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RESUMO

GOMES, Leonardo Marques. O Dilema entre Qualidade e Produtividade no Servigco de
Atendimento ao Cliente (SAC): Um Egudo de Caso Braslero. Orientedor: Kleber Fossi
Fgueredo. Rio de Janero. UFRJCOPPEAD, 2004. Disstacdo (Mestrado em
Administracéo).

A presente dissartacdo estuda o dilema entre qudidade e produtividade (Q & P) no
Savico de Atendimento ao Cliente (SAC) no Brasl, a patir de um estudo de caso em uma
empresalider que representa 7% da forga de trabaho do setor de telemarketing.

O moddo conceitud de pesquisa propde (i) entender as caracteristicas da empresa e
do setor de telemarketing; (i) entender o Ssema de avdiacd de desempenho, com especid
atencdo para Q & P; e (iii) entender como a estratégia de servigos — desdobrada em fatores de
marketing, operagies e recursos humanos — influencia o dilemaentre Q & P.

A pexquisa mosrou que a organizecdo edudada tem maor énfase em produtividede,
mes goresenta um esforco gerencid para aumentar o foco na qudidade. Esse movimento
esbara em quaro dificuldades principas baxo investimento em qudidede resséncia a
perda de produtivideade; incgpecidade de demondrar 0 retorno do investimento em qudidade
e limite educaciond do mercado consumidor e do mercado de trabaho.

O trabaho findiza goresentando proposicies tedricas envolvendo o dilema entre Q &
P no ambiente de sarvicos e os movimentos do stor de telemarketing no Brasil, onde a busca
pda qudidade € uma repoda & mudangas no ambiente competitivo com diminuicgo das
margens de lucro e entrada de novos concorrentes.
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ABSTRACT

GOMES, Leonado Marques. O Dilema entre Qualidade e Produtividade no Servigo de
Atendimento ao Cliente (SAC): Um Egudo de Caso Braslero. Orientedor: Kleber Fossi
Fgueredo. Rio de Janero. UFRJCOPPEAD, 2004. Disstacdo (Mestrado em
Adminigtracéo).

This dissartation studies the dilemma between qudity and productivity (Q & P) in the
cdl center environment in Brazil through a case sudy with a leading company that represents
7% of the workforce in the telemarketing sector.

The conceptud framework proposes to: (i) understand the characterisics of the
company and the tdemarketing sector; (i) understand the organization's performance
measurement  system, with specid atention to Q & P, and (iii) understand how the service
drategy — unfolded in marketing, operations and human resources factors — influences the Q &
P dilemma

The research showed tha the sudied company emphasizes manly productivity, but
there is a management effort to increase the qudity focus This movement runs into four main
difficuties low invesments in qudity, ressance to loss of productivity, inability to
demongrate the invesment return in quaity and educationd limitations of the market and the
workforce,

This work finishes presenting theoretical propostions around the Q & P dilemma in
sarvices and the Brazilian tdemarketing sector shifts of baance, where the search for qudity

is aregponse to market changes as lower profit margins and new competitors.
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1. INTRODUCAO

O capitulo introdutdrio esd edruturado em sa8s tdpicos No primeiro, traa-se do
problema estudado, gpresentando-se as origens do savico de aendimento ao diente (SAC) e
os desdfios gerencias enfrentados por este sgtor. O segundo tdpico trata da rdevancia do
esudo, mostrando 0 crescimento do setor no Brasl e no mundo, e andisando a concorréncia
deste negdcio no Brasl. Em seguida, gpresenta-se 0 objetivo do estudo, a ddimitacdo do
edudo, a definicdo dos principas trmos que = repetirdo @ longo do trabdho e a
organizagdo do estudo.

1.1 Problema Estudado

O problema estudado é o dilema presente nos sarvigos de dto conteto (linha de frente
dos servicos) em especid no servico de aendimento a0 diente (SAC). Ese dilema é
composto peas dimensdes de qudidade (stifacdo do diente) e produtividade (uso eficiente
de recursos) e s manifesta de forma intensa no momento de expansio que o sgtor de SAC

vive no Brasl.

Para esclarecer a natureza do dilema, esse tOpico comega descrevendo as origens do
SAC no Brasil e em outros paises, para em seguida, definir o conceito de SAC e gpresentar as
principais caracteristicas desse tipo de operacéo.

Cdvet (2001) destaca quaro fatores para a proliferagédo do SAC: (i) aumento das
expectativas do consumidor, (i) desenvolvimento tecnolégico em computecdo e
telecomunicacles, (iii) aumento da competicdo globd, e (iv) pressio por reducéo de cudtos e
aumento da rentabilidede.



1.1.1 Origensdo SAC

No final da década de 80 no Brasl, dgumas empresas de bens de consumo ja
detectavam a necessidade de disponibilizar um cand de atendimento por telefone:

“Anos atras (..) colocar a digposicdo dos clientes um telefone comum ou a linha 800 - o
sgema de discagem gratuita - era quase um luxo que poucos se digpunham a bancar. Agora néo é
bemassin?’ (CARVALHO, 1989, p.44).

Empresas piondras na época como Nedtlé Sadia, Santiga Téxtil e Kibon ofereciam o
savico como um diferencid, e 0 cand ea usado para sugestbes e dicas de receitas
(CARVALHO, 1989). Mas a adesfo em escdaveio maistarde:

“De modo geral, as enpresas despertaram para a necessidade de criar edruturas de
atendimento ao diente em meados de 1991, quando foi promulgado o Cddigo de Defesa do
Consumidor” (LOURENCO, 1998).

O Cddigo de Defesa do Consumidor, que entrou em vigor em 1991, forneceu as bases
legais paa uma mudanca culturd no Brasl, permitindo uma crescente conscientizacdo do
consumidor, fenbmeno que nos EUA ficou conhecido como ‘ consumerismo’.

Segundo Zulzke (1991, p. 9), “consumerismo é uma terminologia criada para definir o
movimento de consumidores que passou a quedionar a producdd e Ccomunicacdd em Maessa, as
técnicas de marketing, a periculosidede dos produtos colocados no mercado e a qudidade e
configbilidade dos produtos e das informagBes fornecides pelos fabricantes e didribuidores’.
Kotler (1980) resume o conceito de consumerismo como um movimento socid que busca
ampliar os direitos e 0 poder dos compradores em relacéo aos vendedores.

Moynagh e Wordey (2001) destacan que a exposcéo crescente a propagandas e
edimulos a0 consumo acabou por tornar oS consumidores mas resgentes fidicados e
ceticos, concedendolhes maior autonomia, menor leddade, e maor propensio a revindicar
seus dirdtos. Cavert (2001) e Moynagh e Wordey (2001) declaran um aumento de cinismo,
autoconfianca e vontade de se expressar, por parte dos consumidores.

Ese aumento das expectatives do consumidor se traduz em exigéncias como: menor
tempo de atendimento, mais opgdes de aendimento (em especid pelo teefone), maor horaio
de atendimento e maior competéncia dos atendentes (CALVERT, 2001).



Outro fato fundamentd para a proliferacdo das centras de aendimento foi a
privatizacdo do sgor de tdecomunicagbes, que garantiu as bases tecnolGgicas paa o
desenvolvimento das centrai's de aendimento:

“Com as privatizaghes das teles et havendo um exdraordinario aumento no ndmero de
telefones no Brasl. (..) O nimero de linhas aumenta em progressao aritmética. As chamadas se
reproduzem em progressio geométrica’ (BLECHER, 1998, p.54).

A tecnologia viabilizou a presacdo do servigo remotamente e parmitiu que os SACs s
epa hassem pel os diversos setores da economia (BETTS, MEADOWS e WALLEY, 2000).

Além de viddliza o0 desenvolvimento tecnoldgico, a privatizacd do sgtor de
telecomunicagbes também provocou o acirramento da competicdo do setor, favorecendo o
urgimento de empresas privedas de telecomunicagbes, que, anos mas tarde, foram pioneiras
na prestacdo de sarvigos de atendimento ao cliente, dando origem ap mercado de terceirizacéo
do SAC.

Em dgum momento da higtdria do setor, a pressio crescente para que todas as
empresss tivessem um SAC tranformou 0 que ea paa s um diferencid de savigo ao
diente em uma obrigagdo, e logo, um cudo do negdcio a sr minimizedo e, a patir de entéo, o0
SAC comegou a caminhar para a padronizacdo, gerando nivels de satifacdo menores do que o
aendimento presencid e perdendo sua fungdo origind (MOURA, 1999; BENNINGTON,
CUMMANE e CONN, 2000; CAETANO, 2000).

1.1.2 Definicdo edesafiosdo SAC

Taylor e Ban (1999) agoresentam a seguinte definicdo de SAC: () exigéncia de
funcionarios dedicados exdusvamente ao aendimento a0 diente, (i) uso Smulténeo de
telefones e computadores, e (iii) controle das chamadas tdefonicas feito por um digribuidor
automéico de chamadas (DAC). Dean (2002) complementa que gerdmente os funcion&rios
convivem com baixa cgpacitacdo, baxa remuneracdo e dto grau de controle e monitoracéo
das tarefas e do tempo.

Caacterizadas principdmente pdo uso de tedefone — motivo peo qua consagraram-se
os temos call center e telemarketing — as centrais de aendimento podem compreender o
acess0 via Internet oferecendo as opgbes de correio eetronico e bate pgpo virtud. Ese



aendimento mais arangente recebe 0 nome de contact center ou access center, ao reunir
diversos canais de contato com o diente (CALVERT, 2001).

De uma forma gerd, 0 SAC eda mas presente na categoria de consumo de massa,
onde uma empresa pode chegar a ter milhares ou milhdes de clientes — que diaiamente tém
dividas, sugestGes, pedidos e reclamacfes. Nas empresas de massa, a exigéncia cada vez
maor por um aendimento de qudidade fez com que surgissem formes dterndivas de contato
com o diente, entre das 0 aendimento telefonico, que oferece menores custos do que o
atendimento presencid. Porém, o impacto desse novo cand de aendimento é interamente
diferente no setor de sarvigos, onde as centrais muitas vezes acabaram se tornando o principd
ou Unico porto de contato com o cliente (DEAN, 2002).

Com o0 cen&io de expansio do stor de servicos em rdacdo aos demas sgtores, O
negocio de SAC esd assumindo um papd cada vez mas dgnificativo na economia As
centrais exd0 sendo tratadas como o primeiro degrau do funcion&io dentro da empresa. “Ali
a8 pessuas S0 treinadas e adquirem o conhecimento de produtos e de rdacionamento com o
cliente, fundamental para 0 nos negocio’, diz Marcos Bader Rosa, diretor do tele-banco do
Bradesco (ROSENBURG, 2002, p.87).

O operador tipico das centras de a@endimento € jovem, pouco experiente e muitas
vezes pouco qudificado. A dividade € mecanica e sem autonomia, padronizada por padrdes
na tea do computador e pelo uso intensvo de TI. A préica gerencid gplicada & centrais
coduma se basear nos principios consagrados pela indUdtria de maenufatura:  produtividede,
eficéncia, utilizacdo méaxima de recursos e padronizeacdo das tarefas. Os  funcionaios
normamente B0 remunerados a patir de metas de produtividede com limites méximos de
duracdo para cada consulta dos clientes. Assm, essas centrais de aendimento com centenas de
operadores trabahando smultaneamente e pressonados por um grande redgio no topo da
paede lembram a caricatura de Charles Cheplin em Tempos Modernos. O resultado dessa
combinacdo é um dto nivel de estresse e uma dtarotetividade INDUSTRY WEEK, 2002).

Aanio (1999) dedtaca que, na década de 90, o sdaio médio no setor de sarvigos era
30% menor que no sgtor de manufatura, em especid porque OS SEVigos gue exigem baixa
qualificacéo e oferecem baixa remuneracdo foram os que mais cresceram.

Segundo Peaucdle (2000), as organizagbes vém implementando mudangas para
conviver com 0s oObjetivos antagbnicos do taylorismo (produtividede) e do pdstayloriamo
(quaidade), porém, paraa maioria dos empregados, arelacdo com o trabaho ndo mudou.



Segundo Dean (2002), um grande debate presente nos estudos sobre SAC é o dilema
entre qudidade e produtividede, que refletle uma discussio comum ao setor de servicos em
ged, entre stifacdo do cdliente e ux dicete de recursos (SINGH, 2000 e
PARASUMARAN, 2002). A maoria dos edudos sugere que o lado da eficiéncia costuma
vencer, & cudas do bem edar e da rotatividede de funcion&ios (TAYLOR e BAIN, 1999;
WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000; e SINGH, 2000).

No Brasl, a maoria dos aendentes € jovem e mulher, sendo que 45% estd no
primeiro emprego. Quando entram na empresa, recebem um treinamento de aé quarenta e
cinco dias, e depois ingressam em uma jornada de sais horas didias, com um intervao de
guinze minutos. Para amenizar 0 edresse tipico desse ambiente de trabaho, as empresas
oferecem eventos, festas a fantasa, concursos, shows de cdouros, sdas de rdaxamento, aém
de prémios e remuneragdo variavel para os mas tdentosos. O sdaio médio do setor esta em
500 reds e poucos fican no sgtor por mas de dois anos (PADUAN, 2004; SALOMONE,
2004).

Assm edd caracterizada a dudidade o empregado da linha de frente (ELF) tem que
operar em um ambiente quase-fabril € a0 mesmo tempo, seguir a cartilha do foco no diente
(SINGH, 2000 e MICHEL, 2001).

Como consegiiéncia dessa dudidede, o ambiente da linha de frente em servigos
segundo Singh, “é caracterizado por longas jornadas de trabaho, fdta de autonomia, recursos
insuficientes e pressio pelo dcance de metas e cotas de performanceg’ (2000, p. 20). Ese
mercado de trabdho € caacteizado por um dto grau de trabdho tempor&io, sem
estabilidade, com remuneracéo baixa e treinamento inadequado.

O usn de centrais de aendimento no contato com o cliente € crescente, enquanto 0 UKD
da Internet como cand de atendimento ainda encontra resisténcia, ja que o tempo de respodta é
lento — horas ou dias — comparado com o aendimento teleforico onde a respodta leva minutos
ou segundos (MICIAK e DESMARAIS, 2001).

Se por um lado, a importancia desse negdcio na economia é crescente, por outro lado,
anda h& pouca pesquisa académica obre o tema (MICIAK e DESMARAIS, 2001). Ha pouca
pesquisa académica na &ea de ssemas de avaiacdo de desempenho em servicos em ged e
em particular em SAC (BRIGNALL e BALLANTINE, 1996).



O edudo de Looy et al. 1998 derta que quando indicadores de produtividede sfo
usados na gestdo de capacidade (guste fino de capacidade-demanda), pode —se ter problemas
de qudidade nos picos de aendimento. Os pesguisadores dfirmam que em savigos de dto
conteto (grupo do qua os SACs fazem parte), esforgos para reduzir o tempo de aendimento
podem levar a niveis menores de quaidade.

Um dos principais autores sobre desempenho em sarvigos, Parasuraman (2002) afirma
que é preciso edimular pesquises para aumentar 0 entendimento sobre conflitos e sSnergias

potencias entre quaidade e produtividade em servigos.

1.2 Redevancia do Estudo

A patir do entendmento do problema escolhido, demondrase nesse tépico a
crescente importancia do setor de servigos para a economia mundid e bradlera e a rdevancia

do negécio de SAC dentro do setor de servigos.

Nos EUA, a paticipacdo do setor de servicos nos empregos era menor que 20% em
1850 e superou 80% no ano 2000 (FHITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000). No inicio dos
anos 90 americanos, 0s servigos respondiam: por 70% do PIB, por 60% dos novos negdcios e
por nove em cada dez novos empregos (GUPTA, 1995 HAKSEVER et al., 2000).

Em um pais mas proximo ao nosso, como 0 México, a participacdo dos servigos no
PIB cresceu de 55% em 1960 para 67% em 1995, e a participagdo nos empregos cresceu de
A7% em 1960 para 63% em 1995 (AARNIO, 1999).

O aumento dos podos de trabadho no Brasl na década de 90 foi puxado pelos servigos
Segundo o IBGE, entre 1990 e 2000, o vador movimentado pelo setor aumentou em 6% e a
mao-de-obra empregada cresceu 30%. Enquanto isso, a producéo indudtrid cau 3% e o
comécio cau 5%. A maode-obra empregada nesses dois setores recuou 21% e 15%,
respectivamente (SERVICOS, 2002).

Dentro do setor de servigos as centrais de atendimento vém despontando como uma
dterndiva para o desemprego estrutura que afeta a economia

“O répido crescimento do mercado de trabalho em centrais de atendimento e a necessidade

baixa de treinamento (...) trouxe grande esperanca para regides com desemprego estrutural eevado”
(MICHEL, 2001, p.143).



Nos EUA, o sgor de telemarketing faturou 654 bilhdes de dblares em 2004
(SALOMONE, 2004). Os numeros desse setor na Audrdia no Reino Unido e na Alemanha
também impressonam. S0 também esses trés paises que concentram grande pate das
publicacbes sobre 0 tema em revidas internacionals de administracdo e sarvigos. Na Audrdia,
0S empregos em centrais de aendimento crescem a uma taxa de 20% ao ano. Em 1998, o
Reino Unido goresentava uma etimativa de que 2,3% da sua forca de trabadho ou 274 mil
pessoas estariam em call centers em 2002 (DATAMONITOR, 1998 goud TAYLOR e BAIN,
1999). No mesmo a0, a média da Europa ja dcancava 13% da populacdo diva
(DATAMONITOR, 1998 agud DEERY et al. 2002). Em 1999, a Alemanha tinha 1.500
centrais de aendimento que empregavam 100 mil pessoas, com um crescimento de 25% a0
ano (MICHEL, 2001). Em 2002, o mercado europeu de tercerizacdo de centras de
aendimento etava avdiado em sgte bilhdes de dilaes e etimava-se que creceria para 15
bilhdes em 2003 (ROSENBURG, 2002).

Em 2004, o sgtor de SAC na Inglaera dingiu o paama de 5500 empresas
dedicadas, com previsio para 200.000 novos podos de trabahos e um milhdo de pessoas
trabalhando no setor aé 2007. A principa razdo degada para ese crescimento € a preferéncia
dos inglesss por um aendimento redizado por um conterdneo, o que inibe a transferéncia
dos SACs para regides com mao-de-obramais barata. como a india (DWECK,, 2004).

Reunindo a importéncia das centrais de aendimento como cand de acesso a0 diente, o
cexcimento do setor de savicos e o pefil tipico dos aendentes, as centras etdo s
trandformando na principd porta de entrada para novos funcionaios em bancos, seguradores,
empresss de telefonia e demais empresss do setor de sarvicos (MICIAK e DESMARAIS,
2001 e SMITH, 2001). Essa tendéncia faz com que as centrais de atendimento estgjam sendo
chamadas de “chéo-de-fabrica do seculo XXI1” (ROSENBURG, 2002, p.86).

No Bradl, é dificil imaginar uma empresa que néo tenha — interndizada ou terceirizada
— essa forma de contato com o cliente. Segundo dados e edtimativas da Associacéo Bradileira
de Telemarketing (ABT), o sator brasilero de telemarketing quadruplicou de tamanho entre
1996 e 2001, dingindo 450 mil podos de trabdho e movimentando 674 bilhdes de reas
Para 2004, a expectativa é de 550 mil pessoas empregadas (figura 1).



Figura 1: NUmero de operadores em centrais de atendimento no Brasil.
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Fonte: Baseado em Rosenburg (2002) e Salomone (2004).

Daos 500 mil podos de trabdho em 2003, edima-se que 45% ddes o para jovens que
acabam de entrar no mercado de trabdho e outra parcda sgnificativa para mulheres com mais
de 40 anos retornando a0 ambiente profissond. Paa efdto de comparagdo, o principd
empregador  brasiléro, a consrugdo civil, conta com 1,2 milhio de trabahadores (6
PESQUISA, 2004).

Nos Utimos anos as empresss brasleras tém  caminhado paa o mercado
internaciond, ja que 0 sd&io de um atendente brasileiro € cerca de um terco do sd&io de um
americano. O problema do cudo da ligecdo internaciond € resolvido aravés de acordos com
as operadoras, 0 que mantém o cudo tota 50% inferior & concorréncia americana Essa
perspectiva abre espago para que 0 stor crega ainda mas, absorvendo SACs de empresas
americanas e gerando empregos agui no Brasl (SALOMONE, 2004).

De acordo com um levantamento da consultoria A.T. Kearney, o Bresil eta em 7°
lugar entre 0s paisess mas draentes para a inddacdo de centras de atendimento
internacionais. A conaultoria diz que os pontos fortes do Brasl sfo cudos vantgosos e uma
grande forca de trabadho com rdativamente boa experiéncia em prestacdo de savigos a
digéncia O edudo anda gponta a posshilidede de que com a crescente sofigicacdo da
indUgtria locd de software e do setor de informag@o e tecnologia 0 pais araia novos negocios.
O mercado de inddacdo de centros de atendimento e prestacdo de servigos a disténcia esta
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avdiado em US$ 300 milhGes e pode chegar a US$ 500 milhdes em 2007. Cerca de sais
milhdes de empregos, especimente no setor de dta tecnologia, devem ser trandferidos dos
Estados Unidos e da Europa para paises mais atraentes nessa &rea (RANKING, 2004).

Ese cend&io de crescimento é marcado por movimentos de regulacdo, privatizacéo,
tercarizacédo e conolidacdo, em egpecid em saus dois principais mercados servigos de
telecomunicagies e servigos financeairos.

No setor de telecomunicagies, 0 histérico de intervengdes do governo explica o avanco
das privatizagbes e consolidagfes. A Emenda Condtituciond de nimero 8, de agosto de 1995,
abre espaco para as privatizagdes iniciando a regulacdo do sgtor. A Le Minima, de julho de
1996, traa sobre teefonia cdular, servicos via sadlite, comunicacdo de dados e servigos de
vador adidonado. Em julho de 1997, a Le Ged das Comunicagies, legida sobre principios
fundamentais, criacio do Orgdo Regulador (Anad), organizacido dos servicos de
tedlecomunicagbes, e dedlaacdo dos objetivos de garantir competicdo, universdizacdo e
privatizacéo do setor (PERSPECTIVAS, 2004).

Nos servigos banc&ios, como a regulagdo ndo é catrdizada em uma agéncia do
governo, quatro orgdos disputam o controle sobre a definicdo das regras do setor: Febraban
(Federacéo Brasilera dos Bancos), Consf (Confederacdo Naciond do Siema Financeiro),
Idec (Indituto Brasleiro de Defesa do Consumidor) e Procon (Fundacéo de Protecéo e Defesa
do Consumidor). Em 2004, a principa disputa acontece entre a gplicacdo do Codigo de Defesa
do Consumidor ou a criacdo de um cddigo proprio do setor, orientado pedo Banco Centrd
(NAPOLITANO, 2004).

O sgor de telemarketing é composto por operagbes préprias e terceirizadas. O
movimento de tercerizacdo € crexvente, e aingiu, em 2001, um terco do mercado totd de
telemarketing (6 PESQUISA, 2004). O ranking do quadro 1 agoresenta os 50 principais
prestadores de servico do setor, de acordo com o nimero de pontos de aendimento (PA) ou
esacOes de trabaho, principd indicador utilizado pelo setor para indicar a escadla da operacéo
(RANKING, 2004).



Quadro 1: Ranking do setor de tdemarketing brasileiro por nimero de PAs em julho de 2004.

# Empresa N.°de PAs # Empresa N.°de PAs
1. Atento - SP 12.500 26.  AeC Contact Center - MG 700
2. Contax - RJ 12.500 27.  Contractors - SP 600
3. Teleperformance - SP 5.100 28.  Work Telemarketing - SP 600
4. CSU - sP 4.635 29. USS-sP 600
5. CBCC - SP 3.500 30. Ask!-PR 600
6. ACS - MG 3.423 31.  Actionline - SP 530
7. Telefutura - SP 2.900 32. Atendebem - RS 500
8. Criativa - SP 2.870 33. Cia. de Telemarketing - SP 425
9. Dedic - SP 2.700 34. Voicecall - SP 375
10.  Softway Telemarketing - SP 2.600 35. BH Telecom - MG 360
11. SPCom - SP 2.253 36. EBN &Associados - RJ 321
12.  TMKT - SP 2.067 37.  The Client Marketing - SP 300
13.  Brasilcenter - MG 2.051 38. C.MJ-SP 260
14.  TMS - Call Center - SP 1.950 39. CMagnani - SP 230
15. EDS-SP 1.800 40.  Public Contact Center - SP 225
16. TeleTech - SP 1.600 41.  Compugraf - SP 220
17.  Telesoluges - RJ 1.550 42.  Lebre-BA 216
18.  Vermont - SP 1.250 43.  TSA Teleservigos - SP 214
19.  Sitel-SP 1.000 44.  Divicall TImkt - SP 200
20.  Uranet - SP 930 45.  ABS-RS 190
21. Adedo Contact Center - SP 800 46.  Central 24 Horas - RJ 180
22. Zanc-RS 720 47.  Marketing Brasil - SP 170
23. Sercom - SP 710 48.  Vision Global Marketing - SP 170
24, RedLine Contact Center - SP 700 49.  Athenas Ul - RS 150
25.  Voxline - SP 700 50. Auttel - SP 150

Fonte: Baseado em Ranking (2004).

O raking do quadro 1 modgra os dois primearos lugares empatados a Atento
(pertencente a0 Grupo Telefonica) e a Contax (pertencente a0 Grupo Telemar). Essas duas
empresas aparecem na reviga ‘Exame Méhores e Maores de 2004 como 6° e 7° maiores
empregadores do Brasil, respectivamente com 30.863 e 28032 empregados (SALOMAO,
2004). O grupo Teefbnica e o grupo Teemar, juntamente com o grupo Brasl Teecom,
formam os trés maores grupos de servigos do Brasl. O grupo Brasl Tdecom néo tem SAC
proprio e é atendido pelaterceiraempresado ranking (quadro 1), afrancesa Teeperformance.

O sgtor edta passando por um proceso agressvo de consolidac@o, visando ganhos de
escala Ese processo acontece dravés da conquista de operaghes de clientes que decidem
tercairizar essa fungdo ou dravés da absorgdo, via aquisiches, de empresas concorrentes de
menor porte. A congtrucdo do quadro 2 foi fata a partir de dados e etimativas de duas fontes
audizadas (6 PESQUISA, 2004 e RANKING, 2004). A consolidagio do setor fica dlara @
% identificar que os sas maores prestadores de sarvio — Contax, Atento, Teeperformance,
CSU, CBCC e ACS — representam mais da metade do mercado de tercerizaco e mais de um
sexto do mercado tota, somando mais de 40 mil PAs e mais de 80 mil operadores.
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Quadro 2: Consolidacdo do sstor de tdemarketing brasileiro em julho de 2004.

