo mostra a relacdo desta dimensdo com a de “negdcio”, uma vez
que diferentes processos e parametros precisaram ser revistos em funcdo da implementacdo das novas ferramentas.

Ademais, foram estabelecidas parcerias com carteiras de pagamento digital e novos meios de pagamentos nas plataformas
digitais. A implantacdo de todas essas ferramentas impactou no modelo de negdcio da BRK, como destacado na dimensdo
“negdcio”. Além disso, o projeto do portal Minha BRK teve um papel-chave nesse periodo de transi¢do, evoluindo com as
opgOes de autosservigo para o cliente. Com inicio do projeto em 2019, fica evidente como a empresa acelerou a implantagdo
de ferramentas digitais alavancadas pela pandemia.
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Fica claro como as dimensdes “cliente” e “digital” se relacionam, uma vez que o entendimento da jornada de consumo pode
potenciar a criacdo ou a digitalizacdo de servigcos que tém valor para o consumidor, como a emissdo de uma segunda via de
conta. Além disso, a relacdo com a dimensdo “negdcio” também aparece na implantacdo do portal. O trecho a seguir é um
bom exemplo de mudangas de processos que precisaram acontecer na empresa para que a digitalizagdo acontecesse:

A implantagdo da Minha BRK trouxe inovagdao também na forma de gestdo de projetos. Esse foi o
primeiro projeto no modelo puramente 4gil, o que mudou a forma como a BRK enxergava as entregas
do projeto. Nas palavras de Acedo: “A gente tinha duas opgdes: ficar dois anos pensando na agéncia
perfeita, esperando a pandemia acabar, ou entregar algo de valor rapido para o cliente.

Por fim, um aspecto interessante e que corrobora a centralidade do cliente foi a decisdo de transformar o portal na casa do
cliente, dissociando o acesso do site regular da companhia. Assim nasceu o portal Minha BRK'.

A visao sistémica do framework ABCD

A discussdo do caso se mostra aderente. Com base na discussdao das quatro dimensdes, notam-se exemplos de certa
interdependéncia entre elas. O mapeamento da jornada permite que as ferramentas digitais sejam mais bem implementadas.
Para isso, processos do modelo de negdcios precisam ser ajustados. A prépria proposta de valor para os clientes muda com
as ferramentas digitais.

Além disso, o processo de transformacgdo digital também retroalimenta as dimensdes, uma vez que, com os aprendizados
obtidos com o passar do tempo, a empresa foi ajustando suas atividades, ferramentas, indicadores, treinamentos, servigos
ofertados etc.

Até esse momento, os alunos puderam refletir sobre os conceitos de experiéncia do cliente e como a digitalizagdo pode
funcionar como alavanca. Os exemplos sustentados no caso da empresa podem abrir espago para discussdes que transbordam
arealidade especifica e o setor estudado. No entanto, as expectativas dos clientes sdo crescentes. Assim, os servicos que hoje
sdo percebidos como diferencias podem ser entendidos como esperados em pouco tempo.

O docente pode apresentar duas perguntas para estimular a discussdo da préxima questdo: “o que pode limitar o desenvolvimento
da experiéncia do cliente?”; “o que uma empresa pode fazer para superar esses desafios?” Ele pode captar as percep¢des
individuais, estimulando o uso de exemplos por parte dos alunos. Apds breve discussao, a préxima pergunta podera ser
apresentada, afunilando a discussao para o caso da BRK.

3) Como a empresa pode continuar aprimorando a experiéncia dos clientes nos proximos anos?

Com a possibilidade de abertura das lojas e boa parte das a¢Ges de transformacdo digital implementadas, a BRK tem o
desafio de continuar aprimorando a experiéncia dos clientes. Assim, sugere-se que, neste topico, o docente destaque duas
discussdes: a integra¢do das lojas no ambiente digital (ou do ambiente digital nas lojas) e os futuros servigos que a companhia
pode implementar.

Para comegar a discussdo, pode-se apresentar uma pergunta de introdugdo sobre o papel das lojas na relagdo da BRK com
o cliente.