N.° de Operadores (% Presta- % Mercado
Grupo N.°de PAs Operadores por PA dores Total
Top 6 41.658 82.650 2,0 51% 17%
Top 10 52.728 99.883 19 65% 21%
Top 20 69.179 120.667 1,7 85% 28%
Prestadores 81.295 139.506 1,7 100% 33%
Total 250.000 500.000 2,0 X 100%

Fonte: Estimativas congtruidas a partir de 6a Pesquisa (2004) e Ranking (2004).

1.3 Objetivo do estudo
Se por um lado percebese a massficacd do SAC com inicidivas de padronizecéo e
controle, por outro lado identificam-se os movimentos de qudidade, humanizacéo do savico,
satifacdo do cliente e superacdo das expectativas. O presente trabaho pretende entender
como um ambiente que £ expelha na indlstria de massa pode comportar 0 discurso do setor

de sarvigos, que coloca o diente em primeiro lugar.

Fundamentdmente, o trabdho pretende entender como é traado o dilema entre
qudidade (satisfagéo do diente) e produtividade (eficiéncia da operagén) nos servicos de dto
conteto (linha de frente dos sarvigos), mas especificamente, no servigo de atendimento ao
cliente (SAC), dentro do contexto brasileiro.

1.4 Delimitacéo do Estudo

Nos servigos de massa, exige um relacionamento periddico, diferente da compra de
um produto, carecterizada por um momento especifico. Nas empresas que comercidizam bens
e produtos, gpds a compra, o cliente SO volta a se rdacionar com a empresa para fazer uma
nova compra, uma troca ou um upgrade, 0 que pode ocorrer com intervalos de meses ou anos.
Nos servigos de massa, 0 cliente recebe uma prestacdo de contas periodica (billing), que
normamente ocorre uma vez por més, com O consumo do Servigo e 0 cudto associado.  Ese
relacionamento  periddico exige uma edrutura de aendimento para induir ou excuir um
sarvico, esclarecer informagOes e registrar reclamag0es, entre outras atividades.
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Em uma empresa de servigos, a operagdo pode ser dividida em retaguarda e linha de
frente (FITZSIMMONS e HTZSIMMONS, 2000). A parcda da operacéo relativa a linha de
frente é caracterizada como servico de dto contato, onde 0 empregado mantém condante
interacdo com o diente (SINGH, 2000).

Ede trabdho esta voltado para a linha de frente de centrais de aendimento ao cliente.
Mas especificamente, dentre os diversos servicos que uma centrd de atendimento pode
oferecer, 0 trabdho € voltado para as equipes de SAC, que cosumam fornecer informagdes,
redizar pequenas dteragbes no sarvico prestado e registrar reclamactes feitas pelo cliente.
Essas equipes formam a base das empresas de telemarketing € no ano de 2002, estavam
presentes em 81% delas (6% PESQUISA, 2004).

1.5 Definicdo dos Termos

A primara excolha a ser feta no estudo das centrais de a@endimento ao diente diz
repeito aos possivels termos para essa &ea de estudo. Pode-s2 chamélas de servigo de
aendimento a0 diente (SAC), centrd de aendimento (call center), centrad de contato
(contact center) central de acesso (acess center), au ainda telemarketing. Apesar das palavras
“contato” e “acessn” agpresentarem maior abrangéncia (incluindo Internet, e-mail e mensagens
via cdula), a maor pate des aividades dessas equipes anda é fdta por aendimento
telefbnico (6° PESQUISA, 2004). Por outro lado, os termos telemarketing e call center
relinem aividades ativas (quando o operador liga para o diente a partir de uma mda direta) e
receptives (quando a iniciativa pate do diente). Sendo assm, o temo SAC é usado apenas
paa o aendimento receptivo — que é o foco do trabadho — enquanto o termo telemarketing é

usado paradesignar 0 setor como um todo.

A segunda escolha trata de como dassficar as centrals, ja que agumaes fazem parte
das empresas e outras Sf0 tercerizadas. Taylor e Bain apresentam as opgdes ‘setor’ (sector) e
‘indigtria (industry) e optam pelo uso de ‘sator’, ja que os SACs s mostram presentes em
diversas indidrias (TAYLOR e BAIN, 1999; BAIN e TAYLOR, 2000). Anton (2001)
goresenta 0 termo ‘cand de atendimento’ ao trabadhar b a Gtica do marketing. Findmente,
Michd (2001) usa o termo ‘negdcio’ (business), por sr uma fonte de empregos e que muitas

vezes € tercdrizada, dando origem a empresss epecidizadas nessa dividade. O presente
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estudo ndo usa o termo ‘indidrid, que pode s confundido com manufaura, mes faz uso
livre dos outros trés termos: ‘setor’, ‘cand de aendimento’ e ‘negdcio’.

Como tercera excolha, o trabdho optou peo termo ‘dilema (lilemma) para descrever
a rdacdo entre qudidade e produtividade. O termo ‘paradoxo’ (paradox) se refere a um
impase de logica, onde duas declaragbes sf0 verdadeiras e a0 mesmo tempo excludentes
(SLACK e LEWIS, 2001). O termo ‘trade-off’ € um conceito operaciond, caracterizado pea
curva assintota entre duas variaveis, e ndo tem uma tradugdo unanime para O portugués,
podendo ser chamado de concessfo. Por fim, o termo ‘dilemd € usado quando dois objetivos
s contreditdrios, mas passivels de serem concliados (SLACK e LEWIS, 2001). Como o
presente esudo quer investigar = a rdagéo entre qudidade e produtividade pode ser ou néo
condliada, optou-se por usar os termos “dilemd e *condlliacdo’ ao longo do estudo.
A quata e Ultima escolha que merece destaque se deve aos termos. ‘perspectiva),
‘dimensdo’, ‘funcéo’, ‘demento’, ‘dributo’ e ‘fator’:
= Pagectiva — Michadis (2004): “5. Panorama 8. Modo de ver bassedo em dados
conhecidos”.
= Dimensio — Michadis (2004): “1. Extensio em quaquer sentido; tamanho, medida,
volume'.

= Funcdo — Michadis (2004): “1. Acdo naturd e prépria de quaquer coisa 2. Atividede
especid, savicgo, encargo, cargo, emprego, missfo”.
= Eemento — Michadis (2004): “3. Cada uma das partes integrantes e fundamentais de uma

coisa
= Atributo — Michadis (2004): “1. Aquilo que é proprio ou peculiar de dguém ou de
dgumacoisa 2. Condic2o, propriedade, qudidade.”
= Faor — Michadis (2004): “1. Aqude que deermina ou faz uma coisa 3. Quaquer
elemento que concorra para um resultado.”
Utilizowse 0 termo ‘perspectiva, segundo os conceitos de Kaplan e Norton (1997),
paa as quaro perspectivas financera, do cliente, de operagbes e gorendizado. Utilizou-se o
teemo ‘dimensd0’ para = refeir a ‘qudidade, ‘produtividade e outras dimensdes de
desempenho, consderando que uma dimensfo pode ter diversos indicadores para representé
la Utilizowse o termo ‘funcdo’ para se referir a ‘operagbes, ‘marketing e ‘recursos
humanos, dinhando com o concelto de edratégias funcionas (HAYES e WHEELWRIGHT,
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1984). Por fim, utilizou-se o termo ‘fator’ para se referir aos dez faores criticos que compde
as funcbes ‘operagfes, ‘maketing e ‘recursos humanos, que por sua vez compde a
edratégia de savicos (HAKSEVER e al. 2000). Preferiu-se utilizar o termo ‘fator’ &
dterndives ‘demento’ e ‘aribut0’ a partir dos trechos “determina ou faz uma coisd’ e
“concorre para um resultado”, ou sga, foi condderado que os dez fatores criticos o
determinantes para o resultado das dimensdes de qudidade e produtividade.

Ao longo do trabdho o termo ‘fator’ sera utilizado genericamente para referenciar
politicas, procesos, préticas, feramentas, agbes ou iniciaivas organizacionals, ja que O
esforgo de dassficacdo de cada item andisado ndo contribui Significativamente para a andise
e nem paraa suamehor compreenséo.

1.6 Organizacdo do Estudo

O cgoitulo introdutdrio esa dividido em: problema edudado, objetivo do estudo,
rdevancia do estudo, ddimitacdo do estudo, definicdo dos termos €, por fim, organizacdo do
estudo.

O segundo capitulo traz a revisdo de literaturg que € composta de cinco tépicos (i) o
primaro caracteriza 0 SAC dentro do universo dos sarvigos, (i) 0 segundo aborda 0 Stema
de avdiagdo de desampenho em savigos e goresenta 0 dilema entre qudidede e
produtividede; (iii) o tercero goresenta uma sdecdo de estudos que tratam do dilema entre
qudidade e produtividade; (iv) o quarto descreve os dez fatores criticos da edratégia de
sarvicos adotados como base para 0 edtudo; e (V) 0 quinto conclui a revisdo, goresentando o
modeo concetud da pesuisa.

O tercearo cgpitulo trata do méodo de pesquisa escolhido — estudo de caso Unico —,
dos mativos da sua escolha, e de como o méodo foi golicado no trabaho.

O quato capitulo decreve o caso estudado a partir da coleta de dados e entrevistas
redizadas.

O quinto capitulo andisa 0 caso aluz do moddo concetud apresentado na revisfo de
literatura.

O sxto cgpitulo goresenta as conclusdes finais, limitagbes do estudo redizado, e
recomendagdes para futuros desdobramentos da pesquisa
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2. REVISAO DE LITERATURA

A revisio de literatura et edruturada em cinco pates. A primera pate tem o
objetivo de caracterizar 0 sarvigo de atendimento ao diente (SAC) e comega goresentando 0
setor de sarvigos e a evolugdo da literatura na forma de tratar o ambiente de operagOes desse
setor. Essa parte segue classficando a operacdo de SAC a partir de moddos da literatura de
sarvigos e discutindo a dudidade caracterigtica, em especid nas equipes de linha de frente —
pate da empresa gue lida direlamente com o cliente —, grupo do qud faz pate o SAC. Essa
parte termina mogtrando que é nos Sstemas e processos de avaiacdo de desempenho que essa
dudidade se expressa de formamais nitida

A segunda parte da revisio de literatura tenta explicar porque o estudo da avdiacéo de
desempenho € um demento edratégico para um negdcio e como ee revda a forma como a
empresa tenta direcionar sua equipe. Discute-se como no sgtor de sarvigos (intensvo em méo
de-obra) 0o Sgema de avdiacd de desempenho € anda mas critico para a execugdo da
edratégia Em seguida, apresentamse os indicadores da literatura de operagBes (com origem
no ambiente da indidgria e da manufetura), e em egpecifico, as adaptagbes ocorridas para 0
setor de servigos. Essa etgpa € concluida demongtrando a exigténcia de dilemas désscos no
ambiente de servicos, formados por indicadores concorrentes em suas definicles.

Na tercera parte, a discussdo entra em um nivel mais especifico e tenta entender como
a literatura sobre desempenho em sarvigos trata os dilemas de desempenho e 0 que sugere a
respeito da conciliacdo desses dilemas. A patir desss momento, o foco da discussio passa a
sr o dilema especifico entre quaidade e produtividade (Q & P), e sGo apresentados aito
estudos ‘afavor’ e oito estudos ‘ contral a conciliacéo.

A quata pate é decorrente da anterior, quando a andise dos estudos permite lisar um
conjunto de fatores criticos para o dilema entre Q & P. Esses fatores fazem parte da edtratégia
de servicos e sdo agrupados nas trés funcbes de marketing, operagdes e recursos humanos.
Propbese 0 entendimento desses faores em uma organizagdo como forma de avdiar a
relacdo entre Q & P naoperacdo de SAC.

A (ltima pate da reviso de literatura dntetiza o caminho percorrido a0 longo da
revisao, gpresentando 0 modelo conceitud da pesquisa
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2.1 Caracterizando o0 Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC)

O objetivo dessa pate da revisio € caracterizar 0 sarvigo de atendimento a0 diente
(SAC). Paa dingir ese objetivo inicia-se goresentando a evolugdo da literatura na forma de
tratar 0 ambiente de operagbes de servicos. Nessa evolugdo, identificam-se tipologiss para
classficar servigos e goresenta-se a natureza caracterigtica de um SAC, que va favorecer o
acirramento do dilema entre qudidade e produtividade.

21.1 Tipologia de servicos

Ftzimmons e Htzammons (2000, p.31) dirmam que “enquanto uma Socedade
industrid  define o padro de vida pda quantidade de bens a sociedade pés-indudrid etd
preocupada com a qudidade de vida, medida por servigos tas @mo salde, educac@o e lazer”.
A migracdo observada no passado, do campo para a cidade, da agricultura para a indigtria,
hoje é subdituida por um novo fluxo, que esvazia a producdo indudtrid e multiplica as
empresas de sarvigos conaultorias, indituigdes de pesquisa e endno, empresss de Servigos
financeros e seguros, empresss de tdefonia, empresss de lazer, turismo, entretenimento e
salide, entre outras (TOFLER, 1995).

O aumento crescente da participacdo do setor de servigos na economia globd leva a
valorizacdo do cepitd intdectud. As empresss de sarvigos sB0 intensvas em cgpitd  humano,
com pouco invesimento em méguines e equipamentos (SLACK et al. 1996). Sfo empresss
dtamente dependentes das pessoas, onde a qudidade e a saifacdo do cliente € medida na
“hora da verdade’, ou sga, durante 0 encontro entre o cliente e o prestador do servico (PINE
Il e GILMORE, 1998; ROCHA e CHRISTENSEN, 1999). O uso do termo “hora da verdede’
S consagrou por “ndo exidir nenhuma proteco entre o cliente e 0 empregado rude ou
incompetente” (HAKSEVER et al. 2000, p.219), ou sga, durante a predacdo do servigo, O
despreparo dos empregados influencia diretamente a satisfacdo do dliente.

O cen&io de crescimento e expansdo no setor de servigos amplifica desdfios tipicos do
setor como aumento de pessod, dificuldede de controle gerencid, complexidade tecnoldgica e
definicBo de nivels hierdrquicos. Dessa forma, entre as principas preocupagdes que ocupam a

mente da geréncia de RH dessas organizacBes etd0 a rotatividade, a retencéo de tdentos e o
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treinamento de funcionaios. O grande desafio do século XXI, segundo Drucker (1991, p.95),
“é aumentar a produtividade dos traba hadores do conhecimento e de servigos’'.

Ao longo das Ultimas décadas, opgdes gerenciais opodtas foram sugeridas para vencer
esse desdfio. Na década de 70, os atigos Levitt (1972) e Kgplan (1978) marcaram a era da
padronizacdo dos servicos, sugerindo que 0 setor absorvesse as teorias e técnicas classicas da
manufatura Na década de 80, foi dada uma énfase a0 extremo oposto, com os movimentos de
autonomia e trabdho em eguipe (SCHLESINGER e HESKETT, 1991; RIBERA, 1993 e
HAKSEVER et al. 2000).

Nas décadas de 80 e 90, estudiosos e perguntaram se todas as empresas de servigo
poderiam s classficadas em um dos extremos, sga a padronizagdo, Sga a autonomia, ou e
0 mas adequado s=ia criar ecdas para enquadrar a diversdade de tipos de servigos. Esses
guestionamentos deram origem a tipologias para dassficar os diversos tipos de prestacéo de
s|vio, e oferecar solugbes gerencials adequadas a cada tipo. Algumas tipologias propostas
tentam definir dementos basicos para gudar na classficagdo e outras dividem as operagdes
de sarvigo segundo o grau de semelhanca com a manufatura,

Visando enquadra-se a operagdo de SAC, foram sdecionadas trés tipologias da
literatura: Lovelock (1983), Chase e Tangk (1983) e Schmenner (1986).

A primera tipologia, proposta por Loveock (1983), sugere uma dassficacio a partir
de quatro critérios (i) pea sua auacdo em pessoas ou coisas, (ii) por ser baseada em agdes
tangiveis ou intangivels (iii) por conduzir um reacionamento com o dliente de forma continua
ou em transagdes, e (iv) por contar ou N com a paticipagdo do diente durante a prestacéo
do svigo.

A naureza da operacdo do SAC pode ser classficada (i) pea sua auacdo em coisas
(informagbes sobre o cliente), (i) por ser baseada em agles intangives (atendimento verbd),
(i) pelo rdacionamento em transagbes (a adogdo da tecnologia de CRM pode oferecer uma
mudanca de foco no reacionamento), e (iv) pea intensa participacdo do diente (sempre
presente e se comunicando do outro lado da linha teefonica). Como pode ser visto na figura 2,
a classficacdo a patir da tipologia de Lovelock (1983) gpresenta 0 SAC como um tipo de
svigo intermedi&iio, entre os extremos da primera e da segunda linha
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Figura 2: Classficagdo da natureza da operacao de SAC.
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i : '

© Operacéo de SAC

Fonte: Baseado em Lovelock (1983).

As outras duas tipologias escolhidas — Chase e Tangk (1983) e Schmenner (1986) —
classficam os sarvigos quanto a proximidade com a manufatura, e tentam estabelecer ecdas
Ou graus de proximidade,

Chase e Tangk (1983) apresentam uma escaa de trés classes (i) servico puro, (i)
svico mido e (iii) quese-menufaiura. Schmenner (1986) usa dois faiores — intensdade de
méo-de-obra (dta ou baixa) e grau de interacd e pearsondizacédp (dto ou baixo) —que
combinedos formam quetro dasses (i) servigos profissonas (dta-dto), (i) lojas de servigos
(baixa-dto), (iii) servigos de massa (dta-baixo), e (iv) indudtrias de servigos (baixa-baixo).

O crexcimento e consolidagdo das empresas de grande porte do sstor de servicos —
como telefonia, cartdes de crédito, seguros e bancos — traz um movimento de messficacdo do
SAC. Ao desenvolver faramentas como o aendimento detrbnico que minimiza o contato
entre cliente e aendente, e edimula a tercdrizacdo do aendimento para empresss
especidizadas nessa funcdo, essas empresas piondras direcionaram o SAC para 0 modelo de
quase-manufatura ou indlidria de servico. A figura 3 resume esse movimento com as
classificaches apresentadas.
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Figura 3: Representacdo do movimento de industrializagcdo do setor de SAC.
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Fonte: Baseado em Chase e Tansik (1983) e Schmenne (1986).

Ao migrar da classficagp de “servicos de massd’ para “indUdtrias de servigo’, o SAC
passa a experimentar cada vez mais adaptagbes de modelos de gestéo oriundos da manufatura
como tentaiva de degpasondizacio do savico pretado. O foco em motivecdo e
persondizecdo € subdituido peo plangamento, programacdo e atencdo para os detdhes. Os
funcionérios passam a receber baixo grau de autonomia a patir da premissa industria de que a
capacidade de decidir é inimigada ordem, da padronizacéo e da qudidade (LEVITT, 1972).

Apesar das tentdivas de despersondizacdo na prestacdo do servigo, como a natureza
dos servigos exige um intenso contato entre empregado e diente, os estimulos para garantir a
saifacdo do cliente continuam a exidir, sg§a da geréncia da empresa preocupada com as
pesquisas de stisfacdo, sga dos proprios dientes cada vez mais conscientes dos seus direitos.
Essa pressio por qudidade é caracterigtica marcante da linha de frente da empresa de servigos,
caracterizada pelo trabadho emociond (CALLAGHAN e THOMPSON, 2002), pdo foco na
qudidade do sarvico (BOVE e JOHNSON, 2000; FARRELL, 2001) e pdo condante esforgo
para conguista de retencéo e led dade dos clientes (BOVE e JOHNSON, 2000).
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2.1.2 Linha defrente dos servigos

Asim edé caacterizada a dudidede: os empregados da linha de frente (ELFs) tém que
operar em um ambiente quase-fabril e a mesmo tempo, seguir a catilha do foco no diente
(SINGH, 2000 e MICHEL, 2001).

Como consegiiéncia dessa dudidade, o ambiente da linha de frente em servigos,
segundo Singh (2000, p. 20), “é caacteizado por longas jornadas de trabdho, fdta de
autonomia, recursos insuficientes e pressio peo dcance de metas e cotas de performance’.
Ese mercado de trabdho é caracterizado por um dto grau de trabdho tempor&io, sem
estabilidade, com remuneracéo baixa e treinamento inadequado.

“Os ELFs sGo geralmente mal pagos, mal treinados, sobrecarregados e estressados. Eles
trabalham entre a qualidade exigida pelo cliente e a produtividade exigida pea empresa” (SNGH,
2000, p.15).

No SAC, trés aspectos tornam dudidede anda mas acentuada Como primero
aspecto, ese cand de atendimento € muito recente a maioria das centrais surgiu na década de
90. Em 2001, segundo pesquisa redizada por Michd (2001) na Alemanha, vinte por cento dos
SACs tinham menos de um ano de operagdo e o redtante menos de dez anos. O negécio de
SAC egta em pleno desenvolvimento, ainda em busca de um modeo de gestéo a ser seguido.

Um segundo aspecto s refere & baixa idade e escolaridade dos operadores. Na
Alemanha, por exemplo, que tem uma média superior aos EUA e ao Brasl, a idade média é
de 30 anos (MICHEL, 2001). Is0 faz com que a grande maioria dos atendentes gpresente
fdha de formacdo e inexpeiéncia profissond. No Brasl, muitos tém nas centras de
atendimento seu primeiro emprego.

Um terceiro aspecto de destague é o treinamento de novos funcion&ios. O treinamento
ocorre em um curto espago de tempo, muitas vezes menor que um més. O foco da
qudificacdo exigida esad em habilidades de comunicacdp e aendimento, enquanto habilidades
técnicas tornamse secundarias (MICHEL, 2001). Essa caracteristica gera uma preferéncia das
empresas por operadores do sexo feminino, a partir da teoria de que as mulheres tém maior
capacidade para a &ea de comunicacdo e rdacionamento com pessoas. Na Alemanha
(MICHEL, 2001) e no Reino Unido (BELT, RICHARDSON e WEBSTER, 2000) a pacda
feminina atinge setenta por cento do totd dos operadores.

A conseqliéncia da reunido desses trés aspectos € um ambiente caracterizado por dto

nivel de edresse e dto indice de rotaividade (TAYLOR e BAIN, 1999; BAIN e TAYLOR,
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2000; BELT, RICHARDSON e WEBSTER, 2000; DEERY, IVERSON e WALSH, 2002).
Nos EUA, o tempo médio de pemanéncia em uma empresa de aendimento € menor que 12
meses (MICHEL, 2001). Esse ambiente acaba gerando uma forca de trabdho nova,
desoreparada e insatisfeita com o trabadho. Essa cadda de eventos foi caracterizada por
Schlesinger e Heskett (1991) como o “ciclo do fracaso” e os auttores defendem que as
empresss N80 saem desse ciclo pois 0 custo dessa edratégia e seu impacto na satisfacdo do
cliente néo sfo medidos.

Uma forma de enxergar essa dudidade é entender a forma como a empresa avdia o
desempenho da operacdo. Uma empresa que tenta conviver com edratégias opodas
provavelmente va expressy essa dudidade na forma de avdiar e recompensy 0s
empregados. Dessa forma, 0 estudo do processo de avdiagdo de desempenho em SACs torna-
£ um caminho paa entender o convivio desses vaores conflitantes. A proxima etapa va
goresentar porque 0 Sstema de avdiacdo de desempenho é fonte para entender a edtratégia da
empresa, em especid no ambiente de servigos, e va goresentar 0s indicadores mais utilizados
pelaliteratura, destacando o dilema perdstente entre quaidade e produtividade.

2.2 Avaliagdo de Desempenho em Servigos

Eda pate da revisio de literatura comega gpresentando a avdiagcd de desempenho
como elemento edtratégico para 0 negdcio. Em seguida, destaca-se 0 setor de servigos, onde o
sgema de avdiacdo de desempenho é anda mas critico. Em seguida, gpresentamse os
indicadores da literatura de operagbes (originados no ambiente da manufatura), e em
especifico, as adaptacles para 0 sgtor de servicos. Esta parte € concluida gpresentando os
principais dilemas de operagdes, e egpecula-se = € possive conciliar esse dilema no ambiente
de sarvigos.

2.2.1 Avaliacdo de desempenho como elemento estratégico
Segundo Kgplan e Norton (1997), um ddema de avdiacdo de desempenho (SAD)
uporta a edratégia da empresa, respondendo a duas questfes. como saber 2 a empresa esta
caminhando para 0 dcance de seus objetivos e como sher se a edratégia implementada esta
surtindo o efdto desgado. Se uma empresa ndo tem informacdo suficiente e necessria para

responder a ambas as perguntas, Sua trgetdria pode ser comparada a0 langamento de um
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missl desorientado, procurando um  dvo impredso, a uma vedoddade imprevisive
(RUMMLER e BRACHE, 1992).

A patir da idéa de que o que vocé mede € 0 que vocé compreende, um SAD permite
diagnogicar a Stuacdo presente e prever a Stuagdo futura, permitindo a resposta & duas
perguntas gpresentadas e servindo como tradutor da edtratégia para toda a empresa (KAPLAN
e NORTON, 1997).

O SAD tem um pape edraégico (BRIGNALL e BALLANTINE, 1996) e deve
traduzir os objetivos de longo prazo nas metas de departamentos e equipes, e na docacéo de
recursos e orcamentos anuais. Ele deve ser o comunicador da estratégia de td forma que se um
concorrente 0 vise teria condigdes de bloquear a edtratégia e tornala sem efeito (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Reunindo os estudos de Rummler e Brache (1992), Kaplan e Norton (1997) e Olson e
Sater (2002), conclui-se que um SAD bem projetado € uma ferramenta cgpaz de auxiliar a (i)
eclarecer e traduzir visso e edratégia; (i) plangdar e estabdecer metas e dinhar iniciativas
edraégicas, (iii) comunicar e associar objetivos e implementar a edtratégia; (iv) avdiar os
resultados e indicagBes de tendéncia e revisar periodicamente a edtratégia; (v) diagnogicar e
diminar desempenho deficiente e corrigir 0 rumo em diregdo aos objetivos edratégicos, (vi)
mudar de direcdo e revise 0s objetivos, (vii) propiciar o gorendizado edratégico e o
aperfeigoamento continuo; e (viii) projetar a criagdo de uma nova organizag2o.

O equilibrio ou bdanceamento entre os indicadores de um SAD é um ponto crucid e
trata da escolha de quais dimensdes do desempenho condderar e quais pesos dribuir &
dimensdes condderadas no projeio do SAD. Os primaros SAD edtavam redritos a medidas
financedras de curto prazo. Os Sgemas de desempenho financeiro aingiram seu ponto
méaximo de ofidticacdo no find do séoculo XX, apds passy por diversas inovages. Porém,
hoje, des S0 criticados porque a énfase excessva na obtencéo e manutencéo de resultados
financeiros de curto prazo pode levar as empresas a investirem demais em solugdes rgpidas e
upeficdas em derimento da criagdo de vador no longo prazo, paticulamente nos ativos
intangiveis e intdectuais dos quais pode s dependente o crescimento futuro (BRIGNALL e
BALLANTINE, 1996; KAPLAN e NORTON, 1997; NORREKLIT, 2000).

No balanced scorecard de Kgplan e Norton (1997), objeivos e indicadores derivam
de visb e edraégia conciliando quatro perspectivas de desempenho: finangas, dientes,

operagOes, e gprendizado e crescimento (figura 4).
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Figura 4: As quatro perspectivas do balanced scorecard.

Perspectiva

Perspectiva

Clientes ﬁ Operacdes ou Processos
Viséo &

<:| Estratégia ::>

Perspectiva Aprendizado
& Crescimento

Perspectiva
Einancas

« Indicadores
Metas
« Iniciativas

* Objetivos

* Objetivos

* Indicadores
* Metas

« Iniciativas
 Objetivos

« Indicadores
* Metas

« Iniciativas

r
L

« Objetivos
« Indicadores

Metas
« Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997).

Segundo Olson e Saer (2002), um balanced scorecard (BSC) deve ser desbdanceado
paa goontar uma direcdo edraégica, ou sga O termo bdanceado deve referir-se a
consderacdo de todas as pergpectivas e ndo a0 equilibrio entre das. Assm, um BSC deve
conter desequilibrio entre perspectivas e entre indicadores dentro de cada perspectiva, visando
traduzir os objetivos estratégicos da empresa.
Uma questdo conjunta ao balanceamento de perspectivas de desempenho é a relacéo
entre elas. Paa s avdia o0 desempenho da organizacio, é necess&io compreender a
interdependéncia entre as vaidvels de desempenho (RUMMLER e BRACHE, 1992). Exige
uma atencéo especial para a relacdo entre a perspectiva financera e a perspectiva operaciond
e eige uma premissa no ambiente de negdcios de que os indicadores financeiros o
influenciados por mudangas nos indicadores de operagbes (OLSON e SLATER, 2002). Essa
premissa configura uma reacdo de causa-e€feito que € discutida na literatura de edtratégia
Norreklit (2000) questiona as rdagbes causas goresentadas por Kaplan e Norton (1997), mes
admite relagbes ldgicas entre as perspectivas operaciond e financera Essa rdacdo logica
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trata da precedéncia tempord da pergpectiva operaciond sobre a perspectiva financeira, onde
resultados nas operagbes de hoje trazem impactos nas finangas de amanhd Logo, a0 se
asumir que o0 resultado opeaciond gera impacto no resultado finenceiro, a definicéo
goropriada dos indicadores operacionas de uma organizacdo, bem como o0 baanceamento
idedl entre esses indicadores passa a ser um ponto crucid para o desempenho da empresa.

E exaamente na perspectiva de operagdes que nasce o dilema entre qudidade e
produtividade (Q & P), que formam dois indicadores classicos dessa perspectiva O presente
trabdho traa do dilema entre Q & P, porém no ambito redtrito ap setor de servigos, mais
especificamente em SACs. No préximo topico, goresenta-se a importéncia da avdiacéo de
desempenho em savigos, comparam-se oS principals indicadores utilizados nas operagbes de
savicos ejudificase aescolha do dilema Q & P como objeto de estudo da pesquisa

2.2.2 Avaliacdo de desempenho em servicos

Dois edudos em particular destacam o0 pgpd do Sstema de avdiagédp de desempenho
como tradutor e direcionador da edratégia de uma empresa de sarvicos Ambos estudos
goontam que durante 0 projeto de um novo servico, a edratégia organizaciond, o conceito do
SVigo e a avdiagdo de desempenho precisam estar coerentes entre S.

O priméro edudo (GOLDSTEIN et al. 2002) goresenta um moddo (figura 5) que
edrutura a prestacdo do servigo como um Sstema, composio de entradas (pessoas, Processos e
tecnologia) e saidas (resultado e experiéncid). As entradas S0 definidas pela edratégia e as
saidas devem ser medidas para avadiacdo do desempenho.

Ese edudo destaca dois aspectos que, segundo os autores, normamente néo S0
abordados na literatura de servigos (i) a importancia do conceito do servigo como €o entre a
edratégia e as medidas de desempenho e (ii) a condderacdo das medidas de desempenho no
projeto do servico.
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Figura 5: Modelo conceitual de projeto do servico.

.................. Concelto de
........................................ Servico
Mecanismo de retorno
(para futuras mudancas de projeto)
Entradas Saidas
Estratégia * Pessoas Sistema de » Resultado Desem-
de Servico —» Prestagdo — do Servico penho
¢ Processos de Servico
« Experiéncia
e Tecnologia do Servico

Fonte: Adaptado de Goldgtein e d. (2002).

Quanto a0 primeiro aspecto, 0 moddo define a edratégia de servico da seguinte
foma () em rdacd aos concorrentes (lider em lancamentoss meio do caminho ou
retardat&ios) e (i) em rdacd ao tipo de redacionamento desgado com seus dientes
(condrucéo de parcerias de longo prazo, contratos por tempo limitado ou relagéo baseada em
transages, do tipo encontro-a-encontro).

Quanto ap sgundo agpecto, 0 moddo trata da preocupacdo em = medir de forma
sgemdica 0o desempenho financeiro e liga-lo a medidas operacionas Ou sga, 0 estudo
sugere que a ligacdo entre indicadores operacionas e financeros em servicos € muitas vezes
negligenciada

O sgundo edudo (COOK et al. 2002) discute a avdiagdo de desempenho em
operacOes a partir da conscientizacdo da principd diferenca entre os setores de bens e de
SVIQDS SAVIQeS exigem um grau muito maor de interagd humana Para  discutir
desempenho em sarvigos, Cook et al. (2002) defendem a utilizacdo de principios de pscologia
e socdologia no entendimento das interagbes nos savigos, permitindo uma abordagem  do
projeto do servigo téo cientifica quanto no projeto de bens e manufatura.

Cook et al. (2002) gpontam que a prestacdo de servigo pode ser vista como uma triade
— organizecdo de sarvigos, equipe da linha de frente e dientes —permitindo a identificacdo de
tréstipos de interagOes dois adois (figura 6).
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Figura 6: Modelo conceitual da triade da prestacdo de servigos.

Autonomia
vs. Eficiéncia

Satisfacdo
vs. Eficiéncia

Controle vs.
Eficiéncia

Fonte: Adaptado de Cook et d. (2002).

A andise das trés interagBes gponta para a importancia e a complexidade da avdiacéo
de deampenho em savicos A primera interacdo trata do equilibrio entre autonomia e
eficiéncia presente na relagdo entre empresa e funciondio, discutindo formas de se monitorar
® esa rdacdo edd satidatoria A segunda interacdo trata do equilibrio entre o grau de
satisfacdo — diferenca entre 0 que o diente espera do sarvigo e 0 que ee redmente obtém — e a
eficiéncia do servigo. A tercera interacdo aborda a relagdo entre o pessod da linha de frente e
0s dientes discutindo o grau de controle percebido pdo diente durante o aendimento — ou
sga, liberdade do diente conduzir a prestaco do savico — e a eficiéncia do servigo. As trés
interacbes goontam paa um dilema entre qudidade (satisfacdo, autonomia ou controle) e
eficdénda (ou produtividade). O edudo aponta como € dificl e importante invesir na
avaiacdo dessas interagles.

O primero edudo destaca a importéncia edratégica da avadiacdo do desempenho em
svicos e 0 do entre os indicadores financaros e operacionais. O segundo estudo modtra que
0 dessmpenho operaciond em sarvigos € caacterizado por dilemas entre qudidede e
eficéncia (ou produtividade) presentes nas interagbes entre os atores da prestacdo do servico.
Assm, os dois edudos apresentedos reforcam a importéncia do ssema de avdiacdo de
desempenho e sua rdacdo com a estratégia de servigos.

Compreendido 0 papd edraégico do desampenho operaciond, se torna essencid
conhecer quas sfo os indices ou indicadores usudmente utilizados na medicggo de
desempenho em operagdes, e em especial, em operagdes de servigos.
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2.2.3 I ndicador es em oper aces de servigos

Pretende-s2 agui destacar os principais indicadores citados na literatiura de operagOes,
abrangendo manufetura e servicos Uma primera definicdo € goresentada por Sack et al.
(1996), onde o definidas cinco dimensdes qudidade, flexibilidede (variagdo no mix de
produtos, no volume e na introducdo de novos produtos), rapidez (entregar 0 mas rgpido
possivel), confiabilidade (entregar no prazo prometido) e custo.

Nedy, Gregory e Paits (1995) relnem rapidez e confidbilidade na dimensio tempo.
Rummler e Brache (1992) e Sack e Lewis (2001) fazem a mesma reuniéo, chamando essa
nova dimensZo de disponibilidade.

Hronec (1994) define goenas trés medides qudidede (excdéncia do produto ou
svigo), tempo (excdéncia do processn) e cudo (lado econGmico). Segundo o autor, a
agregecéo de qudidade e custo da origem a dimensfo vdor; e a agregecio de qudidade e
tempo d& origem adimensio servico.

Sack e Lewis (2001) propdem uma agregecdo anda maor, reunindo quaidade,
flexibilidade, repidez e configbilidade no termo nivd de servico. Essa dimensdo se contraple a
medida restante custo (ou eficiéncia).

Outras duplas de indicadores tradiciondmente agpresentadas sfo eficicia e eficiéncia
(RUMMLER e BRACHE, 1992, VUORINEN et al. 1998) e qudidade e quantidade (LEVITT,
1972; VUORINEN et al. 1998, CALLAGHAN e THOMPSON, 2002).

A Vvisio de Sack e Lewis (2001), sugerida para operacOes em gerd, € compartilhada
por autores especificos do ambito de operaches de sarvicos Haksever e al. (2000) e
Fitzammons e Ftzammons (2000) redringem a discussio de indicadores operacionas &
dimensdes de qudidade e produtividade, que formam um parddo com nivd de savico e
custo, respectivamente.

Quando a discussio de indicadores se reduz a duas dimensdes — qudidade versus
quantidede; eficacia versus  dficiéncia; nivd de savico versus cudo; qudidede versus
produtividede — tende-se a colocar uma contra a outra, criando importantes dilemas no
desempenho em operagdes. Esses dilemas funcionam como uma gangorra quando 0 peso em
um lado aumenta, 0 peso no outro lado tem necessariamente que diminuir (SLACK e LEWIS,
2001).
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A diferenca entre as diversss medides ndo € muito cdaa e o entendimento dese
conjunto de dilemas guda a edreitar o foco da pesquisa Para 0 entendimento dos possiveis
dilemas, é preciso primeramente assumir definigdes claras para cada dimensfo no ambiente
de sarvicos (quadro 3):

Quadro 3: Principais indicadores em operagdes de servigos (resumo de autores).

Indicador Definicao na literatura de oper agfes em servicos

Quantidade Essa dimensfo tem uma defini¢do muito ampla, podendo representar diversas
medidas como volume, pegas, receitas (THOMPSON, 2002).

Qudidade Qudlidade é o hiato entre a expectativa do cliente e sua percepcdo do servico prestado
(PARASUMARAN, ZEITHAML e BERRY, 1985). E ftraada como um conceitd
multidimensond (PARASUMARAN, ZEITHAML e BERRY, 19838), 0 que exige 4
definicdo de aributos de qudidade.

Eficacia Definida como “fazer a coisa certa’, expressa de forma quantitativa o alcance de uma
meta ou objetivo do negdcio (VUORINEN et al. 1998). Costuma ser medida
comparando o resultado dcangado contra uma meta de resultado estabelecida, sem

levar em conta 0 consumo de recursos.

Nivel de Pangamento quantitativo (ou objetivo) da qualidade que indica uma meta (SLACK e
SEIVigo LEWIS, 2001). E um tipo especifico de eficécia. Exemplo: percentua de
atendimentos redlizados dentro de uma meta de tempo.

Eficiéncia Definida como “fazer certaa coisa’, expressa de forma quantitativa quanto uma
atividade consome de insumas para gerar uma dada quantidade de produto
(VUORINEN et al. 1998). Costuma ser medida comparando o consumo de insumos
para obter uma determinada saida, contra um padréo de consumo estabelecido para
aquda saida.

Produtividade | Expressa uma relacdo quantitativa entre faores de producdo (entradas do processo de
transformacao) e produtos (saidas do processo de transformacao) (GUPTA, 1995;
LOOQY et al. 1998, VUORINEN ¢ al. 1998). Costuma ser medida como uma taxa da
saida do processo (numerador) pela entrada do processo (denominador). Pode ser
dimensiond (reais por empregado ou produtos por minuto) ou adimensiond (reais

por reas).
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Um primeiro agrupamento possive dessas dimensdes € reunir quantidede, eficiéncia e
produtividede, pois sio todas medidas associadas ap consumo de recursos. Dessas trés
medidas, 0 termo quantidade é 0 mas vago e tem pouca utilidede para avdiacd. Como
produtividede € medida por uma taxa, €a permite captar tanto mehorias de resultado como o
mesmo consumo de recursos, como mehorias no consumo para um mesmo resultado. 1o
torna o indice mas completo que €ficiéncia que fixa o0 resultado para avdiar 0 consumo.
Porém, para dguns autores produtividade e eficiénda B0 a mesma coisa (SLACK et al. 1996;
HAKSEVER et al. 2000; SLACK e LEWIS, 2001), sendo assm, este trabdho va se referir a
produtividade a partir desse ponto, englobando o conceito de eficiéncia

Das dimensdes restantes, eficicia e nivel de servico se referem a metas de aendimento
a0 cliente e est® edruturadas de forma quantitativa e objetiva O termo qudidade incluiu
agpectos subjetivos do desempenho junto ao cliente e busca avaiar a percgpgéo e a satisagdo
do cliente de uma forma mas ampla Essas trés dimensdes — eficacia, nivd de servico e
gudidade — formam dilemas com a produtividade e a eficiéncia, mas o foco do presente estudo
sera o dilema entre qualidade e produtividade.

Ege dilema estd presente nos diversos tipos de operacBes (SLACK e LEWIS, 2001),
mas £ expressa de forma peculiar no ambiente de servicos. A proxima etgpa explora o dilema

NO UNiverso restrito dos servigos.

2.2.4 Dilema entre qualidade e produtividade em servicos

O dilema entre qudidade e produtividade nos servicos ganha forca na década de 70.
Conforme ja mencionado na introducdo, o atigo de Levitt (1972) prega o foco no aspecto
quantitativo dos servicos, aravés da absorcdo de teorias e técnicas da manufatura, levando a
subdtituicdo daméo-de-obra por méguines através da automacao, por exemplo.

Na década de 80, o foco no aspecto quditativo ganha forca com a defesa de que o
ciente tem uma tendéncia a preferir qudidade a quantidade (VUORINEN et al. 1998).
Surgem nessa época 0S movimentos de autonomia e trabadho em eguipe (SCHLESINGER e
HESKETT, 1991; RIBERA, 1993; HAKSEVER et al. 2000).

Na década de 90, enquanto a manufatura recuperava seus indices de produtividede, os
servigos ficaram para trés. Diversas explicagdes foram dadas (i) métodos fahos e dificuldede
de medicdo paa o0 setor de servigos, (i) préicas protecionitas no setor, impedindo que a
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competicido edimulase mehorias, e (i) incompeténcia da geréncia e sub-utilizagdo de TI
(GUMMESSON, 1998). Kdtner et al. (1999) goresenta uma dterndtiva a todas essas
explicagbes, apontando uma edratégia consciente das empresas de sarvigos ao focar na
qudidade, em derimento da produtividede, visando aender o diente. Esse argumento reforca
o dilema entre qudidade e produtividade em sarvigos e abre espago para a hipdtee de que o
foco de um lado ou do outro pode ser uma estratégia consciente, e néo fahas de medicéo.

Paa = explorar com maor aencdo o dilema entre qudidade e produtividede em
sarvigos, faz-se necess&io um entendimento mais gourado de como as duas dimensdes S0
tratadas pela literatura de servigos.

O movimento da qudidede na manufatura foi impulsonado pela revolugdo jgponesa a
patir de 1970. JA a qudidade nos sarvigos foi impulsonada pdo movimento de insatisfacéo
dos consumidores, cunhado como consumerismo, somente a partir de 1980 (GUMMESSON,
1998). No setor publico, a qudidade de servicos ganhou forca com as pressies da sociedade
paa governos mas trangparentes e eficentes Ja no setor privado, foi 0 aumento da
competicdo em niveis nacionas e globais que forgou as empresss a predar aencdo na
qualidade de sarvigos (BLACK et al. 2001).

Sendo assim, desde os anos 80 exite um crescente interesse em qudidade e sues
técnicas, catificagbes e prémios, mas muitas das primeras iniciaivas de qudidade deram
pouca énfase aperspectiva do cliente (BLACK et al. 2001).

No find da década de 80, qudidade passou para 0 centro da literatura de marketing de
servicos (GUMMESSON, 1998). Os trés estudiosos Parasumaran, Zeithaml e Berry (1985)
definiram quaidade de servico como a discrepancia entre as expectativas do cliente e suas
percepcies do sarvigo prestado, quebrando o conceito de qudidade em uma rdacdo de
atributos que representam os desgios do cliente.

Durante a evolugdo do conceto de qudidade, a proposta de enxergéla como um
conceito multidimensond (PARASUMARAN, ZEITHAML e BERRY, 1983, CHASE e
BOWEN, 1991) gerou vaios moddos sugerindo o conjunto de aributos ou dimensdes idedis
para se avdiar a quaidade nos sarvigos (quadro 4).



Quadro 4: As diversas dimensdes da qualidade (resumo de autores).

Autores Dimensdes da qualidade

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1938) (i) tempo de resposta, (ii) confiabilidade, (iii)
seguranca, (iv) empatia, e (v) tangivels.

Parasuraman, Berry e Zeithaml (1991) (i) capacidade de resposta, (i) seguranca, (iii) empetia,
e (iv) tangives.

Campos (1992) (i) externa, (ii) custo, (iii) entrega, (iv) interna ou mora,
e (v) seguranca.

Gummesson (1998) (i) servigos, (ii) software e (iii) tangiveis.

Vuorinen et al. (1998) (i) fisica, (i) interativa e (jii) corporativa.

Avkiran (1999) (i) conduta, (ii) credibilidade, (iii) comunicacéo, e (iv)
acesso.

Burgers et al. (2000) (i) adaptabilidade, (ii) confianca, (iii) empatia, e (iv)
autoridade.

Zindldin e Bredenlow, (2001) (i) técnica (o qué), (ii) funciona (como) e (iii)

corporativa (imagem).

Alguns moddos pretendem ser gplicaveis a quaquer servico, outros se propde como
especificos paa um determinedo sgtor. A comparacdo das diferentes propostas  permite
concluir que para cada tipo ou natureza de servico, um conjunto diferente de dimensdes pode
ser mais adequado (BLACK et al. 2001).

Mesmo gpds a evolucdo do conceito e do surgimento de técnicas e modeos, a medicéo
de qualidade em servigos ainda enfrenta diversos desafios.

1. Em sgtores, em gerd regidos por monopdlio ou oligopdlio, onde o nivd gerd de qudidade
€ baixo, as empresss ndo fazem esforgos para mdhorar a qudidade (LOOY et al. 1998,
ZINELDIN e BREDENLOW, 2001);

2. A rdagdo causd entre qudidade e lucrdividade vem sendo questionada e as empresas néo
reconhecem O retorno do investimento em qudidade, apesr de estudos onde a qudidade
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reduz custos com prevencéo, fahas e recuperacdo (GUMMESSON, 1998; ZINELDIN e
BREDENLOW, 2001);

3. As empresas tém limitagbes em reconhecer as necessidades dos diferentes clientes internos
e externos ou ndolevam essas necessidades em consderacéo (BLACK et al. 2001);

4. Exige uma baxa digoonibilidede de dados relevantes, em especid referentes a medidas de
resultado (BLACK et al. 2000);

5. Exige uma inaficiente competéncia téonica e anditica paa medir  qudidade
goropriadamente (BLACK et al. 2001).

A literatura sobre produtividade, higtoricamente, deu mas aencdo ao nivd macro
econdmico dos paises, regides e setores, do que ao nive micro-econdmico das empresss,
processos e individuos (MCLAUGHLIN e COFFEY, 1990; GUPTA, 1995, VUORINEN et
al. 1998 SINGH, MOTWANI, KUMAR, 2000). No nivel macro-econdmico, a medicdo de
produtividede em sarvigos tem utilizado abordegens oriundas da manufaiura, destacando-se

trés formas (quadro 5):

Quadro 5: As abordagens de medicdo de produtividade (resumo de autores).

Abordagem  Descricdo Autores
indice de Taxa entre saidas e entradas de um processo | Gupta, 1995
produtividede  produtivo. Vuorinen et al. 1998.
Programagdo  Procedimento flexivel e no-paramétrico, Fitzammons & Fitzsmmons, 2000
lineer conhecido como data envelopment analysi's | Haksaver e al. 2000.
ou DEA
Econometria Método de estimacdo que requer Mcdaughlin & Coffey, 1990.
conhecimento prévio do processo
tecnol égico.

As duas Ultimas abordagens sBo caregadas de moddos mateméicos e de dificil

gplicabilidade (SINGH et al. 2000), tornando a primeiraamais utilizada
No nivd microecondmico, 0 tipo de medicdo mas comum €é o indice de
produtividade, que mede a rdagido quantitetiva entre os fatores de produgéo (entradas do
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processo de trandformac@o) e os produtos gerados (saides do processo de transformacio),
trabahando-se com entradas e saidas que possam s mensuravels (GUPTA, 1995; LOQY &
al. 1998, VUORINEN et al. 1998, SINGH et al. 2000).

Em teoria, 0 uso de indcadores de produtividede favorece a andlise de tendéncias da
operacd0 no longo prazo, o destague de problemas de desempenho e o incentivo a troca de
iddas (SINGH et al. 2000). Na prdica, porém, as agles para mehoria de produtividede
normamente sfo mas voltadas para corte de custos do que paa 0 aumento de receta
(GUMMESSON, 1998 e PARASURAMAN, 2002).

No sgtor de sarvigos a natureza multifunciond do trabaho traz uma maor dificuldade
na medicdo de desempenho (KAPLAN e ARONOFF, 1996; BIEMA e GREENWALD, 1997).
A naureza diferenciada dos servigos exige uma abordagem mais holigica da avdiacdo de
produtividade, que incdua a perspectiva do diente (HESKETT, 1987, HESKETT a d. 1997,
VUORINEN et al. 1998, HESKETT, SASSER e SCHLESINGER, 2002).

Sggundo Parasuraman (2002), na maor pate da literatura sobre produtividede em
Servigos, sau conceito esta associado gpenas a perspectiva do provedor, e essa visso unilaterd
€ inaficente paa 0 contexto dos servigos, onde a producdb e O Consumo  ocorrem
dmultaneamente. O autor defende que em sarvigos o diente tem um pape de co-produtor,
fornecendo insumos na forma de tempo, eforco fisco e energia mentd e completa que o
problema da maoria dos estudos é ndo condderar, no indicador de produtividede, as
contribuigdes do dliente.

Quando a discussio é trazida paa 0 SAC, o dilema s torna anda mas evidente
(DEAN, 2000; WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000). A operacdo de SAC é
pressonada por duas correntes opostas. De um lado, dtos indices de produtividede, alto nivel
de vigilénda no trabadho, baixos sdéaios baixa exigbnda técnica e baixa autonomia De outro
lado, edrutura organizaciond achatada, trabdho emociond, foco em habilidedes sodas,
exighhda de dto comprometimento da eguipe, foco na qudidade do sarvico e stifacdo do
ciente (FEINBERG et a. 2000, KINNIE, HUTCHINSON e PURCELL, 2000
CALLAGHAN e THOMPSON, 2002).



2.3 Estudos sobre o Dilema entre Qualidade & Produtividade

Conforme discutida anteriormente, a natureza dos sarvigos leva a uma dudidade
cdéssca qudidade (satifacdo do diente durante o aendimento) versus produtividede (uso
eficiente dos recursos). Essa etgpa do trabadho gpresenta estudos que discutemn o dilema entre
esxes dois indicadores.

Na literatura, exigem estudos que pexquis’)an o dilema dravés de pexuisas de
campo e moddos tedricos, em setores digintos da economia de sarvigos. Alguns trabahos
conduem a favor da concdliacio e outros goontam que o dilema é insolivd. A presante
revisfo reline oito estudos “a favor” e oito estudos “contrd’ (quadro 6). O primero grupo —
que contém estudos redizados desde 1992 aé 0 ano de 2002 — € composto em Sua maoria por
estudos empiricos que propdem teorias aorangendo todo 0 sator de savigos, e para dguns
fdta uma aplicacio prética das proposigdes sugeridas. O segundo grupo € mais recente (entre
1999 e 2002) e mais focado, se regtringindo a linha de frente dos servigos ou em SACs Ese
segundo grupo conta com pequisas de campo edruturadas, fornecendo bases préicas para
suas conclusdes. Na proxima etgpa, discorrese sobre os argumentos dos dois grupos, sendo
que trés estudos de cada lado sfo gpresentados com maior grau de detalhe.

Quadro 6: Estudos sobre o dilema entre qualidade e produtividade (resumo de autores).

Grupo Estudos selecionados

Estudos“afavor’ da Haynes e Duvdl (1992); Gupta (1995); Heskett et al. (1997); Gummesson

conciliacdo (1998); Looy et al. (1998); Vuorinen e al. (1998); Kinnie, Hutchinson e
Purcdl (2000); Parasuraman (2002).

Estudos “contra’” a Fernie e Metcdf (1997); Taylor e Bain (1999); Bain e Taylor (2000); Belt,

conciliagéo Richardson e Webster (2000); Peaucelle (2000); Singh (2000); Wallace,

Eagleson e Waldersee (2000); Deery, Iverson e Wash (2002).

231 Estudosafavor da conciliagéo

Exigem moddos conceituas que tentam representar Smultaneamente a avadiacdo de
qudidade e produtividede em savicos A maoria dos edudos que defendem a concliacéo
ugere uma revisio do entendimento sobre os indicadores de qudidade e produtividede e
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discute a rdacdo entre des A maoria dos estudos apresentados nesse topico trata do setor de
sarvicos em gerd, sem citar 0 ambiente especifico do SAC.