Nota-se que as lojas tém uma importancia critica para o negécio da BRK. Além de serem importantes para garantir o cumprimento
contratual, elas sdo os principais pontos de contato com o publico. A frase de Acedo a seguir pode ser destacada para reforgar
tal fato: “A loja é o ponto de conexdo da marca BRK com o cliente em sua cidade”.

Antes do processo de transformacao digital, alguns servigos eram possiveis apenas nas lojas, entre eles solicitar uma ligagdo
nova de agua e esgoto, trocar a titularidade, negociar ou parcelar um valor em aberto, solicitar uma visita de equipe técnica
em casa, pedir uma revisao de fatura ou ressarcimento de valores, fazer uma contestacdo de valores ou um pedido de
suspensdo do fornecimento de agua.

Como destacado, com o fechamento das lojas, diferentes agées foram implementadas pensando na aceleragdo da digitalizagao
da empresa. Entretanto, com a reabertura, um novo desafio surgiu: como garantir que toda a boa experiéncia digital que o

Lhttps://minhabrk.com.br/
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cliente vivenciou continuasse? Nas palavras de Acedo, “trazer o fisico para a estratégia de digitalizacdo era fundamental, pois
€ um ponto de virada para atrair para as pessoas e mostrar que os dois mundos podem conviver de maneira harmonica”.

Surgia assim o conceito de phygital. Belghiti et al. (2017) destacam o phygital como uma experiéncia de consumo hibrida. Para
executar essa estratégia, a empresa explora tanto os aspectos fisicos (physical) da oferta — por exemplo, ponto de venda —
quanto as caracteristicas digitais, disponibilizando aplicativos, totens e outras formas de interagdo digital em loja.

No caso da BRK, fica evidente com o novo conceito de loja que a intengdo é transformar a experiéncia do consumidor.

Assim, o consumidor que chega a unidade da BRK pode ter contato com as funcionalidades que estava acostumado no
periodo da pandemia ou aproveitar a ida a loja para aprender sobre a tecnologia, baixar o aplicativo e receber instrugdes
sobre como navegar e solicitar servigos futuros por meio da ferramenta ou pelo portal Minhabrk. Tal estratégia é importante
para a manutencdo de uma experiéncia integrada do cliente, uma vez que, apds a implantacdo da estratégia de transformacao
digital da empresa, o canal passou a representar mais de 80% dos atendimentos em 2022 (ver anexo). Assim, o caso traz
um contexto interessante para que o conceito de phygital possa ser explorado, fortalecendo a estratégia de transformacdo
digital da empresa.

Por fim, a discussdo pode ser encerrada com o debate sobre as novas ideias de servigos para os clientes. Nota-se, pelas
informagdes do caso, que os servigos pensados pela empresa podem ser separados em quatro categorias: servigos indispensaveis,
considerando o gancho para trazer o cliente para o ambiente virtual; servigcos que tém valor para o cliente, mas que trazem valor
para a companhia, reduzindo, por exemplo, algum custo da empresa; servicos que focam na inovagado; e servigos nice to have.

Os eixos de valor para o cliente e para a empresa podem gerar uma discussao interessante pensando nos passos futuros da
empresa. Assim, propde-se que a matriz destacada no Quadro 3 seja apresentada para os alunos. Adicionalmente, retomar
a jornada do consumidor de dgua podera trazer inspiragdo para o debate de novas ideias para os participantes da discussao.

Quadro 3
Matriz de ideagao de servigos

N&o agrega valor para a empresa Agrega valor para a empresa

N3o agrega Tipo de servicos a serem evitados, pois apenas | Alguns servicos podem agregar valor s6 para a
valor parao | consomem energia e recursos, sem agregar valor | empresa, e ndo para o cliente, por isso devem ser
cliente para nenhum dos lados. evitados.

Segundo o caso, a maior parte dos servigos

Agrega valor implementados foca em agregar valor para o cliente | O desafio esta em pensar servicos que possam agregar

para o cliente incialmente. valor para ambos os lados. Os alunos podem ser
Que outras ideias podem ser implementadas pela | desafiados a pensar em ideias para esses servigos.
empresa’?

Fonte: Elaborado pelos autores.
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