Haynes e Duval (1992) e Looy et al. (1998) sugerem que o dilema entre Q & P pode
ser quebrado quando € adotada uma nova técnica de gestéo — que dtera pessoas, processos ou
tecnologia — como, por exemplo, a adocdo de QFD (cesa da qudidade) ou ABM (gesté@o
baseada em aividades ou modelagem de procesos). O estudo de Looy et al. (1998) da um
destague para a moddagem de processos, sugerindoa como o mehor caminho paa a
defini¢éo de indicadores de quaidade e produtividade.

Gupta (1995) e Vuorinen et al. (1998) definem produtividede de uma forma mas
ampla, englobando aspectos quditativos e quantitativos, e dessa fama, dinhando Q & P em
um 0 indicador e afagtando o indicador de produtividede do seu uso tradiciond, que é aerir o
uso eficiente de recursos.

O trabdho de Hekett et al. (1997) defende que a produtividade guda a qudidade. No
conceito da cadeia servicoslucro, a qudidade interna (satisfacdo do funcion&io) conduz a um
aumento da produtividede, que por sua vez pode implicar em um aumento da qudidede
externa (sifacdo do diente). JA Gummesson (1998) e Looy et al. (1998) goontan um
caminho invesD a da cadea savigos-lucro, onde a mehoria da qudidede impacta
pogitivamente na produtividede.

Gummesson (1998), Looy et al. (1998) e Parasuraman (2002) afirmam gque quando a
produtividede € vida gpenas b a peaspectiva do provedor, a mehoria nesse indicador
invariavedmente causa uma piora no indicador de qudidade. Sendo asim, o indicador de
produtividade deve considerar um equilibrio entre as duas pergpectivas (provedor e diente).

A sguir, 5o goresentados com mais detldhes os etudos de Gummesson (1998);
Vuorinen et al. (1998); e Kinnie, Hutchinson e Purcel (2000), sendo este Ultimo o Unico do
grupo dos “afavor” que trata especificamente da operacéo de SAC.

2311 O estudo de Gummesson (1998)

Gummesson  (1998) edrutura um modeo baseedo em qudidade, produtividede e um
terceiro aspecto, lucratividede, que seria 0 objetivo find da empresa O autor cunha o termo
‘trigémeos  para as trés dimensdes e afirma que “separar uma dimensdo das demais causa
uma familia infdiz’ (GUMMESSON, 1998, pd4). O autor lista as dificuldades da conciliacdo
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— odecdo de indicadores, técnicas de avdiagdo, comunicacddp dos resultados e agbes de
mehoria— e as relagies de causa e efeito entre os ‘trigémeos (figura 7).

Figura 7: Modelo conceitual das relagdes entre os ‘trigémeos’.

Qualidade +

Fonte: Adaptado de Gummesson (1998).

No moddo de Gummesson (1998), qudidede impacta na mehoria da produtividede,
eiminando o dilema entre os dois indicadores. Segundo o autor, a diferenca entre bens e
sevigos é a exigéncia do encontro de servigo, onde a contribuicio do diente para 0 sevico
tem impacto direto no desempenho. Sendo assm, exisem dois aores (cliente e prestador) e
dois tipos de interagdo (cliente-prestador e cliente-cliente) que formam as quatro fontes de
desempenho, como gpresentado nafigura 8:

Figura 8: Modelo conceitual das fontes de qualidade e produtividade em servigos.

 Qualidade Qualidade
'“d“Z'd:dpe'O induzida pelo
pprestador Qualidade cliente o
interativa Produtividade
Prestador — induzida pelo
rpduu Y/ _dade diente
Produtividade erativa
induzida pelo s, Qualidade {Produtividade
prestador ""'-.__ interativa | interativa

Fonte: Adaptado de Gummesson (1998).



Na proposta de Gummesson (1998), o consumidor deve ser tratado como um fator de
producdo. O uso de segmentacéo passa a ser fundamentad para lidar com a interaco cliente-
cliente, evitando que da contribua de forma negdaiva, como em dgtuacBes de fila onde a
reclamacdo de um cliente afeta a satisfacdo de outro.

2312 O edtudo de Vuorinen et al. (1998)

O edudo de Vuorinen et al. (1998) pate da compreensio de que o conceito de
produtividede se originou na manufatura, e portanto, € inadequado para os sarvigos Como
conseguéncia, 0 modelo de Vuorinen et al. (1998) propde que o conceito de produtividede
inclua agpectos quantitetivos e quditativas, englobando o conceito de qudidade (figura 9).

Figura 9: Modelo conceitual da composicdo da produtividade em servigos.

Produtividade ___ quantidade e qualidade do Output
eM Servicos ™  quantidade e qualidade do I nput

Fonte: Adaptado de Vuorinen et al. (1998).

Para condruir o modelo, os autores definem daamente as diferencas entre eficécia,
eficdénda e produtividede, resdtando que enquanto a eficiéncia compaa o consumo de
recursos com um padrdo, a produtividede é uma taxa entre entradas e saidas, ou sga, um
conceito maisamplo (VUORINEN et al. 1998).

O moddo propde que o lado da qudidade sga medido pdo SERVQUAL
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1988) e que o lado da quantidede sga medido
como taxa entre saidas e entradas, buscando equdizar o resultado pea utilizagdo de medidas
mongt&ias. O resltado find da andise de produtividede em sarvicos é conseguido pela
ponderacéo entre os doislados (VUORINEN et al. 1998).

A pexquisa rediza um esdudo de caso em uma firma de seguros locdizada na
Finléndia, entrevigando em profundidade 11 pessoas, entre gerentes e andidas de seguro. A
golicacd do moddo condste, na pate quatitaiva, em definir par@metros que representam
entradas (horas trabdhadas, horas-extra, recrutamento) e saidas (volume de aendimento,
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pacda de mercado) e que possam ser quantificados monetariamente. Na parte quditeiva, a
golicacdo condge em identificar os aributos de qudidade interna (entradas), ou S9a,
vaorizados pda eguipe e qudidade externa (saides), ou sga, vdorizados pdo diente. No
estudo de caso S0 definidos os parametros e atributos, mas ndo se chega a quantificalos nem
a ponderar os dois lados (VUORINEN et al. 1998). Uma discussio mas profunda sobre as
formas de ponderacéo provavemente levaria aquestéo do dilema entre os dois lados.

2313 O egtudo de Kinnie, Hutchinson e Purcell (2000)

O tercero esudo (KINNIE, HUTCHINSON e PURCELL, 2000) gponta a contradicdo
na operacdo de SAC quando, de um lado goresenta um dto nivel de monitoramento e controle,
e de outro lado goresenta caracteridticas de ‘trabadho emociond’ e dtas exigéncias de
satisfacdo do cliente. Os autores querem entender se as praticas de RH utilizadas em SACs
influenciam esse dilema, e para isso, fazem uma ampla revisio de literatura e goresentam dois
esudos de cao no SAC de duas indituigdes financeiras na Inglaterra. Em ambos os casos
goresentados, pressdes internas e externas fazem com que as empresas adotem novas préticas

de RH pararecuperar os niveis de comprometimento da equipe.

O estudo modtra 0 sucesso da adocéo de novas préaticas de RH: recrutamento e sdlecéo
(descentrdizecd0 e reducdo do cdo), trednamento e desenvolvimento (uso de TI) e
remuneracdo (novos pacotes de beneficios e incentivos de baixo custo associados a diversto e
eventos socias). Essas mudangas trouxeram maor  produtividade, menor rotaividade, maior
qudidade, maor remuneracdo, porém maor nived de edresse na equipe (KINNIE,
HUTCHINSON e PURCELL, 2000).

Os autores concluem que o SAC ndo é nem 0 ambiente ‘saténico’ gpresentado por
dguns autores, nem o ‘paraiso da autonomid defendido por outros, e sugerem que 0 Sstema
de prestacio de sarvico deve ser condruido a patir das necessdades do empregado da linha
de frente (ELF), conforme proposta de Schlesinger e Heskett (1991), com a adogdo de préticas
modernas de recursos humanos que tentem condliar diversio e monitoramento para aingir o
comprometimento da equipe (KINNIE, HUTCHINSON e PURCEL L, 2000).



2.3.2 Estudos contra a conciliacdo

Fernie e Metcdf (1997), dois criticos agperos do SAC, edtabelecem comparagbes da
gestdo do SAC com o Big Brother do livro ‘1984 de George Orwel, e declaram que “as
possibilidades de monitoramento de comportamento e medicdo de desempenho 2o incrives e
a tirania do chéo-de-fédorica é como um ‘piquenique escolar de domingd comparado com o
controle exercido pela geréncia de SAC’. Femnie e Mecdf (1997) golican os concatos do
famoso esudo de Foucault (1977) no ambiente de SAC, e degan que a intenddade do
monitoramento inibe qua quer movimento sindical organizado por parte dos traba hedores.

O estudo de Taylor e Bain (1999) parte das conclusdes anteriores e estuda as relagdes
de trabdho em SACs do Reino Unido. Os autores utilizam o esudo de Hochschild (1983) —
gue define ‘trabdho emociond’ como aguee que exige que o trabdhador suprima ou omita
sentimentos para gerar a satisfacdo do cliente — e gpontam que um operador de SAC deve

sempre manter ‘um sorriso pelo telefone, caracterizando o trabaho emociond.

Taylor e Ban (1999) detacan que o SAC agoresenta um nivel de controle sem
precedentes ao diar 0 uD de scripts de atendimento, a gravagdo das conversas entre operador
e diente e a digposcio de panés luminosos indicando 0 desempenho e as metes de tempo de
aendimento. Ese dto nivel de controle exercido sobre um trabaho do tipo emocional gera
uma demanda muito grande sobre 0s operadores, gerando monotonia, repeticio e edrese.
Findmente, os autores destacam que a pressfo € anda maor quanto mais a empresa coloca o
foco em metas quantitetivas em detrimento de metas de quaidade.

Em um edudo subseqiiente, Bain e Taylor (2000) invesigam um SAC buscando tragos
de resgéncia por pate dos operadores e identifican movimentos crescentes de reunid dos
trabahadores contra as préticas de controle e em busca de formas de escapar da pressio e do
estresse.

Peaucdle (2000) agpresenta um estudo semehante, gpontando que 0 setor de servigos,
caacterizado peo pdstaylorismo, tenta conciliar os objetivos antegbnicos de qudidede e
produtividade, o que acaba gerando pressdes na pate mas fraca da organizagdo: ©os
trabal hedores.

Bdt, Richardson e Webgster (2000) destacan a maioria feminina em posicdes de
trabaho em SACs e gpontam gue esse sgtor vem absorvendo uma grande parcda das mulheres
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— muitos vezes iniciantes no mecado de trabaho — para fungdes padronizadas, de baixa
qudificacdo, de baixo vaor, e com pouca perspectiva de carreira

Os trés edudos redantes, sdecionados paa maor detdhamento, foram todos
redizados em SACs de empresas do sator de servicos e concluem que a mehoria de qudidade
e produtividade smultaneamente S0 acontece & cudas dos atendentes, que a0 se sacrificar,

goresentam diversos problemas ocupacionas.

2321 O estudo de Wallace, Eagleson e Waldersee (2000)

O primerro edudo sdecionado (WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000) foi
redizado na Augrdia e é um estudo de caso mlltiplo, abrangendo trés organizagbes com SAC
préprio — um banco, uma companhia de seguros e uma empresa de telecomunicagbes — e uma
empresa de tercdarizacdo de SAC. Foram fedtas entrevidas com gerentes, supervisores e
operadores, incluindo perguntas sobre a percepcdo dos objetivos organizacionals, vantagens e
desvantagens no trabdho, avdiacdo de desempenho, Ssema de remuneragdo e mord da
equipe. O edudo cruzou as respodas quditaivas com indicadores quantitativos como: taxas

de rotatividade, grau de eficiéncia e nivels de setisfac@o interna e externa.

A coleta de informagdes gpontou que os operadores estudados aendem entre 80 e 200
chamadas por dia — sendo 30% delas relaivas a reclamagbes — e modrou dtos nivels de
monotonia e edresse diados a baixo gpoio gerencid, baixo gpoio dos colegas e preciias
condigdes de trabaho (WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000).

O estudo mostra que exisge uma diferenca entre os objetivos declarados pela empresa —
qudidade e satifacéo do diente — e os objetivos percebidos peo empregedo da linha de frente
(ELF) — produtividede e eficiéncia Ou sga a empresa decdlara foco na qudidade, mas
expressa — aravés de sua gestdo, politica e ferramentas — foco na produtividade. O ELF, por
LUa vez, pecebe a demanda por produtividede, mas sente um impulso por garantir qualidede,
baseado na éica e na auto-esima Esse impulso é explicado pelos autores da seguinte forma
ninguém goda de ser incapaz de resolver os problemas de seus dientes e findizar todas as
chamadas com o diente instifeito do outro lado da linha (WALLACE, EAGLESON e
WALDERSEE, 2000).

O edudo argumenta que a concliagdo é possivel temporariamente, mas que quando
ambos os agpectos (qudidade e produtividade) mehoram, isso acontece & cudtas do sacrificio
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dos ELFs. Segundo os autores as empresas exigem conscientemente uma concliagéo a
quaquer custo, s guroveitando das dificuldades do mercado de trabdho para explorar os
ELFs (WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000).

Wallace, Eagleson e Wadersee (2000) gpontam que as consequéncias a0 se tentar
mehorar Smultaneamente quaidade e produtividade sfo exaustéo, edresse e dta rotatividade,
e gue por tomarem essa decisfo conscientemente, as empresas estudadas estdo empregando
uma ‘edratégia de sacrificio dos recursos humanos, que SO é possive enquanto a conjuntura
do mercado mundid persdir goresentando excesso de oferta de méo-de-obra e escassez de
postos detrabahos.

2322 O estudo de Singh (2000)

O sggundo estudo sdecionado (SINGH, 2000) oferece um moddo paa s medir
fatores que influenciam qudidade e produtividede (Q & P) e avdiar se essas duas dimensies
podem mehorar Smultaneamente.

O edudo foi feito em uma unidade de SAC de um banco de abrangéncia neciond nos
EUA, locdizada no noroeste do pais e composta por 554 operadores de aendimento
(informagbes e reclamagbes) e 495 operadores de cobranca. Cada operador recebeu um pacote
peo corréo contendo uma cata do presdente da companhia, uma cata do pesguisador, um
question&io e um envelope sdado para retorno das respostas. A taxa de regpodas vdidas foi
de 30% (SINGH, 2000).

A pexuisa de Singh (2000) teve trés objetivos (i) entender a peformance do
empregedo da linha de frente (ELF); (ii) entender as causas e consequéncias da performance
do ELF; e (iii) examinar a influéncia direta ou indirefa de recursos de gpoio — gpoio gerencid
e controle da tarefa (autonomia) — natenso inerente ao trabaho do ELF.

O moddo de Singh (2000) é formado pela dupla de indicadores de desempenho —
qudidade e produtividede — e pelas rdagbes dessa dupla com quatro outros conjuntos de
indicadores que se revezam entre causa e consequéncia do desempenho (figura 10):

1. Recursos de gpoio: gpoio gerencid e autonomia (controle da tarefa);

2. Elementos de edresse ambiglidade (com o cliente e com a empresd) e conflito

(interpessod e de capacidade);
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3. Tendéncias de exaust@o: associadas com a geréncia e com o cdliente e caracterizadas
por exaustéo emociond e despersondizacéo do contato.

4. Impactos no emprego: grau de comprometimento e intencdo de demissio.

Figura 10: Modelo empirico para estudo das causas e conseqiiéncias da qualidade e produtividade do
empregado de linha de frente.

ger encia timento
— Exaustéo
Ambiguidade
z Intencao
; Exaustdo de demissio
:

Qualidade

Conflito

inter pessoa

Conflitode Produtividade

A'..- (e

Fonte: Adaptado de Singh (2000).

Segundo 0 autor, a produtividade do ELF deve basear-s2 em sdidas quantificavels,
relacionadas a0 contato com o diente (nUmero de ligagBes) e a atividades de retaguarda
(preenchimento de rdatdrios). A qudidade, em contraste, deve medir como o savico é
prestado (SINGH, 2000).

Singh (2000) contrgpde 0 argumento de Heskett, Sasser e Schlesnger (2002) — que
defendem que a produtividede guda a qudidade — apresentando argumentos contra
corrdlacdo postiva (i) a tensfo inerente entre a éica da eficiéncia e a éica do sarvigo e (i) a
tendéncia de incentivos e recompensas ligados aprodutividade prejudicarem a qualidede.

O tete do moddo revdou que qudidade e produtividede tém causss didintas A
produtividede estd mais associada aos aspectos fisicos e cognitivos enquanto qudidede eta

ligada a0 aspecto emociond. Para lidar com isso, 0 ELF cria mecanismos auto-regulatorios
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que seguram O edrese a@é um limite onde ea “explode’. Sob edtresse, 0 ELF usa esses
mecanismos para manter 0 nivel de produtividade — mais visive e controlado pela geréncia — e
pemite uma queda no nivd de qudidade A exaustéo leva anda a um menor
comprometimento com a empresa e um aumento da taxa de roteividede. Por outro lado, os
recursos de gpoio — gpoio gerencid e autonamia — Servem como um escudo, sendo que a
autonomiatem maior potencid de defesa que o gpoio gerencid (SINGH, 2000).

2323 O estudo de Degry, Iverson e Walsh (2002)
O tercero esudo (DEERY, IVERSON e WALSH, 2002) € o mas recente e invesiga
os faores que levan a exaust® e a0 dedigamento (comegando por digtracdo, isolamento,
absenteismo, até o abandono) dos operadores de SAC.

O edudo foi redizado com cinco unidades de SAC de uma companhia de teefonia fixa
na Audrdia, durante 0 ano de 1998. A pesquisa reuniu cearca de 500 questionaios induindo
operadores e supervisores, sendo 70% dessa amodtra composta de mulheres com uma idade
média de 35 anos. Os fatores andisados foram agrupados em: trabaho (condigdes, natureza e
controle), gpoio humano (colegas e supervisores), vida pessod (emociond e salde) e variaves
demogréficas (DEERY, IVERSON e WAL SH, 2002).

Como principais fatores de exaustéo, os autores destacam o forte ritmo de trabaho, o
dto grau de interacdo com o diente e a fdta de variedade e prudéncia nas tarefas. O estudo
conclui gpontando iniciativas gerenciais para aenuar os problemas ocupacionas gerados nesse
anbiente de trabaho: intervdos paa recuperagd de abusos do cliente, tarefas menos
padronizedas, maior variedade de fungdes, liberdade para ‘sar do script’, e maior énfase na
quaidade do servico (DEERY, IVERSON e WAL SH, 2002).



24 Fatores Criticos para o Dilema entre Qualidade e Produtividade

Exise uma caracterigtica comum a todos os estudos sdecionados no tdpico anterior:
eles identificam fatores da edratégia de servigos — politicas, processos, préticas, ferramentas,
aches ou iniciatives organizacionais — que gudam a entender como a organizacio estudeda
lida.com o dilema entre qualidade e produtividade.

A andise desses trabalhos permite a condrucdo de um conjunto de fatores que pode
explicar como a organizacdo etudada lida com o dilema, e mas que s, explicar as causas
do bom ou do mau desempenho.

A principio, esses fatores devem s definidos pela edratégia de servigos da empresa,
mas a wWposicdo de que o plangamento edtraégico precede a operacdo concorre com 0
conceito de edratégia emergente, que defende que tudo acontece em parddo, em um
processo  condante  (NORREKLIT, 2000). Sendo asim, independentemente do processo
esratégico pdo qua esses fatores foram definidos (de forma plangada ou emergente) des
podem afetar 0 desempenho da empresa e o dilema entre quaidade e produtividade.

N&o é possived dividir os fatores em ‘a favor' e ‘contrd a conciliacdo pois ekes podem
auar das duas formas, dependendo de como sfo tratados na empresa. Decidiu-se entdo

agrupé-los segundo o conceito de edratégias funcionais, formadas do desdobramento da
edtratégia de negocio (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

Haksever et al. (2000) gpresentam um modelo que pate do conceto de edtratégia
funciond de Hayes e Whedwright (1984) adaptado para 0 ambiente de servicos. Na figura
11, destacamse as funcbes de maketing, operagbes e recursos humanos, como
desdobramentos da edtratégia de servicos, norteendo o0 projeto do Sstema de prestacdo de
servico, caracterizado por entradas, saidas, linha de frente e retaguarda.



Figura 11: Moddlo conceitual do sistema de prestacdo de servico.

ecessidades Estratégia de Servigos Influéncias
do cliente (Organizagdo, Missao e Paliticas) do ambiente

Linhade Frente 7
Enuadas (Pessoas, Processos e Tecnologia) Saidas
Clientes ou ’ 9 1 Clientes ou
Ativos linha de visibilidade Ativos

5 Recursos
Operacoes
Humanos

Projeto do
Servicgg

Sistema de Prestacao de Servigos

Retaquarda:
(Pessoas, Processos e Tecnologia)

Fonte: Adaptado de Haksever et al. (2000).

No quadro 7 é gpresentado 0 conjunto de dez fatores criticos identificado na literatura,

organizado segundo as edtratégias funcionals de marketing, operacdes e recursos humanos.

Quadro 7: Proposta de dez fatores criticos para o dilema entre qualidade e produtividade.
Grupo Fatores
Marketing (i) posicionamento; (i) segmentacao; e (iii) participacdo do cliente.
Operagoes (i) capacidade; e (i) tecnologia
Recursos (i) selegdo; (ii) treinamento; (iii) remuneracdo; (iv) estrutura de apoio; e (V)
Humeanos ambiente de trabalho.

Fonte: Criado com base nos 16 estudos sdlecionados do Quadro 6.




24.1 Fatoresde Marketing

Esses fatores giram em torno da relagdo do cliente como os outros dois aores da triade
de sarvigos, empregador e empregado da linha de frente (COOK et al. 2002). Os fatores
destacados sho: (i) posicionamento, (i) segmentac2o, e (iii) participacéo do cliente.

2411 Posicionamento

O papd da &ea de aendimento a0 dliente se desenvolveu a partir de 1950. Nas
empresas, de acordo com seu estdgio na evolugdo, a aea de atendimento ao cliente pode ter
seu foco em digtribuicéo, transacéo, relacionamento ou estratégia (DOMEGAN, 1996).

“ Posicionamento € o0 processo de estabdecer e manter um lugar e uma imagem distintos no
mercado para a organizagdo e seus produtos de forma que o publico-alvo entenda e aprecie o que a
empresa representa em relagdo a seus conpetidores (..) O sucesso da empresa depende da
combinacdo entre insrumentos de medicdo e edratégias concentradas no desafio de mehorar
continuamente 0 posicionamento no mercado e o resultado das operaghbes’ (ZINELDIN e
BREDENLOW, 2001, p.484).

Segundo Zinddin e Bredenlow (2001), entre as possiveis formas de diferenciacéo
induemsz (i) excdénca operaciond, que leva a empresa para a produtividede (i)
conhecimento do mercado e (jii) lideranga em produto, que levam a empresa para a qudidade.
Os autores defendem que a ligagdo entre posicionamento, quaidade e produtividade é feita por
meio do dinhamento de edratégias de marketing, recursos humanos e operagbes, ou sga,

dinhando os fatores criticos similares ans destacados nesse traba ho.

Todo diente tem em sua mente um paradigma que estabelece como um determinedo
svico normamente deve estar edruturado (COOK et al. 2002, p. 165). Por exemplo, em um
restaurante os clientes esté acostumados a chegar, esperar ou ndo por uma mesa, sentar, fazer
0 pedido, comer, pagar a conta e sar. Ao longo da higtdria, dguns restaurantes inovaram em
dguns aspectos do servico, mas raramente mexeran em todas as Suas dimensdes. Se o
retaurante dtera muito esse padrdo, pode ndo agradar aos clientes. Alteracfes nesse
paradigma ou padréo de atendimento geram um dilema entre satisfacéo e eficiéncia (COOK et
al. 2002).

A decisio de dtaar o padréo de aendimento vissndo um amento de eficdéncia ou
produtividede pode impectar diretamente na satifacdo do diente. O conflito entre o projeto do

Svico e 0 padréo de aendimento ao cliente € uma das maores causas de fahas em servigos
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(STEWART e CHASE, 1999). A &ea de maketing deve dedicar atencdo para o padréo de
aendimento a0 diente, para garantir sua sdisfacdo. Mudangas bruscas no padréo ou
poscionamento visando ganhar produtividede podem decepcionar 0 diente, assm  como
esabelecer um padrdo muito diferente da concorréncia também pode abrir espaco paa a
instifacdo, j& que as expectaivas dos consumidores S50 influenciades ndo O pea empresa,
mas também pelos competidores (ZINELDIN e BREDENLOW, 2001).

No SAC, Anton (2000) sugere Que empresss piondras e mudando o
poscionamento do SAC, de uma aividade de apoio ou retaguarda para a linha de frente de
svigos visando utilizdlo como fonte de diferenciaco. Essa decisio de  podcionamento
sugere a mudanca do foco da organizag&o de produtividade para quaidade,

2412 Segmentacio

Uma primera forma de segmentacéo é a patir dos desgos do diente. Uma possivel
classficacdo é entre venda e pdésvenda (WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000).
Outra dassficacio é pdo grau de complexidade da transacdo ou solugdo (WALLACE,
EAGLESON e WALDERSEE, 2000). Uma tercdra opcdo € classficar de acordo com a
necessidade do diente (i) o diente tem um gquestionamento e quer uma repodta (i) o diente
tem um pedido ou Solicitacdo; (iii) o diente tem um problema e precisa de assgéncia; ou (iv)
0 diente eda chateado e quer fazer uma reclamacdo (ANTON, 2000). A segmentacdo por
aividades favorece a produtividede, pois e evita 0 uso de pessod qudificado para fungdes
smples

Uma ssgunda forma de segmentacéo é de acordo com 0 grau de exigéndia dos dientes
Assm, da mesma forma que uma empresa diferencia seus produtos para nichos de mercado,
ela pode ssgmentar seu aendimento, fornecendo nivels de servico diferentes para grupos de
clientes com exigéncias diferentes. I1ss0 exige 0 desenvolvimento de competéncias didintas
paa diferentes segmentos de dlientes. A definicBo desse conjunto de competéncias afeta
processos, tecnologia, recursos humanos e estrutura organizaciond (KELTNER et al. 1999).

Um dos caminhos para a segmentagéo de clientes € o uso de tecnologia O atendimento
humano pode ser reservado para clientes de dto vdor. O aendimento eetrbnico pode ser
direcionado para clientes de menor vdor. E exie anda a opcdo de oferecer atendimento via
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e-mal para clientes que aceitem um assncronismo entre demanda e respodta, com prazos de
24 ou 48 horas (ANTON, 2000).

A pequisa de Kdtner et al. (1999) gponta que adgumas empresss de Savigo
segmentam seu mercado, focando em eficiéncia no segmento de baixo vaor agregado (capitd
intensgvo, minimizacdo da interacdo e automacdo) e focando em qudidade no segmento de
dto vaor agregado (trabdho intensvo e cusomizagdo do servigo). A patir da pesguisa, oS
autores conduem que (i) a andise de produtividede deve ser feita por ssgmento e néo por
setor; (i) a produtividede néo é o Unico medidor de desempenho organizeciond; e (i) a
empresa pode mehorar sau desempenho  financero focando em qudidade, mesmo que sua
produtividade ndo apresente aumentos. Ese estudo sugere que a segmentagéo por dientes

pode favorecer a ambas as dimensdes (Q & P) e utilizada de maneira adequada

24.1.3 Participacdo do cliente

Ese concdto aborda a complexa interagdo entre o pessod da linha de frente da
empresa e os clientes tratando do grau de controle percebido pelo diente (COOK et al. 2002).
O grau de paticipacdo do cliente, 0 grau de liberdade dado a de, e 0 grau de rdacionamento
entre linha de frente e cliente tem impacto direto em qudidade e produtividade.

Um empregado da linha de frente (ELF) representa a organizacdo perante o cliente e
“suas pdavras e agbes sfo vidas peo cliente como as pdavras e agBes da organizacéo”
(HAKSEVER et al. 2000, p. 27). Ou sga durante 0 momento da predacdo do svigo, a
paticipacdo do cliente e sua rdacd com a linha de frente precisam ser cuidadosamente
estudadas pelaempresa.

Gummesson (1998) gponta que a colaboragdo dos clientes impacta na qudidade e na
produtividede, que por sua vez aumentam o lucro. O aumento da qudidade é conquistado
aravés da colaboracdo e é obtido no longo prazo. Ja 0 aumento da produtividade € conseguido
fazendo com que o diente paticipe mais divamente do processo de pretacdo do sarvigo, com
inicigtivas como 0 auto-servigo (self-service).

Segundo Anton (2000), o desdfio das empresas € explorar as diversas “possibilidades
de acesso” com o cliente, mas a histdria apresenta trés ligdes: (i) clientes vaorizam acesso
fécl e grétis a empresa, (i) as empresss oferecem novos canals com rgpidez, mas sem
plangamento e preparo adequado, e (iii) a adicido de novos canas ndo subgitui oS canas
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exigentes. Por is0, 0 langamento de um savigo de auto-aendimento deve ser muito bem
plangado, pois goesr de trazer ganhos de produtividade, pode gerar desgastes com os dientes
acosumadoscom as formas antigas de contato, impactando negativamente na quaidade.

2.4.2 Fatores de Oper agoes
Eses faores tratam de como a empresa de servicos edtd edruturada no ambito
operaciond. Os dois faores destacados — capacidade e tecnologia —, dém de incidentes nos
esudos sobre 0 dilema, goarecem no livio de Sack e Lewis (2001) como duas das quatro
grandes areas de decisio em estratégia de operagoes.

2421  Capadidade

Capacidade € uma das quatro grandes &ess de decisio em edratégia de operagOes
(SLACK e LEWIS, 2001). No setor de servigos, a gestéo de capacidade assume caracterigticas
epecias (HAKSEVER et al. 2000; FITZSIMMONS e FHTZSIMMONS, 2000). Uma empresa
tem tradicondmente quaro dternativas para ged@ de cgpacidade dterar  capacidade,
pemitir a formegéo de fila, influencar a demanda ou fazer esogues Em sarvigos como a
quarta opcéo (fazer estoques) ndo é possivel, os problemas de capacidade tém impacto maior
no desempenho da organizacdo e a interagdo — entre capacidade, qudidade e produtividade —
deve estar no coragdo da operacdo do servico (ARMISTEAD e CLARK, 1994).

A empresa de sarvicos deve desenvolver cgpacidades de previsio, definir metas claras
de desempenho, estudar seus gargdos e as necessdades de flexibilidade (ARMISTEAD e
CLARK, 1994).

Entre os aspectos edtratégicos de capacidade importantes para a operacéo de SAC edta
0 plangamento de cgpacidade e da rede de aendimento, definindo locdizagdo e quantidade de
unidades (BETTS, MEADOWS e WALLEY, 2000).

A pexquisa redizada por Betts, Meadowns e Wadley (2000) indica as principas praices
utilizades em SACs que influenciam a gestéo de capacidade baixa utilizagdo do pessod; nive
de sarvico superior a 95%; associagdo entre nivel de utilizagdo, edtrese e tédio; influéncia do
tipo da taefa e do comportamento do diente demanda influenciada por ambiente e
propaganda; e problemas tecnol dgicos (“sstemaforado a™).
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Alguns indicadores sugeridos pda pexuisa so. dfickda do nivd de servigo,
acuracidade de previsio, chamadas aendidas, chamades <solucionadas e chamadas
abandonadas. Nesse tipo de opeacdo, a demanda goresenta dta  vaidbilidade, com
sazondidade anud, mensa e didia edtressando anda mais a getéo de cgpacidade. Um dos
caminhos para condliar nivel de sarvio e dficéncia € explorar a flexibilidade de respodta, que
condgse na habilidede de = fazer gudes rgpidos na cgpacidade da operacdo (BETTS
MEADOWS e WALLEY, 2000).

O aspecto mais negativo de uma ma gestéo de capacidade é a formacdo de filas
(GUMMESSON, 1998). No SAC, quando as filas acontecem, o cliente € obrigado a esperar na
linha, normamente ouvindo uma misica que e repete ou propagandas da empresa. Para evitar
filas, 0 cend&rio ided para um SAC sia dto volume, transagbes curtes e demanda estéve
(BETTS, MEADOWS e WALLEY, 2000). Ese cenaio sugere & empresss um forte foco na
padronizacéo e controle para edabilizar o fluxo da demanda, favorecendo a produtividede e a
eficdéncia, em detrimento da qualidade.

2422 Tecnologia

Tecnologia € uma das quatro grandes &ess de decisio em edtratégia de operaches e
precisa estar adequada aos objetivos da empresa, pois a escolha tecnoldgica pode condicionar
0 desempenho da empresa em qudidade e produtividede (SLACK e LEWIS, 2001).

Em savigos, a tecnologia da informacdo (TI) ganha grande destague no projeto do
svico (HAKSEVER e al. 2000, HTZSMMONS e FITZSMMONS, 2000). Se por um
lado, Tl pode s um facilitador na implantacéo de Sstemas de avaiagdo de desempenho, por
outro lado, pode engessy a edrutura, impedindo a adgptacdo da empresa (BRIGNALL e
BALLANTINE, 1996).

Por um lado, 0 us intendvo de Tl paa automatizacdo pode gpoiar o foco em
efidéncia e produtividade, aravés do amento de concentracdo, plangamento e
monitoramento, levando a minimizagdo da interacdo e a diminuicdo da dependéncia do
empregado da linha de frente (ELF) por pate da empresa (KELTNER et al. 1999,
WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000). Por outro lado, segundo Avkiran (1999),
aqueles que pregam solugdes de dta tecnologia para a linha de frente dos servigos podem estar



ignorando a es¥ncia da qudidade do sarvico de dto contaio, que envolve a reagdo entre
clientee ELF.

Um uso dternativo a autometizacdo para Tl pode s adotado com fins de captura e
andie de informacdo, visando a cusomizecdb do sarvigo e permitindo agbes de marketing
como ssgmentacdo e relacionamento (KELTNER et al. 1999). Esse segundo uso direciona a
empresa paa 0 lado opogto a0 primero, privilegiando a quaidade dos sarvigos Dessa forma,
as decisies quanto a0 uso de tecnologia em sarvigos podem reforcar a diregdo da empresa para
qualidade ou produtividede.

2.4.3 Fator es de Recur sos Humanos

Ese conjunto de fatores gira em torno da relagcdo entre empregado e empregedor
(COOK et al. 2002), ou sga as politicas, critérios, processos e condigbes de trabaho
estabel ecidas na organizacao.

Entre os dementos da edratégia de recursos humanos que podem gudar a lidar com o
dilema desacam-s= sdecdo e recrutamento, treénamento e desenvolvimento, remuneragéo e
desempenho, e edrutura de gpoio (JEFFREY, 1997; KINNIE, HUTCHINSON e PURCELL,
2000; SINGH, 2000; SMITH, 2002). Alguns autores destacam anda a qudidade do ambiente
de trabdho (KAPLAN e ARONOFF, 1996, HESKETT a d. 1997, HESKETT, SASSER e
SCHLESINGER, 2002). No presente estudo, os fatores de RH foram agrupados da seguinte
fooma () sdecdo, (i) treinamento, (i) remuneracdo, (iii) edtrutura de gpoio, e (iv) ambiente
de traba ho.

2431 Seleco e treinamento

O faor sdecdo indui recrutamento e o fator treinamento incdui  desenvolvimento.
Esses faores precisan edar dinhados com os objetivos da organizecdo: o foco em
produtividede exige profissonals concentrados, técnicos e epecididtas, enquanto o foco em
qudidede exige profissonas comunicativos, extrovetidos e com inicdiva (JEFFREY, 1997;
SMITH, 2002).

Cdlaghan e Thompson (2002) agpresentam uma pesquisa com SACs onde o foco das
&ess de sHecdo e treinamento era em habilidades de comunicagéo e ditude, com pouca énfase
em habilidades técnicas. O treénamento era dtamente padronizado e sem autonomia para O
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novo empregado da linha de frente (ELF), mas apesar desse ambiente, exigia-se um trabaho
pro-ativo baseado em dta satisfacdo do cliente. A geréncia ja esperava que os funcionarios
ficassem menos de dois anos, saindo por @usa do estresse causado pelo descasamento entre as
politicas de RH e as exigéncias de desempenho (CALLAGHAN e THOMPSON, 2002). Essa
contradicdo entre a &ea de RH e as exigéncias da empresa SO € possivel onde se aceitam os
dtos niveis de rotatividade causados por essa estratégia.

Se uma a empresa pretende focar sau desempenho na qudidade e no nivd de sarvigo
sem incorrer em dtos indices de rotatividade, isso 0 pode ser conseguido pelo invesimento
em RH, visndo. mativacdo, compromeimento, seguranca e autonomia (WALLACE,
EAGLESON e WALDERSEE, 2000).

Destaca-se ainda que o pefil da méode-obra de uma regid pode favorecer ou ndo a
inddacdo de um SAC no locd, dependendo do seu dinhamento com o pefil desgado pda
organizecdo (BETTS, MEADOWS e WALLEY, 2000). Se a empresa ndo consdera o perfil
adequado a seus objetivos e a regido onde edd s inddando, terd grandes dificuldades na
formagdo dos recursos humanos.

2432 Remuneracéo
Patindo da maxima “diga como me mede que dird como me comporto’, diverss
estudos defendem uma relacdo direta entre a remuneracdo e 0 comportamento do empregado.
Nas empresas onde exigte remuneracdo varidvel, 0 empregado va agir de acordo com a forma

como estd sendo avdiado, visando obter a recompensa associada a0 desempenho (JEFFREY,
1997; KINNIE, HUTCHINSON e PURCELL, 2000; SINGH, 2000; SMITH, 2002).

Dessa forma, a remuneragdo € uma grande ferramenta para direcionar a equipe na
direcdo desgada pela organizagdo: e a remuneragéo ediver associada a medidas de qudidade
do atendimento, a equipe va empenhar esforgos nessa direcdo; por outro lado, se remuneracéo
ediver ardada a medidas de produtividade, as pessoas véo se condicionar a esses objetivos,
desenvolvendo habilidades para o foco na reducéo de custos e na eficiéncia (SINGH, 2000).

Quando o funcionaio tenta conciliar a dimensio em que edd sendo avdiado com
outras dimensdes que estdo de acordo com a sua éica pessod, iso acaba gerando dtos nivels
de edresse, e no limite, 0 empregado acaba favorecendo os indicadores pelos quais recebe sua
remuneracéo (SINGH, 2000; WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000).
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A pexuisa de Sngh (20000 mosrou que uma eguipe de SAC remunerada por
produtividade, maes incentivada a garantir também qudidade, consegue manter o aendimento
& duas dimensdes aé que o nivd de edtresse faca com que da abra mé da quaidade em
lugar da produtividade, que € o que fundamentalmente vai remuneréla ao find do trabaho.

2433 Edtrutura de apoio

O fator edrutura de gpoio trata da discussfo sobre autononia (enpowerment) versus
eficiéncia e da rdagdo entre empresa e funcionario (COOK et al. 2002). De acordo com o tipo
de gpoio gaencd — geéncia voltada para relacionamento ou voltada para taefa — o0
empregado da linha de frente (ELF) terd gpoio ou ndo para desenvolver o foco na qudidade e
nasatisfacio do cliente (SINGH, 2000; WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000).

Em um ambiente voltado paa a qudidade do aendimento, a edrutura de gpoio
gerencid serve como um escudo para proteger 0 ELF do estrese do dia-a-dia (SNGH, 2000).
A pesquisa de Deary, lvarson e Wash (2002) gponta que 0S aspectos que mas levam ao
absenteismo estéo relacionados a0 moddo da geréncia e a interagd com o diente. Entre as
sugestdes de mehoria para SACs que querem garantir aqudidade do aendimento, os autores
destacam: tempo de recuperacéo de abusos do cliente, menos padronizaco e mas autonomia,
maior énfase na quaidade, maior gpoio da geréncia e menor ritmo de trabaho.

Uma das questfes reldivas a edrutura de gpoio € a necessidade da geréncia de avdiar
0 desampenho da prestacdo do sarvigo. O aspecto da Smultaneidade na prestacdo dos servigos
torna dificil avaliar a execucdo do servico sem estar presente, e as organizacOes tém, entdo, as
duas dternativas mais adotadas conhecidas pelos termos mistery shoper e big brother.

O conceto de migtery shoper (ou comprador mideriosn) pate do principio que a
pessoa mais indicada para avdiar a qudidade do servico é o préprio dliente. A idéa consste
em contratar um profissond para auar como diente € sem o conhecimento da equipe de
aendimento, requistar o servico, avdiar a execucdo em reacdo ap padrdo e reportar Suas
descobertas a organizacdo, o que favorece um ambiente de estimulo a autonomia, e evita 0
excesso de controle (COOK et al. 2002).

O termo big brother, cunhado por George Orwel, sugere um sSdema de controle que
monitore 0 desempenho dos dendentes condantemente, e pemita a identificacdo de
comportamentos fora dos padrBes. A diferenca da préatica do mistery shoper para o conceito do
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big brother é que quando o aendente ssbe gque esd sendo monitorado todo o do tempo, sofre
uma pressio imensa, gerando dtos nivels de edtresse e exaust®do. Esse controle favorece a
produtividade, maes inibe a inovacd e a inicidiva necessia a gaantia da qudidade
(TAYLOR e BAIN, 1999; BAIN e TAYLOR, 2000).

A pexquisa de Kedtner et al. (1999) reveou forte ligacdo entre estrutura de gpoio e
desempenho da empresa. Organizagbes com foco em qudidade cosumam ter dta autonomia,
ato investimento em trenamento e foco na saisacdo, retencdo e leddade do dliente
Empresss com foco na produtividade goresentam baixa autonomia, baixo invesimento em
treinamento, dto grau de padronizacgo, smplificacéo e repeticéo das tarefas.

2434 Ambiente de trabalho

O oconceto da cadeia servigolucro demondra que a lucraividade da empresa de
sarvicos eda ligada a leddade dos dlientes, que por sua vez depende da qudidade do servigo,
que € dependente da motivacdo do pessod de linha de frente, que éinfluenciada pdo ambiente
detrabalho (HESKETT et al. 1997; HESKETT, SASSER e SCHLESINGER, 2002).

Kegplan e Aronoff (1996) dedacan agpectos do ambiente que influencian o
desempenho: (i) iluminagdo e monitor do computedor; (i) podura, tecdlado e cadera (jii)
acudtica; (iv) qualidade do ar; (v) estética; e (Vi) seguranca

O aendimento aos agpectos bascos citados por Kaplan e Aronoff (1996) é
fundamentd para quaquer foco de desempenho, sga qudidade, sga produtividede. Porém,
enquanto 0 aendimento aos requisitos bascos de ergonomia pode s Uficiente para o foco
em produtividade, surgem questfes mais complexas para que o ambiente de trabaho egimule
o foco em qudidade egimulo a cridtividade, autonomia para tomeda de decisfo, aceso a
informagbes necessarias com rapidez e flexibilidade de hor&ios (WALLACE, EAGLESON e
WALDERSEE, 2000; HESKETT, SASSER e SCHLESINGER, 2002).

2.5 Resumo e Modelo Conceitual da Pesquisa

Na primera pate da revisio de literatura, a operacdo de SAC é caracterizada como
searvico de dto contato, destacando como sua natureza dud — que reline massficacdo e dto
contato com o diente — estressa o dilema entre qualidade e produtividade (Q & P).
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Na segunda pate, demondrase a importancia da avdiacdo de desempenho, em
epecial no ambiente de servigos, e dege-se o dilema entre Q & P como 0 mas rdevante para
adiscussio sobre desempenho.

Andisando satores digintos da economia de sarvicos, Biema e Greenwdd (1997)
goontam a digparidade de desempenho entre empresas de um mesmo setor, destacando que a
gestéo tem paped decisvo no desempenho e que, para entendé-lo, € fundamentd entender as
agles gerenciais da empresa. E a partir dessa visio, que a terceira parte da revisio de literatura
descreve 16 estudos sdecionados, separado-os em ‘a favor' e ‘contrd a conciliagdo, e
preparando o leitor para a quata pate, que lita os dez fatores criticos da edratégia de
sarvicos — reaivos & fungbes de marketing, operages e recursos humanos — que podem
gpontar a edtratégia da empresa quanto o dilemaentre Q & P.

A figura 12 goresenta 0 moddo conceitud da pesquisa, criado com principdmente
com base nos moddos da figura 5 (GOLDSTEIN et al. 2002), da figura 6 (COOK et al. 2002)
edafigurall (HAKSEVER et al. 2000).

Figura 12: Modelo conceitual da pesquisa.

eceSS|dades Influenmas
do cllent do amb|ent

Sistema de Prestacdo de Servicos Presta a0 de Servicos

Estratégia de Servigos

Linha de Frente

linha de visihilidade

Retaguarda

T

Sistema de Avaliacao de Desempenho
Qualidade versus Produtividade

Fonte: Elaboracéo do autor, a partir de Haksever et al. (2000), Cook et al. (2002) e Goldstein
et al. (2002)



O moddo da figura 12 sugere que a edratégia de sarvicos € pensada a patir des
necessdades do diente e das influencias do ambiente Essa edraégia de servicos é
desdobrada nas funcBes de marketing, operaches e recursos humanos e ese desdobramento é
base do projeto do Sstema de prestacédo de sarvigo (SPS). Para 0 edudo de desempenho, em
epecdid do dilema entre qudidade e produtividede, dez fatores — contidos nes edratégias
fundonais — sf0 destacados. O sstema de avdiacéo de desempenho (SAD) reflete as decisies
tomadas na concepcdo da edraégia e redimenta a edratégia com sSuas medigbes de
desemperho nas entradas e saidas do SPS. O SPS, por sua vez, € dividido em linha de frente e
retaguarda e sofre influéncia da estraégia e do SAD. Essss influéncias sfo responsdvels pelo
foco do desempenho do SPS e em Ultima andlise do dilema entre quaidade e produtividade.



3. METODOLOGIA

Ese capitulo goresenta explicagbes sobre o tipo de pexquisa escolhido, a ldgica de
secdo do caso e dos qujetos, fontes e formas de coleta de dados e tratamento dos dados, as
limitagBes do método utilizado e, findmente a abordagem da pesquisa.

31 Tipo de Pesquisa

Vergaa (1997) propde dois critérios a patir dos quais as pesquises podem ser
classficadas. quanto aosfins e quanto aos meios.

Quanto aos fins uma peguisa pode s destritiva, exploratdria ou explanadria
Quanto aos meios, a pequisa pode assumir a forma de experimentos, levantamentos
pesquisas historicas, estudos de caso e outras ferramentas de pesquisa (YN, 2001).

Yin (2001) dfirma que tradiciondmente as pesquisas explanadrias assumem a forma
de experimentos (pexquisa quantitativa) e gponta que existe uma interpretacdo equivocada que
sugere uma hierarquia onde pesguisas quditatives (levantamentos e estudos de caso) seriam
apropriadas apenas a fins desritivos e exploratorios (conforme sugere Gil, 1983) e a pesquisa
quantitativa seria a Unica opgdo paa fins explanatdrios Seguindo esse reciocinio, o autor
defende que exigem ferramentas quditatives adequadas para todos os fins e 0 caminho para
identificar a ferramenta mas adequada é andisar trés critérios de pesguisa: (i) o tipo de
guestdo de pesquisa, (i) o grau de controle que 0 pesquisador tem sobre 0 comportamento dos
eventos, e (iii) o foco da pesquisa em eventos histdricos ou contemporaneos.

Com rdagdo ap primero ponto, as peguntas da presente pexuisa ewvolvem a
pergunta “como” e “por que’, dando um carde explanadrio a pesquisa Com relacdo ao
Ssegundo ponto, a pesquisa oferece baixo grau de controle sobre os eventos, que descrevem o
conjunto de decisdes gerencias e 0s processos de uma organizagd. Por fim, o trabadho se
propde a andisar decisdes tomadas ao longo de um periodo redtrito de tempo, caracterizando a
contemporangidade dos eventos. Esse conjunto de respodas caracteriza um  ambiente ided
para 0 estudo de caso explanatorio (YN, 2001).

Sendo assim, quanto aos fins, a presente pexuisa € explanatdria e quantos aos Meios,
utiliza como ferramenta de pesquisa o estudo de caso.
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3.2 Selecéo do Caso e dos Sujeitos

O caso exolhido sera chamado de ‘Empresa X' por motivos de confidencididade. O
acessn para 0 estudo de caso foi obtido através do Gerente de Qudidade da ‘Empresa X', que
cusou 0 MBA do Coppead entre 2003 e 2004, e que também foi duno do orientador da
presente dissertacdo. A linha de pesquisa dessa dissartacddo edta dinhada com os egtudos
conduzidos por esse gerente em seu MBA e com sua funcdo como gerente na ‘Empresa X', 0

que favoreceu 0 seu interesse em fornecer informagdes deta hadas para o estudo.

A ‘Empresa X’ edtd entre as duas maiores do sator de telemarketing no Bradl, e vem
mantendo um forte ritmo de expansio nos Utimos anos A sua dimensfo e o ritmo de
crecimento fazem com que a empresa edga vivendo intensamente o dilema entre qudidade e
produtividade e investindo de forma crescente em recursos voltados para a gest@o e avaiagéo
do desempenho, em especid no campo da quaidade.

As entrevigas ocorreram com 0 proprio Gerente de Qudidade e com o Gerente de
Plangamento. Essas duas &ess da organizecédo (Qudidade e Plangamento) sfo responsavels
pela definicdo, coleta e tratamento dos indicadores de desempenho da companhia Vae anda
destacar, que o contato com dois funciondios de nivel gerencid favoreceu 0 aceso a
informacbes, a vidta & inddages e anda a discussio sobre aspectos edtratégicos e
panoramas do futuro da companhia, 0 que néo teria ddo possivdl s as entrevidas s
restringissem a funcionarios de hierarquia menor na organi zacéo.

Segundo Creswel (1998, p.61) “0 estudo de caso € uma exploragdo, a longo de um
periodo de tempo, de um Ssema ddimitado ou caso (ou V&ios casos) araves de uma coleta
de dados detdhados e em profundidade, envolvendo fontes muitiplas de informac@o ricas em
contexto.” O caxn escolhido é claramente ddimitado no espago e tempo, a0 se redringir a
organizacd em questddo e & edratégias, politicas, técnicas, processos e ferramentas utilizadas
para gerencia-la desde sua criagéo, em 2000, aé o find da coleta de dados (julho de 2004).

Uma das principais decisdes no méodo do estudo de caso é escolher entre caso Unico e
casos multiplos. Yin (2001) explica que 0 caso Unico deve s usado para fins explanatorios
guando se enquadrar dentre trés opgbes caso decisivo, caso extremo ou caso revelador. O

autor explica que um caso decisvo deve conter eementos especificos que o capacitem como
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ingrumento de vdidaci ou contedacido da teoria em quet@o. Além disso, 0 can deve

satisfazer todas as caracteristicas necessirias para o teste dateoria

O cao exohido paa a presente pesquisa relne um conjunto de aspectos que O
hebilita como caso decisvo. Em primeiro lugar, o objetivo da pesquisa é tetar 0 modeo
conceitud em um caso bradleiro e a empresa escolhida € de origem brasleira, @ua em todo o
territdrio naciond e foi a segunda concorrente de grande porte a surgir no sgtor no  pais. Dessa
forma, dém de representativa em termos de amplitude, a empresa acompanhou todes as
mudancas do setor nos Ultimos anos. Em segundo lugar, em um setor dtamente concentrado, a
escolha de uma empresa que disputa a lideranca é importante pois reforca que as técnicas mas
modernas de gestdo edtardo presentes no caso. Em terceiro lugar, o fato de a empresa ter um
histérico de aquisigdes de empresas menores e operacies de clientes contratantes torna 0 seu
ambiente um produto da fusio das diversas formes de gest®o do setor surgidas a0 longo dos
dltimos anos. Em quarto lugar, o acesso ao nivel gerencid da empresa favorece a investigacéo
dos aspectos edratégicos da organizagdo, fundamentais paa a presente pesquisa, € que
dificilmente seriam gprofundados com entrevigtas por telefone ou questionarios impressos.

Por fim, o tema da pexquisa é condderado recente e pouco explorado no ambito
internaciond  (PARASUMARAN, 2000 e SINGH, 2000), e se modra anda mencs explorado
no ambito nacond, onde as publicagdes encontradas sfo voltadas para aspectos de marketing,
svico a0 diete e getéb do conhecimento (ISNARD, 1996 e BERTELLI, 2001), em
detrimento de aspectos de desempenho e operagies.

Sendo assm, a escolha do méodo do estudo de caso explanaidrio de caso Unico tem o
objetivo de invesigar em profundidade o fendmeno em questéo, abrindo caminho para futuras

pesquisas quditativas e quantitativas sobre o temano Bradl.
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33 Coleta e Tratamento de Dados
Segundo Yin (2001), o edudo de caso € particularmente recomendado em Situagdes

onde = estuda um fendmeno socid complexo e buscase preservar as caracteristicas holigticas
da vida red. O autor airma que 0 edudo da gestdo de uma organizecdo se enquadra nessa
descrico, pois goesxr de se conhecer as diversss vaiaveis em andise, os vinculos causas
entre elas sSo complexos demais para uma andise quantitativa.

Nese contexto, 0 estudo de caso oferece poder de pesquisa pela capecidade de lidar
com uma ampla variedade de evidéndas como pesguisa documental, observacéo direta e Série
de entrevisdas (CRESWELL, 1998). A coleta de dados foi feita no periodo de abril de 2003 a
julho de 2004.

Foram redizadas trés entrevisas em profundidede: duas com o Gerente de Qudidade —
redizadas em 08/09/2003 (ndo gravadd) e 26/02/2004 (gravada) — e uma com o Gerente de
Pangamento — redizada em 16/12/2003 (gravada). Durante as entrevistas, dém da gravacéo,
foram feitas anotagdes dos pontos-chave pelo pesguisador.

Além das trés entrevigas citadas, foram redizadas conversas durante amogos
informais com o0 Geente de Qudidade, onde muitas informagbes complementares foram
adquirides. O pesquisador ganhou ainda materid interno de divulgagédo da ‘Empresa X' e
vasculhou todas as informagbes do Ste inditudond da companhia Foram fetas dues vidtas
& indalagbes da empresa, onde foi possivel observar o funcionamento da organizaco.

Apbs a entrevida do dia 26/02/2004, foi possivel passar cerca de uma hora ouvindo
degtoriamente atendimentos redizados, ou sga, a conversa entre operadores e clientes em
uma das linhas de aendimento da empresa, que a@ende a seu maor diente corporaivo. Essa
‘observacdo auditival permitiu congtatagdes e refutagfes de uma série de expectativas que o
pesquisador  tinha quanto a dindmica do aendimento, enriquecendo em muito a andise do
caso e as conclusdes da pesquisa

As entrevigas foram transcritas para texto escrito e reunidas a0 redtante do materia
coletado para a dassficacdo das informagbes segundo o roteiro do trabaho, agrupando os
dados, conforme sugere Creswel (1998), em caegorias ou temas especificos, visando tornar
os dados gerenciaveis e fadlitar sua interpretac@o. Os temas escolhidos foram: caracterizac@o

da empresa, sstema de avdiacd de desempenho e os dez fatores criticos da edtratégia de
SEViGos.



Por fim, optourse por né0 dedacar a autoria dos trechos utilizados da entrevisa
indicando um ou outro entrevistado, por e acreditar que esse detdhe ndo traria beneficios
paa o entendimento e andise do casn, e anda preservaria de certa forma a exposicdo de
ambos perante a empresa. Porém, todas os trechos destacados na descricdo do caso pertencem

necessariamente a um dos dois entrevistados.

34 Limitagbes do Estudo

Uma limitacdo do méodo € o fao do estudo de caso ter Sdo fato em uma empresa
prestadora de servicos de telemarketing. E possivel que uma empresa com SAC interndizado
tenha outras questdes ndo levantadas nese estudo, de acordo com o setor da economia € 0
porte da organizacéo.

O fao das entrevidas terem sdo redritas a0 nive gerencid, e mais epecificamente, &
duas a&ess da ‘Empresa X' que trabdham mais intensamente com indicadores de desempenho,
limitou a coleta de dados que também poderia ter ddo feita com dientes e aendentes,
enriquecendo a andise com a Vvisio e 0 conhecimento desses outros dois atores da prestacéo
do savico, permitindo uma andise mais completa do caso.

Uma limitagdo referente & condugéo do estudo se deve ao fato de redtriches de acesso
aos entrevigados terem obrigado que as entrevigas fossem iniciadas antes da findizacdo da
revisio de literatura Dessa forma, a condrugdo do moddo conceitud pode ter sofrido a
influéncia das primeiras entrevigtas, adaptando-se aredlidade observadana‘ Empresa X'

O estudo de caso e limitou a0 sarvigo ‘receptivo’, adrindo mdo do estudo do servico
‘aivo’, peo fao do dilema s goresentar de forma mais intensa no primeiro tipo de savigo.
Além disso, a maior parte das obsarvacOes foi feita baseada na operacdo do principd cliente —
origem histdrica da ‘Empresa X’ — que tem a maior escaa e concentra a maior parte dos seus
recursos.

Por fim, o exopo de andise do edudo de cao ficou muito amplo, e 0 moddo
conceitud utilizado propde uma abrangéncia que dificultou a aguiscio de informagbes dentro
dos limites de tempo e recurso caracteristicos de uma dissertacdo de mestrado.
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35 Abordagem da pesquisa
O edudo sobre o dilema entre qudidade e produtividade (Q & P) leva a discussfo

sobre 0 caminho para entender e avdiar como uma determinada empresa lida com o dilema
Ou sga como abordar a empresa, 0 que perguntar, 0 que investigar e onde focar as pesquisas
e entrevidas para ssber se a empresa entende a existéncia do dilema, busca a conciliacdo ou
n&o, e se consegue acangé-la, como faz isso.

O caminho mais logico para entender como o dilema é tratado seria estudar o Sstema
de avdiacdo de desempenho (SAD) da empresa, verificando como de conddera Q & P.
Mesmo que a empresa ndo tenha um SAD edruturado, 0 proprio pesquisador poderia redizar
medicdes e avdiaghes da operacdo, e a partir disso, andisar como Q & P se comportam. Parte
dos trabahos gpresentados no capitulo de reviso de literatura optou por esse caminho.

Porém, em muitos casos, dém da organizacdo estudada ndo ter um SAD estruturado, a
medicdo por pate do peuisador pode s tornar muito custosa e aé mesmo proibida, por
questdes de confidencididade. Dessa forma, a andise istlada do ssema de avdiacdo de
desempenho, dentro das redtriches de acesso a informacdo, pode fornecer poucas evidéncias
paraacompreensdo do dilema

Como caminho dternativo, percebeurse que os estudos sobre o tema tém em comum o
fao de identificarem fatores da edraégia de servicos que influenciam o dilema, e a andise
conjunta. desses trabahos permitiu a condrugido de um conjunto de fatores criticos que pode
descrever como a empresa estudada lida com o dilema.

O caminho proposto é compodto, entéo, pela seguinte sequiéncias (i) entender como a
empresa estudada se enquadra no setor de servigos e no ambiente do SAC; (i) entender como
€ 0 Sgema de avdiacdo de desampenho, com especid aencdo na medicdo de qudidade e
produtividade; e (iii) entender como os fatores criticos Sfo tratados na etratégia de servigos.

A patir da andise nos trés estdgios acima, 0 pesquisador pode identificar s a
edratégia de sarvicos etd direcionando a companhia paa um dos lados ou £ etd
favorecendo o equilibrio. Em suma, os trés estégios citados podem ser trandformados em trés
perguntas principals, que posteriormente foram desdobradas no roteiro de pesquisa
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1. Como == caecteriza 0 setor de telemarketing no Brasl e como se caracteriza a

empresa estudada dentro desse contexto?

2. Como eda edruturado o Sstema de avdiacdo de desempenho: como o desempenho
€ medido, como 0 Sgema foi concebido (se houver um sSdema edruturado) e quas
indicadores Sfo priorizados?

3. Como a empresa trata os dez fatores criticos da edtratégia de servigos e como cada

fator critico se relaciona com qualidade e produtividade?

Como dtimo ponto de destaque referente a abordagem da pesquisa, o trabaho
apresenta a mesma seqiiéncia para a revisto de literatura, a descriciio do caso e a andlise do
can. Essa edraégia goresenta diversos beneficios: (i) favorece a coleta, edtruturacdo e o
tratamento dos dados, (ii) garante a conssténcia e a relacéo entre teoria, descricdo e andise e
(iif) gudano entendimento da dissertacéo e na busca de informagoes.



4.  DESCRICAO DO CASO

O presente capitulo descreve a empresa estudada a patir da coleta de informages
redizada principdmente aravés de entrevistas. Conforme explicado no capitulo  de
metodologia, 0 nome da companhia foi omitido e trocado pdo temo ‘Empresa X', como
condi¢éo para acesso e publicacdo das informagles.

A dexricio do caso busca seguir a mesma légica utilizada na revisdo de literatura
Dessa forma, eda dividida em: (i) caracterizacdo da empresa, (ii) avdiacdo de desempenho e
(iii) fatores criticos para o dilema entre qualidade e produtividade.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

A caacterizacdo da ‘Empresa X' comega goresentando oS numeros reélativos a
fauramento, crexcimento e dimensdes da companhia Em seguida, aborda-se a estrutura
organizaciond identificada  Em tercaro lugar, dexcrevemrse 0s savigos oferecidos pela
mesma, destacando 0 servio de SAC, gue € o foco do trabaho, onde o dilema se expressa de
forma mais intensa. Por fim, sG0 destacados os aspectos do sstor e do governo que influenciam

o dilema, navisio dos entrevistados.

4.1.1 NuUmerosdaempresa

A ‘Empresa X' estd entre as lideres @ setor de telemarketing. Em junho de 2004, da
atendia 80 milhdes de ligagbes a0 més, contava com mais de 12,5 mil posigdes de atendimento
(PAs) e ceaca de 28 mil funcionaios didribuidos em sgte edados brasleros — Bahia
Pernambuco, Cearg, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, Rio de Jandro, Séo Paulo e no Didito
Federd — totdizando 12 dStes (unidades de prestacédo de sarvigo). Cada um dos Stes pode
atender a um conjunto de dientes ou ser dedicado para um cliente exclusivo.

Entre saus prindipas dientes corporativos et@0 bancos, seguradoras, empresas de
comunicagdo, TV por assndura, teefonia fixa e méve e portais de interngt, sendo a grande
maioria deles lideres em seus respectivos setores de atuago.



Em 2002 e 2003, enquanto o mercado regisdrou crecimento médio de 16%, o
crescimento da companhia se manteve em torno de 42%. Em 2003, a companhia faturou cerca
de R$ 480 milhdes, e no primeiro trimestre de 2004, teve um crescimento de 46% em reacéo
a mesmo periodo de 2003, dcancando R$ 135 milhdes de faturamento, com um EBITDA de
R$ 16,3 milhdes Ainda em 2004, a empresa planga investimentos de R$ 80 milhdes, pate em
novos Sites e parte na consolidagdo de Stes exidentes.

Os nimeros goresentados colocam a ‘Empresa X' entre as maiores e mais antiges do
stor de telemarketing, permitindo-lhe lideranca em termos de auagdo e representatividade
naciond, niveis de investimento e dedicacdo de recursos para mehorias nos processos de
gestéo.

4.1.2 Edrutura organizacional

Uma caracterigtica marcante na ‘Empresa X’ € o grau de subdivisies exigentes na
edrutura organizeciond para dender a cada diente. Uma operagdo de SAC paa um
determinado cliente pode envolver desde dgumas dezenas aé milhares de PAs e operadores.
Além disso, ndo 5 0 aendimento, mes também as estruturas de gpoio (geréncia, supervisio e
staff) podem s> dedicadas, criandose geréncias e aé diretorias especificas para um
determinado cliente,

A ‘Empresa X' tem quatro diretorias de operagdes, sendo que duas delas sfo dedicadas
a gpenas um diente cada — a empresa de onde €a teve origem e um cliente do sstor financeiro.
A tercera diretoria € responsavel pelos clientes do Rio de Janeiro e de Minas Geras e a quata
diretoria pelos dientes de S2o Paulo e demais estados do Brasil.

Pate do crescimento da companhia é conquistada através da aquisicio de operagies de
SAC ja exigentes, quando um dliente decide tercerizar sua operacdo de SAC ou quando um
concorrente € adquirido. Em agumas dessas Stuagies, as edtruturas organizacionals oriundas
dessas operagbes S0 mantidas, e anexadas sem muitas mudangas em um primero momento.
Segundo os entrevistados, € uma pratica comum entre as grandes concorrentes do setor,
gue acabam absorvendo a operacéo por inteiro, incluindo a equipe, 0 proceso de trabadho e a
tecnologia Essa pratica cria um grande desdfio para a ‘Empresa X', ao ter que lidar com
diferentes culturas, mantendo as diferencas necesskias para cusomizar a solugdo, mas ao

mesmo tempo, garantindo uma unidade e uma cultura corporativa



Dentro de cada diretoria exissem geréncias de operagbes e geréncias de gpoio como
plangamento, quaidade e treinamento. Replicar as geréncias de gpoio para cada diretoria tem
como objetivo permitir um trabdho mas dedicado e customizado. Porém, dgumas geréncias
tém uma auacdo horizontd, cruzando todas as diretorias de operagbes com a fungdo de
moldar a cultura corporativa @ longo de todas as unidedes Sendo assm, uma eguipe
dedicada a um diente corporaivo tem o desdfio de conviver com duas cuturas a cultura
corporativada‘Empresa X’ e a cultura oriunda do cliente contratante.

4.1.3 Tiposde servigos oferecidos

A ‘Empresa X’ tem uma auacdo ampla dentro do setor de telemarketing, oferecendo a
gama mas completa de moddidades de sarvigos em suas diversas formas. A empresa trabaha
com todos os tipos de conteto, como telefone, emal e chat, e oferece solugbes que podem ser
compostas por pontos de aendimento dedicados ou compatilhados, tempor&ios ou
permanentes. A companhia oferece sarvigos aivos e receptivos, envolvendo dividades de
venda, recuperagdo de receta e aendimento para informagles, reclamagtes, solicitagbes e
manutencdo técnica

A ‘Empresa X' dassfica os diversos savigos que oferece em dois grandes grupos. (i)
SVigos com geracdo ou recuperacdo de receitas (ex: televendas, tele-cobranga, retencdo e
pesquisa de mercado) e (i) savigos sem geracdo de recdtas (ex: SAC). Conforme
mencionado, o foco desse estudo € 0 segmento de SAC, mas a seguir sera feita uma breve

descricao de todos os tipos de servigos mencionados no materia recebido e nas entrevidtas.
A dividade de tdevendas envolve a ofeta de um produto ou servigo paa uma

ligagem de dientesdvo (mailing ligt). O sarvico de tdevendas € essencidmente uma
dividede de venda, logo, seu desempenho é medido pea receita gerada A ecolha e a
preparacéo dessa listagem sfo as chaves para 0 sucesso do negdcio. Quanto maior a quaidade
da ligagem, ou sga, quanto mas proxima das carecteridicas do diente-dvo a ligagem
ediver, maior a chance dos contatos serem convertidos em vendas. O sarvico de televendas
pode s ativo ou receptivo. Quando € divo, a equipe de promatores liga para cada cliente da
lidagem oferecendo o produto ou servico. O savico de tdevendas ‘divo j4 tem uma
participagéo representativa na Empresa X, com 25% do faturamento, e ha uma tendéncia para
gue e torne cada vez mais relevante. Quando 0 servico € do tipo receptivo, uma maa direta é

enviada para todos os clientes da ligagem, e somente agudes que ligaeem de volta sfo
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atendidos pdla equipe. A forma de se medir a quaidade da mda direta é a taxa de retorno de
ligacoes.

A busca por listagens qudificadas recebe grande parte da aencdo da organizagéo e
indui: cruzamento de cadegros didintos andises edatidicas de histdrico  (campanhas
anteriores) e técnicas de behavior score (andise da propensdo do cliente em comprar ou fazer
acordo). Outro fator fundamental para 0 servigo de televendas é a qudlificacéo diferenciada da
eguipe de promoatores, que inclui técnicas de argumentacdo, vendas e of ertas customizadas.

As aividades de tde-cobranga e retencdo @nti-attrition) sdo recentes e gpresentam um
pefil muito Imila a tdevendas, utilizando-se de ligagens de dientes (inadimplentes ou
insatifeitos, dependendo da moddidade) e podendo s trabdhades de forma aiva ou
receptiva S8 mercados onde ainda hd muito pouca concorréncia e que se tornaram focos
estratégicosda‘ Empresa X’ desde 2003.

O savico de tde-cobranca usa ligagbes para a cobranca de dientes inadimplentes,
negociando acordos para a quitacdo da divida, ou sga € um mercado onde quanto maor a
inadimpléncia, maior a oportunidede de negdcios. A seguir, um dos entrevistados resdta a
crescente importancia do sarvico de tele-cobranca:

“O principd diferencid que nés agregamos na tde-cobranca estd na inteligéncia de pré-
cobranga, que consiste em saber classificar quais S0 os clientes mais propensos a fazer acordo e quas
s30 os clientes mais resigentes. Se a companhia consegue estabdecer através de edtatisticas onde
exise maior propensdo ao acordo, pode-se estabelecer um diferencial na docacdo de recursos humanos

(operadores mais ou menos capacitados) e recursos financeiros (maior ou menor desconto e ofertas
mais ou menos arrojadas)”.

O svico de retencdo condste em contactar clientes para reverter a intengdo de
cancdlamento de produtos ou servicos, buscando a manutencdo do cliente e a recuperagdo de
imagem positiva da companhia

Exigde anda o savico de pesguisss de mercado, quando do lancamento de um novo
produto ou uma campanha politica A pesquisa de mercado via tdefone dimina a necessidede
da utilizacgo de pesguisadores de campo, diminuindo os custos do projeto.

Como ese conjunto de servigos geradores ou recuperadores de receita — televendas,
tde-cobranca, retencéo e pesguisa de mercado — permite uma mensuracdo mas precisa do
retorno financeiro, a negociacdo sobre tercarizacdo desse tipo de atividade € mais fé&cl de ser

67



fata, j& que a ‘Empresa X' consegue modrar os beneficios para o diente de forma mas dara

edireta

Os sarvigos de SAC ndo oferecem geracdo direta de receita e seu foco é a congtante
reducio de custo e 0 aumento da produtividede. Esse tipo de servico é muitas vezes
obrigatorio por le paa setores de sarvigos de massa — como bancos, seguradoras,
adminigtradoras de cartéo de crédito, companhias de telefonia e empresas de TV por assnatura
— que representam cerca de 80% dos clientes e mais de 50% do faturamento da ‘Empresa X'.

Exigem anda tipos esxecificos de atendimento ao diente, como o helpdesk — SAC
com dta qudificacdo e especidizacdo. Um helpdesk conta com uma equipe especidmente
treinada para solucionar dividas e orientar os dientes na utilizacdo de um produto ou sarvico,
em gerd da aea de informéica O objetivo de um helpdesk € evitar 0 agendamento de vistas
técnicas desnecessirias, solucionando problemas de natureza intermediaria pelo telefone.

Quando o contrato de SAC é feito com base no tempo de uso (speaking time), um
grupo de aendentes pode ser docado para atender diversos dientes, em especid quando a
demanda é complementar. Por exemplo, um dliente onde o pico de demanda € sempre no
hor&io da manh@ pode compartilhar 0 mesmo SAC com um diente onde a maior parcda da
demanda se concentra no hor&io noturno. Ou sga, um mesmo operador pode dender a
solicitagfes e reclamagbes sobre negocios didintos, de acordo com a parte do dia, da semana
ou do més

Segundo os entrevigados, 0s servigos de SAC goresentam o dilema entre qudidade e
produtividade de forma mais intensa exatamente por serem tratados como um ‘ma  necessaio’
por muitos dos clientes contratantes, 0 que reforga o foco da reducéo de custos.

4.1.4 Setor detelemarketing

Quaro movimentos do stor de telemarketing foram comentados pelos entrevisados:
privatizac2o, terceirizagdo, consolidacdo e regulagéo.

A privdtizacdo do sgtor de telecomunicagbes recebeu como heranca estald uma
memoria de maus savigos na percegpcdo do consumidor, que inclui o aendimento ao cliente.
A ‘Empresa X' — que nasceu da tercairizacdo do SAC de seu primeiro e ainda maor diente,
uma ex-estatal do setor de telecomunicacBes — tem o desafio de reverter essa instisfacdo a0

mesmo tempo em que sofre pressies congtantes por reducéo de cusios e esbarra nas limitagbes
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educacionas do mercado de trabaho e do mercado consumidor, o que dificulta a adogdo de

novas tecnologias.

A tercerizacio das atividades de SAC é um evento recente no Brasl e compete com a
opcdo de manter 0 SAC intendizedo. Foi levantada junto aos entrevitados uma relacéo de
pontos fortes e fracos da terceirizacdo. Como pontos fortes foram destacados. (i) aumento de
escda, provocando reducdo de cudos, (i) regime contratud, trazendo mas Seriedade e
profissondismo a gestdo; e (iii) liberagdo do contratante para pensar na edraégia Como
pontos fracos foram destacados (i) fdta da gestéo direta, perdendo-se 0 controle sobre agbes
de curto prazo; (ii) afastamento da operacdo, podendo provocar perda de know-how; e (jii)
compartilhamento de recursos, podendo prgudicar a qudidade. A ‘Empresa X' € um motor de
consolidagéo, freglientemente adquirindo concorrentes e operagbes de contratantes, e defende
que o ponto de equilibrio dessa discussio € oferecer um sarvigo dtamente customizado, que

atenda & peculiaridades de cada operacéo.
O axpecto da regulacdo € muito discutido nos trés principais setores contratantes de

sarvicos da ‘Empresa X': finangas, telecomunicagies e servicos de energia Nesses trés setores
existe uma regulacdo que atua e forma didtinta e impacta a gest@ de desempenho na medida
que estabel ece critérios e metas em avaiagOes periddicas.

No sator de telecomunicagtes exite a ANATEL, a primeira agéncia reguladora a ser
criada no Brasl, que comegou a auar gpds a privatizacdo e tem entre seus objetivos estimular
a competicdto e a mehora do sarvigo prestado ao consumidor. Segundo 0s entrevistados, O
conjunto de indicadores e metas da ANATEL nasceu em um momento de privaizacdo (inicio
da década de 90) e sofreu poucas modificagbes aé 2004. No inicio, esses indicadores
representavam metas, de certa forma até agressvas, para as empresas de telecomunicagies
recém-saides da gestdo publica e com muito espago para evolugdo. A partir do ano 2000, os
entrevitados consderam que a “camada reguladord’ dos indicadores foi aendida, pea
‘Empresa X' e por seus principas concorrentes. Em 2006, quando sera redizada a renovacéo
dos contratos de concessdo, haverd margem para uma mudanca nas metas e tavez surja um
novo desafio. Os entrevistados dertam que o conjunto de indicadores precisa ser mudado para
refletir o que o diente solicita audmente. Outra fonte de critica € o fao de exisirem dias
especificos e divulgados para medicdo, permitindo que as companhias montem edtruturas para
dingir as metas, ou sga, aumentando a capacidade para que no periodo da medicdo os
indicadores estgjam todos acima da meta, mesmo gue is0 néo sgaredidade no dia-a-dia
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No setor financeiro néo exise uma regulacéo equivaente a ANATEL. A FEBRABAN
publica boas préicas de atendimento, um benchmarking e um ranking, entre os bancos, mas

néo cobra com a mesma intensidade e autoridade de uma agéncia reguladora

No setor de sarvigos de energia, que também tem concessdes de servico publico e que
também é um grande dliente de SAC, a ANEEL pretende comecar a cobrar indicadores como
os da ANATEL, o que pode impactar nos contratos entre as concessondrias e as empresas de
telemarketing.

De qudquer forma, a concdusdo dos entrevigados € que nos trés setores a grande
pressso por mehoria de desempenho vem da concorréncia e dos dientes, e néo da regulacéo
do governo.

4.2 Avaliacdo de Desempenho

Nessa etapa, descreve-se 0 processo de avdiacdo de desempenho na ‘Empresa X', que
pode s dividido em dois momentos (i) na contratacdo da solucdo de SAC, onde é ddfinido
como 0 predador sxd avdiado e (i) no dia-a-dia da operagdo, onde é avdiado se 0s
resultados estdo sendo dcangados ou néo.

4.2.1 Contratacdo de uma solucdo de SAC

O contrato de prestacdo de servico firmado ertre o prestador e o cliente contratante
define o foco da operacdo, ou sga, 0s principas indicadores que norteardo e a operacéo eda
desempenhando a contento ou ndo. A ‘Empresa X' trata cada cliente corpordivo de uma
forma diferente. A venda do servico paa um novo diente € na verdade a negociagdo dos
termos do contrato. Essa negociag@o discute aspectos reativos a marketing (tipos de servicos,
segmentacdo de dlientes), operagfes (nUmero de PAs, niUmero de aendentes, horaio de
aendimento, utilizacdo de URA1) e recursos humanos (grupos de habilidades, qudificacdo
dos aendentes remuneracdon) e define como o contratante va avdiar 0 desempenho do
contratado.

1 Uni dade de Resposta Autonmatica (URA) é o atendinmento eletronico, o prineiro
contato do cliente ao ligar para um SAC, que sera detalhado no item“4.3.2.2.1 URA
e participacédo do cliente”.
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Segundo o0s entrevitados, as organizagdes tercerizan o SAC visando redugdo de
custos e os termos do contrao que tém maor impacto financeiro sSo agudes que recebem
maior atencdo, como definicdo de niUmero de PAs e questBes sobre remuneracéo variavel. Nas
palavras de um dos entrevistados:

“Cugto é tangivd. Como a qudidade é intangivel, fica em ssgundo plano. Usuadmente,
primeiro fecha-se uma boa oportunidade de negécio e contratase um SAC com uma boa relagéo custo-
beneficio, depois se pensa em qudidade do servico”.

Na visito da empresa, 0 mercado entende que tercerizar Sgnifica reduzir cudos e as
companhias que mantém o SAC interndizado degam que o fazem para garantir a qudidade.
Entéo, quando uma empresa opta por tercearizar 0 SAC, seu objetivo € reduzir custos. Logo,
durante a negociacéo, somente depois de stisfeito o dvo de reducéo de wstos, a proposta de
quaidade pode ser um diferencid para conquisa do cliente. Os entrevisados destacam que a
qudidade vem ganhando foco gradativamente:

"Hoje em dia, no processo de contratacdo, o foco na qudidade estd evoluindo. Se perguntarem
% a qudidade tem 0 mesmo peso da reducéo de custo vamos responder que ndo. N&o tem. Mas a
evolugdo é grande, e hoje ja pesa na deciso. Se 0 prestador ndo tiver uma proposta estruturada de
qualidade, é bem provavd que o cliente ndo o contrate como provedor”.

A empresa acredita que o fao de exisir um contrato entre o0 prestador externo e o
cliente contratante favorece a cobranca por resultados, ou sga, € mas facil cobrar de um
agente externo do que de uma &ea interna a empresa. Dessa forma, o contrato serve como um

ingrumento legd e um norte para a cobranga de me horias de desempenho.

Em 90% dos contratos, a meta principal para a avdiacdo de desempenho € o nivel de
SErVigo, que € uma meta de aceso, ou sga, mede a fadilidade do diente entrar em contato com
0 SAC. Ddfinido o nivd de savigo, negoda-se 0 menor custo necessaio. Indicadores
voltados paa a qudidade subjetiva entram raramente na negociagdn; € Mesmno  nesses
momentos, € importante resdtar que a qudidade continua secundéria aos nivels pretendidos
de produtividede e eficiéncia

Nesse cenaio, os entrevidados destacam que o importante € oferecer o nive de
sErvico que o0 diente esta disposto a paga. Um concorrente que oferece um  atendimento
diferenciado pode aé quebrar enquanto outro que oferece um servigo mas ‘espartano’ pode
sobreviver porque percebeu a expectativa do cliente.
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Definidos os indicadores que regem o contrato, a ‘Empresa X' precisa dimensonar a
solucdo (tamanho da equipe, pefil das pesoas, infraestrutura de informética, interfaces com
aempresa contratante, estrutura de gestéo, entre outros).

A avdiacdo de cudos e dimensonamento de uma solugdo de SAC comega em um
nivedl macro-econdmico e notou-se uma grande preocupacdo da ‘Empresa X' em entender a
fundo a dindmica da empresa contratante, que indui 0 entendimento do negdcio do diente e
dos faores ambientais que influencian o negdcio, como segmentos do mercado consumidor,
concorréncia, campanhas de marketing e ciclos de faturamento.

A companhia defende que o entendimerto do negdcio do dliente é vitd ndo O para o
dimensonamento do SAC, mas também para permitir que a eguipe contratada estga dinhada
a0 maximo com a cultura da empresa contratante.

A ‘Empresa X' trabdha com “solugbes de pratdeird’, ou sga ja tem sdugdes
montadas para contratos tipicos de acordo com o setor e 0 porte do cliente. Essas solugles
padronizadas ja incdluem os indicadores a seem avdiados, as divishes em ilhas de
atendimento?, a proporcéo do estrutura de gpoio (Supervisio e monitorid) e a tecnologia ided a
Ser empregada, em termos de software e hardware

Os dientes de menor porte cofumam aceatar a solugdo padréo, com  pequenas
modificaches, mas dientes de maor porte tendem a patir paa solugdes customizadas,
definindo segmentacles, ilhas de aendimento, indicadores de desampenho e propodas
tecnoldgicas a sua mangéra. Um diente que ja teve o SAC interndizado durante muito tempo
tende a ter uma opinido formada sobre certos temas e a querer manter essas estruturas Mesmo
depois de tercerizado o savigo. O discurso da ‘Empresa X' frisa que a capacidade de =
adequar & demandas de cada contratante € vita para conquistar bons contratos.

Uma decisio importante € a forma de contratac®o, que pode ser por nimero de PAs
(pontos de aendimento dedicados) ou peo tempo de uso (speaking time), onde se paga de
acordo com 0 usw de aendentes compartilhados por Vvéios dientes Nessa segunda
moddidade, 0 mesmo aendente pode trabdhar paa mas de um diente corporativo e a
remuneracdo do prestador € feta de acordo com a quantidede de tempo que aqueles atendentes
dedicam ao atendimento de consumidores do contratante.

2 |lha de atendinmento é uma equi pe de atendi nento com propdsito especifico:
at endi nent o basi co, cobranca de clientes inadinplentes, retencdo de clientes
insatisfeitos, atendimento a clientes VIP, etc.
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Na ‘Empresa X', conforme j& citado, aguns contratantes tém um porte t&0 grande que
s&0 tratados como um negdcio separado, ndo SO ®mM PASs dedicadas, mas com toda a estrutura,
induindo geréncias e dirdorias dedicadas. O objetivo find do contraao é fornecer os
paréametros de marketing, operagbes e recursos humanos que véo bdizar a criagdo da edrutura
para atender a0 novo diente.

A ‘Empresa X’ tem uma equipe responsdvel pela configuragdo desses novos contratos.
Quando um contrato de grande porte € fechado, a ‘Empresa X' pode s obrigada a s
reestruturar e fazer diversas contratagbes e mudangas para incorporar a nova operagéo. Depois
de fechado o contrato, essa equipe tem a funcdo de manter o reacionamento com o diente
contratante, buscando sempre aumentar a quantidade de PAs contratados e a gama de servigos
oferecidos, para garantir a dependéncia do diente em rdacdo a0 predador de servigo
(chamado internamente de lock-in).

Apds a definicio da solugdo, essa equipe de relacionamento passa 0 comando para a
equipe de operagies, que € responsavel por acomodar 0 novo contrato de prestacéo de servigo
dentro da estrutura de atendimento.

Os entrevigados forneceram dois exemplos relativos & maores operagdes existentes
na ‘Empresa X’. O dimengonamento das operagdes trabaha com uma média de 300 chamadas
por dia redizadas por cada operador (9.000 chamadas por més). No primeiro exemplo, um
srvico que somente presta informagbes basicas recebe 20 milhBes de chamadas por més,
opera 24 horas por dia e 7 dias por semana, € composto por 2.500 operadores e tem uma meta
de aendimento (TMA? de 26 segundos No segundo exemplo, onde 30% das chamadas 30
reclamacies e os 70% restantes sdo informagdes, a equipe recebe cerca de dez milhGes de
chamadas por més, operando no mesmo periodo acima, 0 que exige cerca de 1.500 operadores
e permite um TMA de cerca de 40 segundos.

4.2.2 Avaliacdo de desempenho no diaa-dia
Em ged, o SAC funciona 24 horas por dia, 7 vezes por semana. A gestéo é fata “a
cadameiahord’ e 0 objetivo da érea de operacles é absorver asimperfeigdes do dia-a-dia

3 Tenpo Médio de Atendi mento (TMA), indicador detal hado no quadro 8. Uma nmeta de 26
segundos significa o tenmpo nmaxi no de duracao da chanada.
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A ‘Empresa X' precisa controlar os indicadores exigidos por cada contratante
(incluindo aqudles definidos em contrato e aqueles obrigatdrios por le). Porém, dém desses
controles bascos, a empresa também utiliza outras medidas para uso interno. Mesmo quando
os dlientes ndo tém maturidade para cobrar indicadores dém de nivel de servico (NS), tempo
médio de atendimento (TMA) e tempo médio de espera (TME®), a ‘Empresa X' acompanha o
desempenho em diversas perspectivas, gerando gprendizado sobre o negdcio e permitindo
sugestdes de mehoria que levem a reducéo de custo ou aumento da quaidade. A ‘Empresa X’
tem como préica dividir com o contratante os ganhos provocados gpds a implantacdo de
melhorias, ou sga sugerindo redugdes de custo no contraio a patir de mehorias de
efidénda Essa ditude tem o objetivo de garantir diferenciacdo em rdacdo ao mercado e
fiddizar o cliente, pois a concorréncia et sempre aenta para conquistar a conta de um
dienteinsatisfeito.

A ‘Empresa X' trabdha com indicadores de desempenho em duas frentes (i) geréncia
de plangamento, que cuida da pate quantitativa, consolidada no pand de indicadores
(chamado de big brother), e (ii) geréncia de qudidade, cujo brago de auacdo é amonitoria

A ged@0 do pand de indicadores de desempenho (sob responsabilidede da geréncia
de plangamento) inclui ndo SO 0 proceso de consolidecdo das informagbes de todas as
operagdes da companhia, como também a disseminacdo desse conhecimento anditico para as
diretorias e geréncias. O paind de indicadores permite diversos nivels de andise e agregacéo
— andisando regionais, dientes e equipes — e serve de base para a reacd no curto prazo e o
redimensionamento no médio e longo prazo.

O quadro 8 goresenta os principais indicadores de desempenho da ‘Empresa X7,
levantados junto aos entrevidados. Os indicadores etéo divididos em dois tipos médias, que
S0 indicadores medidos em unidades de tempo; e taxas, que S0 indicadores representados
percentua mente.

4 Nivel de Servi ¢o (NS), indicador de desenpenho detal hado no quadro 8.

5 Tempo Médi o de Espera (TME), indicador de desenpenho detal hado no quadro 8.
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Quadro 8: Rdagao dos principais indicadores de desempenho da ‘Empresa X'.

Tipo Sigla | Indicador Descricéo

Média TME | Tempo Médio de Espera | Espera média para o cliente ser atendido. Ex: 60s

Média TMA | Tempo Médio de Duracdo média da conversa entre cliente e operador.
Atendimento Ex: 60s
Taxa NS | Nive de servigob Percentua de chamadas que foram atend das dentro

dameta, que indica o tempo maximo de
atendimento. Ex: 90% em aé 60s

Taxa - Taxa de Ocupagéo Percentud do tempo que os atendentes estiveram
ocupados. Ex: 80%

Taxa - Taxa de Ociosdade Percentud de tempo que atendentes estiveram
livres. Complemento da Taxa de ocupacéo. Ex: 20%

Taxa - Taxa de Atendimento Quantidade de chamadas atendidas sobre o total. Ex:
0%
Taxa - Taxa de Abandono Quantidade de chamadas abandonadas sobre o total.

Complemento da Taxa de atendimento. Ex: 30%

Fonte: Criado com base nas entrevistas redizadas.

Um dos projetos auas na ‘Empresa X' € a induséo de novas medidas no pand de
indicadores, posshilitando uma andise mas ampla do desampenho. SBo  trés  novos
indicadores, sendo que dois ddes buscam traduzir de uma mehor forma a qudidade e a
stifacdo do cliente find, e o terceéro mede a eficicia da URA. Segundo os entrevistados,
ese novo grupo de indicadores é negligenciado pela maioria dos concorrentes, por ndo S
cobrado nem pela regulacdo, nem pela maoria dos contratantes. O quadro 9 gpresenta os trés
novos indicadores adotedos pela ‘' Empresa X’ desde 2003.

6 Na teoria, o Nivel de Servi ¢o (NS) é a neta a ser atingida e a Eficéacia do Nivel
de Servigo indica o realizado. Na préatica, é feita una sinplificacdo e se utiliza
NS para se referir ao realizado (ex: 0 nosso NS estd em 80% e a nossa neta é 90%.
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Quadro 9: Relacdo dos novos indicadores de desermpenho da ‘ Empresa X'

Tipo Sigla | Indicador Descrigdo

Taxa - Taxa de Resolugéo no 1° Percentua de dlientes que tem seu problema
Contato resolvido no 1° contato. Ex: 80%

Taxa - Taxa de Tranderéncia Percentud de clientes transferidos pelo menos

umavez, 0uU Sga, que precisaram passar por mais
de umailha para resolver seu problema. Ex: 20%

Taxa - Taxa de Retencéo na URA Percentud de clientes que ndo precisou de
atendimento humano. Ex: 40%

Fonte: Criado com base nas entrevistas redizadas.

Do outro lado da avdiagéo de desempenho, a geréncia de qudidade tem o desdfio de
medir a qudidade subjeiva Exigem duas formas principas de medicdo de qudidade
subjetiva na ‘Empresa X': as pesquisss de sttifacdo e a avdiacdo da monitoria. As pesquisas
de satifacid medem a qudidade dravés do contato direto com o cliente, que responde a um
quettionario e avalia a empresa A monitoria avaia a satifacdo sem que o dliente perceba que
a SUa conversa com o0 aendente etd sendo acompanhada e dd uma nota para aguee
aendimento, que sarve tanto para gorendizado da organizacdo quanto para avdiacdo do
atendente. Um projeto de destaque na ‘Empresa X' € a reformulagdo da monitoria (abordada
no item ‘4.3.3.3 Edrutura de gpoio’) que tem o foco no reforgo da medicdo da quaidade
subjetiva, estabel ecendo-se critérios multidimensionals para avdiar a sstisfagéo do dliente.

Em suma a ‘Empresa X' coloca maor énfase nos aspectos de produtividede e
qudidade objetiva, mas, segundo um entrevistado, cada vez mas a qudidade subjetiva vem
sendo considerada nas avaliages.

“No passado, houve um dilema semelhante entre ‘nivel de servico' [quaidade objetival e
‘custo’ [produtividade]. A companhia SO conseguiu vencer a ‘guerrd quando negociou, junto ao

cliente, a formacdo de um buffer [colchd ou pulm&o de capacidade] para utilizar nos picos de
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demanda. Essa decisito envolve custo, mas 0s contraantes aceitam pagar quando enxergam o
beneficio. Agoraa mesma negociacéo deve ocorrer pela monitoria [qualidade subjetiva)”.

4.3 Fatores Criticos para o Dilema

A ‘Empresa X' iniciou suas operagbes em 2000. Segundo os entrevisgados, durante o
biénio 2001-2002 a empresa passou por uma egpa de profissondizacédo e foco em
produtividade. Nesse periodo, a companhia empregou esforcos nas trés fungbes da edratégia
de sarvicos — maketing, operagbes e recursos humanos — para medir, buscar e acancar
melhores indices de produtividede.

Ese movimento aconteceu de forma semehante nas demas empresas iniciadas na
mesma época € segundo os entrevigtados, 0 objetivo de todo 0 mecado ea ganhar
produtividade para oferecer mehores custos que as operagbes interndizadas de SAC e
convencer as empresas aterceirizar as operagoes para 0s prestadores de servico.

Com o0 deserwolvimento do mercado e a diminuicdo das diferencas de desempenho
entre a concorréncia, 0 novo desdfio da companhia paa o biénio 2003-2004 passou a ser
avancar na dimensdo da qudidade sem afetar os resultados dcancados aé o momento em
produtividade. Porém, a mehoraria em qudidade exige diversos investimentos trabdhar com
cgpacidade ociosa (conhecido como uso de pulm& ou buffer), aumentar a importancia da
monitoria de qudidade e adotar novas tecnologias com foco na informagéo e néo no controle.
No a0 de 2002, a ‘Empresa X' criou uma aea de qudidade a0 lado da &ea de
plangamento, para tocar acbes e projetos de mehoria com o objeivo de preparar a
companhia paramehorar os indices de qudidade.

A &ea de qudidade € uma fébrica de projetos edtratégicos. O gerente tenta imprimir
uma nocdo da &ea diferente da concegpcdo de qudidade no mercado, que et muito redtrita a
catificacio e a 1SO 9000, que foi conquistada pela companhia no primero semestre de 2004.
A missio da &ea de qudidade é “edruturar e fomentar iniciativas de melhoria de processo a
partir davisfo do diente find”.

A dexcricdo dos faores criticos e como des est@o estruturados na ‘Empresa X' modtra
0 guanto a organizacdo ja edtd consagrada no controle da produtividade e o0 quanto da et
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investindo em novas técnicas, politicas, processos e tecnologias para equilibrar esse foco com
amehoriada qudidade.

4.3.1 FatoresdeMarketing
Os faores de marketing sfo: poscionamento, segmentacdo e paticipacdo do diente.
Enquanto os fatores de posicionamento e segmentacdo estéo retratados logo abaixo, o faor de
paticipacdo do diente foi suprimido, porque no can expecifico da ‘Empresa X', de s
expressa totdmente integrado a exploracdo da tecnologia da URA, e sera discutido dentro de
operagdes, juntamente com o fator de tecnologia

4.3.1.1 Posicionamento

A origem da ‘Empresa X', bem como de todo o mercado de telemarketing, € voltada
para a reducéo de cudtos, dravés de dto nivel de controle, uso intensvo de tecnologia e méo-
de-obra pouco qudificada A companhia vem fazendo esforgos para se podcionar como uma
empresa de qualidade, sem perder a imagem de eficiéncia E uma mensagem paradoxd, que se
reflete em todas as decisbes da companhia Para disssminar essa nova cultura na organizacéo,
a &ea de qudidade criou uma andogia com um redtaurante, conforme € descrita por um dos
entrevistados.

“Nés queremos disseminar a filosofia da qualidade com um exemplo tangivel: um restaurante.
No restaurante, existem trés figuras envolvidas com o processo: 0 cozinheiro, o chefe de cozinha e 0
dono do restaurante. O cozinheiro esta di para executar, € operaciond e faz a receita a partir das
indicagbes do chefe da cozinha, mas tem pouca senshilidade sobre o impacto das decisdes na
satisfacdo de cliente. O chefe de cozinha é responsavel pelos processos. define ingredientes, define as
receitas, ou sga, € o demento tatico e ja tem um pouco de nogdo da necessidade do cliente. O dono do
restaurante esta mais preocupado com a satisfacdo do cliente find, diretamente associada a receita do
restaurante. Nés queremos atuar ndo s6 como um prestador de servigos operaciona (cozinheiro), nem
somente gerenciando 0s processos de forma tética (chefe da cozinha). A companhia quer atuar como
dono do restaurante, entendendo como atingir a satisfagéo do cliente fina”.

O posicionamento que a ‘Empresa X' quer adotar € a0 invés do foco na certificacdo e
na conformidade do processo, agregar vaor para os clientes contratantes, se enxergando como
s0cios namissio de satisfacdo do clientefind.
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4.3.1.2 Segmentacéo
A principd forma de segmentacdo empregeda pda ‘Empresa X' € tratar cada cliente
corporativo como uma solugdo de prestacdo de sarvigo diferente. Quando o cliente corporativo
tem uma operagdo dedicada, a predacédo do servico pode ser customizeda e ssgmentada de
acordo com as necessdades dese diente, e dém diso, dentro da operacdo, pode haver
segmentacBes de acordo com as necessidades dos segmentos de cliente findl.

A segmentacdo do cliente find pode ser feita de duas formas. A primera € ssgmentar
pelas necessdades do dliente (transacdo, informacéo, redamacdo ou solugdo), como a
separacao entre televendas e SAC. A segunda é segmentar pelo tipo de diente (normd, VIP e
pesoa juridica), o que ocorre a patir da gestéo de capacidade prioridade na fila, tamanho
méximo de fila, cgpacitacio da equipe, limite de chamedas por operador e tempo maximo de
atendimento. Esse tipo de segmentacgo tem grande impacto na gestéo de capacidade.

A decisio sobre a segmentacgo do cliente find por necessdade ou por tipo, depende da
natureza do servigo, e em diversos exemplos ambas as segmentagfes sfo usadas em  conjunto.
Alguns contratantes tém um mix de produtos e sarvigos que inclui sarvigos béasicos e servigos
complexos Por um lado, equipes muito genéricas tém um dto cudo, pois exigem
profissonais muito flexiveis que condgam lidar com uma quantidede muito ampla de tarefas.
Por outro lado, servigos complexos exigem uma méo-de-obra mais qudificada, que costuma
trabdhar em uma ilha de atendimento isdlada, com certa ociosdade e baixa produtividade. A
equipe ided em termos de custos € um meio termo entre os dois extremos. Porém, um dos
entrevisados dedaca que para conquisar um contrato de um novo diente, a ‘Empresa X
coduma absorver as ilhas rentavels e as ndo rentaveis também, buscando uma compensacéo
no resultado gerd.

4.3.2 Fatoresde Operacgdes

Os faores destacados em operagbes sf0 capecidade e tecnologia, que foram
subdivididos nos temas com maior destagque na empresa estudada.
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4.3.2.1 Capacidade

Capacidade € o fator com maior riqueza de informacdo na empresa estudada Ele foi

dividido em: (i) previio de demanda (i) dimensonamento de cgpacidede e (iii) gestéo da
vaiabilidade.

1 Previsio de demanda

O ponto de partida da gestéo de capacidade é estabelecer uma previsio de demanda,
que para um SAC, significa quantidade de chamadas telefonicas. E aravés dessa previsio gie
s entende como as chamadas entram na centrd: que tipo de chamada, em que volume, em que
momentos e com que caracterigticas.

A ‘Empresa X' trabadha com previsito de demanda no horizonte de meia em mea hora
Divarsos fatores influenciam a previsio de demanda, induindo sazondidades e influéncias
internas e extanas, plangadas ou ndo. A sazondidade no més e no a0 vaia com as
paticularidades do negdcio do cliente no longo prazo — ciclo de faturamento e campanhas de
marketing — e anda influéndias, plangadas ou ndo, oriundas do ambiente ou do proprio cliente
corpordivo.

Exigem dtuagbes onde uma influencia externa pode s plangada e sau efeto
minimizado, conforme exemplo de um dos entrevisados:

“Se uma empresa de telefonia faz uma obra na casa @ cliente, e conseqlientemente, o telefone
fica mudo, quando o cliente liga para a central para fazer uma reclamac@o, por se tratar de um evento

previsto, € mais fécil contornar as reclamagfes, fornecer um prazo para resolucdo, e descrever 0s
beneficiosda obra. A reclamacéo pode se transformar em mehoria de imagem.”

Porém exisem dStuacOes onde uma influéncia externa ndo consegue ser previsa e seu
efaito é maor, conforme outro exemplo abaxo:

“Uma enchente que faz com que um bairro inteiro figue mudo é um exemplo de influéncia
absolutamente imprevista e ndo plangada. Nessas sSituagBes, o SAC fica ‘de méos atadas, pois o
usudrio find costuma ser o primeiro a saber, e 0 papd do SAC é acionar a &ea técnica e exigir uma
posicéo oficid da empresa indicando prazo pararegularizacao.”

Influéncias internas B0 agudlas geradas pelo préprio cliente contratante quando de
cria agdes de marketing ou financeiras sem comunicar a ‘Empresa X'. Entdo € fundamentd

que as &ess do diente contratante comuniquem influncias como lancamentos de marketing,
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mudangas no ciclo de faturamento e problemas de tecnologia com antecedéncia, para que o
SAC prepare as equipes para 0s possives questionamentos.

Uma das principas influéndas internas € o cido de fauramento, pois exigte uma
corrdacdo direta entre os vencimentos das contas a0 longo do més e 0 volume de chamadas.
Por questéo de concorréncia ou de legidacdo, muitas vezes o diente contratante tem que
facultar opgbes mlltiplas de vencimento a0 diente find, o que faz com que a organizacéo
acabe tendo uma digribuicBo de vencimentos desigud a0 longo do mé Do ponto de viga do
SAC, quanto mas concentrada a didribuicdo, mais dificil a gedt@ de capacidade ou sga,
guando o fluxo de cobranca se concentra em uma pate do més, o restante dos dias recebe
menos chamadas. Se exige uma corrdagdo direta entre o ciclo de vencimento e o ciclo de
chamadas, 0 desequilibrio exige uma capacidade concentrada em pate dos dias e uma
cgpacidade reduzida nos demais Ese desnivd a0 longo do més impacta na produtividede,
porque £ o0 dimendonamento for adequado para 0s momentos de pico, exidira muita
ociogdade nos momentos devae.

O sgundo tipo mas comum de influncia interna € a campanha de marketing ou
midia que podem edar presentes N0 pessado e ndo edtarem previsas no futuro, ou néo
edarem presente no passado, mes previtas no futuro. Por exemplo, quando a aea de
marketing do diente lanca uma midia Sgilosa, sem comunicar as demas &ess, 0 SAC pode
ser surpreendido e ser obrigado a dizer: “senhor, eu também ndo fui avisado” Mesmo que
crie um script” & pressas, 0s clientes podem perceber que a Stuacdo ndo estd sob controle.
Toda campanha de maketing tem que s traduzida em aumento de volume de chamadas,
identificacB0 de questionamentos mais provaveis e preparacdo de scripts adequados a cada
Stuacéo.

2. Dimensionamento de capacidade

A patir da previsio de demanda, devese fazer 0 dimensonamento de capacidade.
Para tanto, € preciso entender o fluxo de aendimento a0 longo das diversss ilhes de
atendimento.

7 scri pt € umdi scurso padrao que todo atendente deve seguir em caso de um
aconteci mento especifico e fica normal nente di sponivel na intranet da enpresa ou
i mpresso em cada ponto de atendi mento (PA).
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Em um SAC, o primdro est&gio do percurso de uma chamada é o DAC (Didribuidor
Automético de Chamadas). O DAC é uma centrd de comutacdo que, de acordo com 0 nUmero
de origem da ligagdo, encaminha a chamada para uma deteminada ilha de aendimento.
Normadmente, o primero filtro € a URA (Unidade de Resposta Automdica). Antes do
surgimento dessas tecnologias, cada ilha de aendimento precisava ter um nimero de telefone
diferente. O DAC e a URA unificaram todos os contatos em um Unico nimero, melhorando o
servigo ao cliente.

Deve-2 dimensonar 0 quanto cada ilha de aendimento s requistada Na maoria
das solucgBes na ‘Empresa X', a maior parte dos atendentes sb responde a questBes bésicas e a
minoria da equipe compde ilhas de aendimento menores que respondem por questdes
especificas.

O fluxo de chamadas € dimensonado em funcdo da carga-demanda, em intervaos de
30 minutos, cdculada a patir de moddos edaigicos®. A patir dessa andise, pode-se
idertificar picos de demanda (onde se precisa de cgpacidade extra) e vaes de demanda (onde
exige ociosdade a ser exploradd). Naturdmente, esse € um desafio complexo e no dia-a-diaa
organizecdo dterna entre momentos COM  recursoS em excesso e momentos onde ndo ha
capacidade auficdente A magem de sguranca utilizada depende do objetivo principd do
contrato: margens maiores s 0 objetivo € assegurar 0 nivel de Servigo ou margens menores e
0 Objetivo € assegurar a produtividade.

3. Gestéo da variabilidade

Definida a @pacidade, a empresa precisa lidar com a variabilidade inerente a0 Sstema
A ‘Empresa X' uiliza-se de diversas técnicas para lidar com os picos e com os vdes de
demanda

A principd ferramenta para lidar com picos de demanda depende de escda quanto
maior a solucdo de aendimento, mas magem de manchbra exigte para dedocar uma
determinada ilha para outro tipo de aendimento. Essa técnica recebe o nome de ‘transbordo’,
e € muito usada nos grandes clientes da ‘Empresa X’. Esse transbordo pode ser feto entre

8 Model os que cal cul am a razéo entre a demanda de chamadas em uni dades de tenmpo e a
capaci dade de atendi mrento em uni dades de tenpo, definindo nédia e desvio- padrao.
Conp exenpl o sinplificado, se existe uma previsdo de 180 chamadas em 30 minutos e o
TMA é de 60 segundos, a carga-denmanda sera de 180 minutos em 30 minutos, o que

exi ge unm capaci dade de sei s operadores.
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eguipes de mesmo tipo em regides diferentes, entre dlientes diferentes que compartilhem os
mesmos recursos (speaking time), utilizando ilhas especificas que possam redizar aendimento
genérico e usando ilhas ativas que possam e tornar receptivas. Outra forma de lidar com picos
de demanda, contanto que hga dguma antecedéncia na previsio, € utilizar médode-obra
tempor&ia As vezes a companhia utiliza funcion&ios extras (stand-by) paa gudar nos
momentos de fata de capacidade.

A gesdo da ociosdade (vaes de demanda) também tem vé&ios caminhos. A dternativa
mais utilizada pela ‘Empresa X’ é colocar uma equipe receptiva que edga ociosa para fazer
trabadho burocré&ico de retaguarda (back-office) ou responder e-mals O vde de demanda
também é uma oportunidade para a dternéncia entre aendimento aivo e receptivo (blending).
Uma equipe receptiva ociosa pode e tornar uma equipe aiva que, usando teefone, e-mal ou
SMS9, pode ofertar sarvicos ao diente. O uso de SMS gera fluxo de chamadas, pois a0 se
comunicar de forma exrita e sucinta com o diente, oferecendo promogBes, por exemplo, o
cliente € induzido a ligar paa a centrd para tirar suas dlvidas, resolvendo assm, o problema
da ociosdade. Ao receber a chamada, o0 aendente pode complementar as informagoes
inidadas com o SMS, explicando melhor do que trata a promogdo ou a comunicagdo e aé
mesmo vendendo 0 servico para o diente.

4.3.2.2 Tecnologia
Identificamse duas tecnologiass com maor foco dentro da ‘Empresa X': URA e
Intranet. A reformulacdo da URA € associada a0 aumento do auto-servico e tem foco na
produtividede. A consolidecdo da Intranet € um projeto paa mehoria das informacles e
voltado para qudidade. Essa pate esa dividida em: (i) URA e paticpacdo do diente (ii)
Intranet e (iii) outros Sstemeas.

4. URA e participagdo do cliente

A Unidade de Resposta Automéica (URA) tem um pape especid na operacdo da
‘Empresa X’ pois sua adogdo impacta ou gpdia varios outros fatores criticos.

9 SMB ou Short Message Service é o servi¢o conhecido conp ‘torpedo’ no Brasil. Sao
nensagens escritas comlinite de caracteres enviadas entre celulares e entre o SAC
e celul ares.



Um desses faores é a paticipacdo do dliente na predacdo do servigo, chamada de
auto-atendimento ou auto-servigo. A ‘Empresa X' busca envolver 0 diente no processo como
dternativa para mdhorar os indices de produtividade. Através da URA, o diente consegue
resolver pate dos seus problemas sem 0 gpoio de pessoas, cOMo em um restaurante self-
service. Quanto maior 0 percentud de retencéo na URA, ou sga, quanto maior a parcda de
clientes que ndo lidta atendimento humano, maor a produtividede e menor o cudto, pois o
atendimento humano € mais caro que o aendimento detrénico.

A URA é usada com mas intenddade por indituicdes financeiras e empresas de
telecomunicacBes. O dliente pode, por exemplo, obter o sddo da conta corrente, sadber quando
€ 0 vencmento da conta, fazer uma solicitacdo de reparo, fazer uma movimentacdo na conta

corrente, solicitar uma emissio de segunda via ou fazer um pedido de tal&o de cheques.

A ‘Empresa X' dega que a adocéo da URA em larga escda esbarra no dilema do nivel
educaciond. A principio, uma solucdo de baxo cuso como a ‘URA’ seria mais recomendada
para clientes de menor vaor para a empresa. Paradoxdmente, esses clientes tém limitagOes
educacionas que inibem 0 uso de tecnologia e acabam optando peo aendimento humano. Por
ua vez, os dientes de maior vaor tendem a goresentar maior nivel educeciond e ser aqueles
com maior propensdo de adotar novas tecnologias. Segundo um dos entrevistados

“Os percentuais de retencdo na URA véo diminuindo a medida que vocé sobe para o
Norte do Pais. Onde vocé teoricamente tem gente com nivel de escolaridade um pouco menor,
as pessoas NAo conseguem interagir com a URA”.

Ese dilema do nivel educaciond eda ligado a ssgmentacdo de clientes. Nas solugles
da ‘Empresa X’, os dientes VIPs — mais digpostos a0 uso da URA — tém priorizacdo na fila,
evitando 0 aendimento detrénico; enquanto que dientes béscos, que tém mais dificuldade na
adogéo da URA, sfo obrigados a passar pda URA e recebem baixa prioridade de atendimento.

A ‘Empresa X' vem tomando diversass medidas para aumentar a adocdo da URA,
adicionando caracteridicas mais humanas a feramenta paa que o diente ¢ snta mas a
vontede para interagir com 0 ambiente eetrénico, para que ee enxergue qudidade no veiculo
de produtividede. Exisem esgpecididas em conduzir a fraseologia das &vores de URA
(opcles que o sstema oferece para 0 diente navegar) para que a tecnologia se goroxime de
uma interacd® com 0 s humano. Exigem técnicas como O reconhecimento de voz, que



permitem cugtomizar a &vore da URA a patir do higdrico de comportamento do cliente.
Segundo um dos entrevistados:

“Se o cliente sempre liga para fazer contestacdo de conta, 0 sisema pode priorizar a opcéo
‘digite 5 para contestacd0 de conta ou para extrato via fax’, trazendo-a para o inicio da lista, a0 invés
de dexa-la sO na quinta colocacdn. Ou sga, 0 sistema pode aprender com o cliente e apresentar as
melhores opcdes, de acordo com 0 seu comportamento”.

A meta da ‘Empresa X' € evoluir a URA aé o ponto em que a maquina persondize o
aendimento sem o diente perceber. Nese cen&io, a mé&guina entenderia 0 comportamento e
persondizaria automaticamente as opgdes, entendendo e classficando o dliente a partir do que
e costuma demandar da URA. A evolugdo da tecnologia pretende permitir a adogéo do
conceito de voice banner, Smilar a0 que ocorre na Internet, oferecendo promogdes especificas
de acordo com o perfil do dliente.

Por fim, a URA anda traz como vantagem o aspecto de qudidade relativo a seguranca
Em cetas operaghes, em especid paa sarvicos financeiros — como troca de senha,
tranderéncias  financdras ou investimentos — é mas seguro ndo ter nenhum  atendente

envolvido na operagzo.

5. Intranet

A intrangt na ‘Empresa X', juntamente com os SCripts e as interfaces ssémicas, tem o
objetivo de facilitar 0 acesso ainformagéo pelo atendente.

No primeiro samestre de 2004, a aea de qudidade desanvolveu um projeto rddivo a
intranet com invesimentos da ordem de 700 mil redas visando diminuir o tempo de consllta,
aumentar a qudidade da informaco e aumentar a freqiiéncia com que os aendentes usam essa
ferramenta

Essa inicidiva patiu de uma pesquisa de satifagio redizada com os consumidores do
maor diente da ‘Empresa X' que agpontou que a qudidade da informecdo estava ruim.
Internamente,  verificou-s2 que essa informacdo edava didribuida em cinco intranets

diferentes.

Para mdhorar 0 tempo de consulta, estudaramrse conceitos como usabilidade, dareza,
navegabilidade, agilidede, padrdo e qudidade, com o objetivo de aacar os vicios inimigos da
padronizacdo no SAC: a prépria memdria do atendente, as conversas entre os aendentes e os
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blocos de anotagdn. O objetivo do projeto foi criar uma intranet Unica para toda a companhia,
montando um grande processo de fluxo de informagbes e trabdho (workflowi%). Para
equilibrar o ganho de padronizacG com o aumento da usabilidede e da dareza, foi contratado
um grupo de jorndigas para trabahar melhor ainformacéo a ser disponibilizada

6. Outrastecnologias

Exige um conjunto de tecnologias de seguranca, que o fundamentais para garantir a
integridade das informagdbes e a disponibilidade do servigo, que costuma operar 24 horas por
dia, durante os sete dias da semana redes de seguranca, firewalls, anti-virls e no-breaks A
empresa cita em seu dte indituciond sua tecnologia de seguranca como um de seus
diferencias.

Exigem anda os ssemas de retaguarda (CRM, hilling, ec) que, sdvo dientes de
pegueno porte, variam de acordo com o cliente. Dependendo da negociaco, os dientes podem
trazer 0s Sstemas de retaguarda que querem usaxr ou licitdlos no contrato de prestacdo de
servico. Dependendo da especificidade desses sigemas, 0 treinamento técnico dos operadores
s torna mais complexo. Também pode ser um fator limitante a integracdo entre os ssemas de
linha de frente front-office) da ‘Empresa X’ (intranet, discador automédtico e etc) e os ssemas
legedos do cliente, mas a tecnologia de integrac@o atud minimiza essas limitagdes.

Um tercero grupo de sdemas € usado pelas equipes de gpoio — monitoria, supervisto,
coordenacéo e geréncia — para plangamento, programacéo e controle das operagbes. gestéo de
cgpacidade (workforce management), ssemes de avdiagdo de desempenho e o pand de
indicadores (big brother).

Em Utima andise, cada solugdo de SAC da ‘Empresa X' apresenta uma adocdo
diferenciada de tecnologia, variando para cada cliente Paa o periodo 2004 a 2006, a

‘Empresa X’ pretende investir cerca de 300 milhdes de resis em novas tecnologias.

10 wyrkflow é uma tecnol ogi a de automati zacdo do fluxo de trabal ho, que utiliza e-
mail e outras ferranentas de informati ca para aci onar a pessoa responsavel por uma
determ nada tarefa quando a tarefa anterior é terninada.



4.3.3 Fatoresde Recursos Humanos

A ‘Empresa X' cia em sau Ste indituciond a gestdo de recursos humanos como outro
de seus diferenciais. A seguir, sxé destritos os fatores de recursos humanos  selegéo,
treinamento, remuneracdo, edrutura de gpoio e ambiente de trabaho. A maoria dos projetos
da &ea de qudidade tem impacto nos faores de recursos humanos a nova politica de

recrutamento, 0 novo foco da supervisio e a nova monitoria de quaidede.

4.3.3.1 Sdlecdo e Treinamento

A ‘Empresa X' conta com um extenso banco de dados de curriculos, j& que
profissonas que ja passsam pea companhia em trabdhos tempordios por exemplo, podem
S& regproveitados em novos contratos, ganhando tempo no treinamento.

O trenamento na ‘Empresa X' é dividido em duas pates (i) comportamenta, que
segue 0 padrdo da organizacéo, e (ii) técnico, que € customizado para cada cliente e depende
dos softwar es adotados e do conhecimento especifico do negdcio do diente.

A empresa coloca mais peso no lado comportamentd, pois sedimentado esse lado, o
funconaio pode assmilar o lado técnico de acordo com as necessdades dos clientes. As
divisdes mas comuns nos contratos da ‘Empresa X' sfo: aendimento bésco, aendimento
especidizado, atividades especificas (retenco de clientes e cobranga de dividas), atividades
de retaguarda (back-office) e ilhas especias (cliente VIP e cdliente corporativo). O
invetimento na formagdo de um profissond multifunciona é muito mais longo e mas cao
do que naformacdo de um especidigta

No aendimento VIP, dém de se trabdhar com operadores mas capecitados, com mais
tempo de casa e com mdhores notas de monitoria, as filas de espera S0 reduzidas, porque o
VIP tem prioridade em processos de solugéo de problemas. Essa opgéo custa mas caro do que
ter todos sendo igudmente filtrados (triados) pela URA, como acontece com o vargo.

No aendimento corpordtivo, 0 operador aua muito mals como um provedor, como um
consultor de solugbes. A proporgdo de dlientes por operador ou volume de chamadas por
operador € muito menor, para que e possa dedicar mas tempo por chamada, e evitar fila no
atendimento desses clientes.

A divisdo entre equipes de linha de frente {ront-office) e equipes de retaguarda (back-
office) exige porque aguns tipos de problema ndo sfo resolvidos no momento da chameda,
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pois S0 problemas que requerem prazos maores e maor egpecidizacdo paa serem
resolvidos. Nessas dtuagbes, abre-se um chamado com um ndmeo da solicitagdo ou
reclamacéo, que é informado a0 cliente para que este possa, a quaquer momento, saber sobre
0 andamento da sua requiscén. Esses chamados em aberto sfo enviados para a retaguarda
(back-office), que trata o problema e detdha a solugdo para a linha de frente ront-office), que
realiza a comunicacéo com o cliente (via chamada telefénicaou SMS).

Uma préica crescente dentro da ‘Empresa X’ € propor um plano de carreira através da
mobilidade interna entre essas varias classes de aendentes. Os processos sdetivos G0 muitas
vezes abertos internamente. Um atendente pode crescer através das fungbes de aendente,
monitor, indrutor e supervisor. Outro caminho € trocar de ilhas de aendimento, sendo

promovido de umailha bésica para umailha epecid, como o VIP ou o corporativo.

Um dos aspectos mais criticos nesse negdcio € o dto nive de rotatividade furnover), o
dto nivd de dbsenteismo e o impacto disso no recrutamento e treinamento. A ‘Empresa X’
goresenta baixos indices de rotaividade em rdacdo a0 setor e judifica edte fato pela escda
conquistada Como da tem cerca de 28 mil aendentes (em junho de 2004) e anda conta com
um banco de dados de funciond&ios temporarios, essa exda fadlita o remangamento de
pesod, evitando ter que percorrer todo o processo de contratecido a cada dessténcia Os
entrevigados citan como exemplo, no find de 2003, o episbdo onde a companhia trocou
caca de dois mil podos de trabaho (oriundos da incorporacdo de uma nova operacéo) e
manteve edéveis os indicadores de qudidade Esse episbdio € um desdfio, porque no
momento que ocorre uma demissdo em massa e uma contratagdo em massa, 0 SAC sofre uma
pressio pscoldgica com o rumor da demissio no a e a configbilidade da operagdo, como um
todo, fica prejudicada

Para lidar com ese impacto, a empresa toma uma sie de inidativas, com rdacdo a
qudidade, em quaquer processo de implantacéo de novas operagdes. No mesmo exemplo,
optou-se por trazer 0s monitores para dentro do sd@o de aendimento e criakam-se cargos de
operadores seniores, que sB0 bons operadores que s transformam em monitores para tirar
dlvides no meio da operacdo (monitor onling). Colocaramse os novatos dentro de cdulas
com mas de um supevisor, intendficou-s2 0 nimero de avdiagbes por operador, colocaram-
s 0s monitores em pontos de divida dentro da operacéo ativamente e se definiram processos

de reciclagem diaios



4.3.3.2 Remuneragdo

Uma primeéra questéo rediva a remuneragd0 € como O mercado Se comporta,
comparando-s2 subgrupos do setor de telemarketing: SAC interno, SAC tercerizado, SAC de
grande porte e SAC de pegueno porte O sd&io oferecido peos prestadores terceirizados
costuma ser menor que nas grandes organizagbes, que mantém o SAC interndizado. Por sua
vez, 0s prestadores de maor porte oferecem mais beneficios e edtabilidade que os de menor
porte.

Segundo os entrevigados, a ‘Empresa X' prega a meritocracia e representa uma boa
oportunidade pelas posshilidades de crescimento. A companhia esa sempre promovendo
operadores para niveis de supervisdo, monitoria e indrutoria, mas nd € a concorrente que
paga 0s maores sdaios do mercado. Algumas concorrenteS menores mascaram um pouco as
oportunidades, pois como ndo pagam os benefidos obrigados por ld, ndo tém regularidade no
pagamento e ndo tém carteira assinada, podem oferecer um sd&io maior.

Nas vérias solugbes da ‘Empresa X', o atendente @ SAC ndo costuma ter remuneracéo
vaiavd. Ele é avdiado principdmente pdo TMA (produtividede) e pela nota de monitoria
(qudidade), mas 0 primero questo cosuma ter bem maor importéncia que 0 segundo. Essa
configuragéo acaba privilegiando o foco na produtividade, e para equilibrar esse proceso, a
‘Empresa X' et tentando induir critérios de qudidade na avdiacdo de desempenho e na

remuneracéo, mas aé 0 momento, iSso ainda é excegén.

4.3.3.3 Edtruturadeapoio

A edrutura de gpoio trata do quanto e como a geréncia, a Upervissto e a monitoria
apoiam os atendentes da linha de frente.

Na supervisso, a ‘Empresa X' costuma trabahar com um supervisor para cada 20
atendentes, mas cada contrato pode estabelecer proporghes didtintas. A &ea de qudidade tem
un projefo de revisio das dividades do supervisor, incuindo cursos de gerenciamento de
rotina e foco estratégico, 0 que exige capacitacdo. Segundo um dos entrevistados:

“A empresa redesenhou as aividades do supervisor do SAC. Entendeu junto com o cliente
qua era o objetivo dessa fungBo dentro do processo do negécio de SAC; pegou 40 supervisores das
operacles e trouxe-0s para comecar a andisar 0 que era o trabaho dees na redidade; fez um trabaho

intenso de tempos e movimentos. Partimos da comparacdo entre a redidade e o que gostariamos que
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fosse, a partir do input dos gestores e desenhamos um novo processo. 1sso sugere uma nova cultura de
trabalho onde é dado menos foco & atividades burocréticas e mais foco ao cliente fina, a gestéo da
equipe e amonitoria. Agora 0 supervisor tem uma agenda, uma rotina no sstema. Ao fazer o login, ele

controla quanto tempo estd gastando em cada atividade e cria-se um novo conjunto de indicadores
sobre 0 processo.”

A reformulaco da monitoria € outro projeto da &ea de qudidade, com o objetivo de
mudar o foco da punigéo para 0 desenvolvimento, buscando mudar a percepcdo do operador e
mosirando que a monitoria pode gpoiar na Sua capacitacdo para gagar novas etapas dentro da
organizacéo. A monitoria tradiciond tem um papd de auditoria e conformidade do processo:
chama o diente pdo nome cuidado na forma de fdar, uso de termos corretos postura e
procedimentos de registro de informacéo.

O projeto de reformulacdo se iniciou comparando a nota que 0 monitor dava para um
aendimento durante a avdiacdo com a nota que o cliente dava paa agude mesmo
atendimento na pesquisa de satifacdo. Essa andise apontou a parcda de importancia que o
cliente d4 para a conformidade do processo e a lacuna exigente em outras dimensdes da
satisfacéo que ndo estavam sendo cobradas pela monitoria

No primeiro trimestre de 2004, a companhia eava com uma nota de monitoria entre
95 e 9%%. Por outro lado, nas pesquisas de satisfacdo com o cliente onde a meta era de 85%, a
empresa recebeu apenas 79%. A companhia identificou uma questdo: como € possivel a nota
de monitoria estar acima da meta e a pesquisa de satisfagdo estar abaixo. A respoda a essa
guestéo foi ampliar o foco da monitoria do controle de conformidade para induir a saisfacéo
do dientefind.

Segundo um dos entrevistados:

“Se a empresa demitir os 255 monitores que est@o ativos, isto fard diferenca? Sim. Tivemos um
exemplo em uma regiond onde, em fungdo do aumento repentino de demanda, a companhia precisou
que os 30 monitores fossem usados no atendimento para atender a demanda. No més seguinte, o
nimero de reclamagbes graves ‘explodiu’. Por qué? Porque quando uma operacdo de milhares de
pessoas sabe que nNd esti sendo auditada, surgem algumas préticas que ndo sfo boas. 1so pode ser
evitado pelo uso constante de um big brother [monitoria punitiva] olhando o processo.”

Para aingir o objetivo, a monitoria foi remoddada, somando a visso de auditores a
visio de pexquisadores, que dmgam a satifacéo do diente O projeto prevé que pate dos

monitores e trandforme em pesquisadores, e a outra parte continue como auditores, de acordo
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com o pefil de cada um, de forma que a qudidade sga abordada de forma multidimensond

reunindo conformidade com critérios mais subjetivos.

A monitoria prevé que os aendentes recebam uma média de seis avaiagbes por més.
Os operadores com bom desempenho mensal passam a ser avdiados gpenas quatro vezes. Os
operadores com mau desempenho mensd tém o seu nimero de avaiagches ampliado para dito.

A totdidade, ou sga 100% dos operadores o avdiados e recebem um retorno
(feedback) do supervisor. O supervisor tem o papd de indrutor e lider. O monitor tem um
papel baseado em andie e diagndgtico, como um consultor de desenvolvimento de pessoas
com a funcdo de gpontar para 0 supervisor as fahas de cada um dos operadores da equipe e o
caminho para 0 desenvolvimento. A proporcdo recomendada de monitoria € de 1 para cada 60
atendentes, mas essa escda pode chegar até 1:40 ou 1:30.

A nota da monitoria ndo impacta direlamente na remuneragéo, mas a reincidéncia de
notas ruins pode levar a demissfo. Além diso, usase a nota de monitoria como um critério de
diferenciacdo dentro da operacdo, em especid no processo seetivo, onde SO pode concorrer a

monitor, ingtrutor ou supervisor, o aendente que et com uma boa nota de monitoria

4.3.3.4 Ambiente de trabalho

A ‘Empresa X' promove diversss inicidivas para mdhorar o ambiente de trabaho, tais
como: comemoragies, confraternizagfes, pexquisas de clima organizacional, cursos, ginéstica
labord e dindmicas de grupo. As iniciaivaes relacionades a eventos et@ sempre sendo
anunciadas em comunicagbes internas, modrando fotos dos eventos e divulgando ©os
vencedores.

A comunicagdo interna tem 0 objetivo de disssminar a cutura da organizacdo a0 longo
das diversas operagbes e sites, destacando 0s bons exemplos. A ginadtica labord € voltada
para doencas ocasionadas pelo trabaho, com fundo ergonbmico, e sua adogdo tem crescido
nas empresas do setor.

Além disso, a edrutura da ‘Empresa X ‘ conta com sdas de descompressao, que so
epacos onde o aendente pode rdaxar e se recuperar de abusos verbais dos dientes, a
quelguer momento.

Os dtes da companhia contam também com uma infra-estrutura tecnolégica que

garante a seguranca ocupeciond dos aendentes rede détrica edtabilizada e ligada a0 no-
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break, sda de eguipamentos com circuitos eéricos independentes, cabeamento separado de
vOoz e dados, sstemas internos de seguranca (circuito interno de TV e catracas), tratamento
acudtico, deteccdo e combate aincéndio e ar-condicionado centrd.
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5.  ANALISE DO CASO

Ege copitulo goresenta a andise do caso estudado a luz da teoria sdecionada na
revisio de literatura Mas uma vez, optou-se por eaborar o capitulo na segliéncia proposa
pela revisio de literatura: (i) andise da caracterizac®o do setor e da ‘Empresa X’; (i) andise
do sgema de avdiacdo de desampenho da ‘Empresa X' e o entendimento dos indicadores
mais utilizados, e (iii) andlise de como os dez fatores criticos sfo tatados pea ‘Empresa X' e
seus impactos no dilema entre qualidade e produtividade.

51 Caracterizacdo da Empresa

O entendimento do setor de SAC passa pda sua criagdo, seu histdrico e 0 ambiente
aud de competicdo. Esee higtérico € marcado pelas ondas de privatizacdo, terceirizacéo,
regulacéo e consolidagdn. A partir da discussio sobre 0 sstor de  telemarketing, parte-se para a
andise da ‘Empresa X’ dravés de sua edrutura organizaciond e dos servicos oferecidos para
entender como essas decisies impactam o dilema entre qudidade e produtividade.

5.1.1 Setor detelemarketing
O caso modra que a ‘Empresa X' nasceu pressonada entre a heranga de insatisfagéo
do passado de edad e as limitagbes educacionais do mercado de trabadho e do mercado
consumidor. Essas limitagbes dificultan a dimensio de qudidade em sarvigos, conforme
sugere a literatura, pois durante a ‘hora da verdade o despreparo do empregado da linha de
frente (ELF) influencia diretamente na satisfagdo do diente (PINE 1l e GILMORE, 1998;
ROCHA e CHRISTENSEN, 1999; HAKSEVER et al. 2000).

Os pontos fortes e fracos do movimento de tercerizagdo, apontados na descricdo do
casn, destacam a pressfo por produtividede e o digtanciamento do negdcio que amescam a
gudidede do sarvigo, destacado na teoria (BENNINGTON, CUMMANE e CONN, 2000;
CALVERT, 2001). Os quaro dementos destacados por Cdvert (2001) sfo encontrados no
can. (i) aumento das expedtaives do consumidor, (i) desenvolvimento tecnoldgico, (i)
aumento da competicao, e (iv) pressto por reducdo de custos e aumento da rentabilidade.
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As revelagdes dos entrevigados mostram que o esforco de regulagdo do governo €
ineficaz na medida que a edrutura de avdiacéo € faha, sendo possivel ‘maguia’ os nimeros
durante as medicBes que sdo fetas com indicadores defasados. Looy et al. (1998) e Zinddin e
Bredenlow (2001) dertam que as empresas 0 investem em qudidade se pressionadas e 0 cao
mostra que, em um cena&io onde nem 0O governo nem a concorréncia exercem essa pressao, a

qudidade ficaem segundo plano.
O movimento de consolidacdo € destacado no quadro 2 do capitulo introdutério, que

modsra que as s8s maores empresas respondem por 51% do nimero de PAs entre os
prestadores de servico e 17% de todo o setor de telemarketing. Esse dado se encaixa na
classficacdo feita no capitulo de revisio de literatura, mosrando cdlaramente um movimento
de messficacdp do sarvigo, que busca menor intensdade de méo-de-obra e despersondizacéo
paa dingr a mehoria de produtividede (figura 2 beseeda em Loveock, 1983 e figura 3
baseada em Chase e Tansk, 1983 e Schmenner, 1986).

5.1.2 ‘EmpresaX’

Conforme descrito no caso, a solugdo encontrada pela ‘Empresa X' — bem como por
outras empresas de grande porte do sgtor — € a criagd de edruturas organizacionals
segmentadas para clientes ou grupo de clientes, de forma que cada edrutura possa contemplar
um traamento didinto paa o dilema entre qudidade e produtividede Isso dgnifica que
enquanto um dliente que paga por qudidade pode ter uma edrutura de gpoio enriquecida —
contando com supervisio, monitoria, treinamento e tecnologia adequada —, os demas dientes
podem ser atendidos por uma edtrutura enxuta e padronizada, que atenda gpenas aos requistos
béscos do mercado. Porém, nem mesmo as edruturas voltadas para a qudidade gpresentam
elementos de autonomia, conforme sugere Schlesinger e Heskett (1991) e Black et al. 2001

A Questio € que, meSMo na operagcdo para um mesmo diente corpordivo, tipos de
sarvigos diferentes etd mais ou menos suscetivels ao dilema entre qudidade e produtividade.
A destricdo do caso gponta duas Stuagbes onde o dilema é mas intenso: quando o servico é
contratado por tempo de uso Epeaking time) e quando a escala da operacdo € muito grande.
Essas duas caracterigticas reforcam a massificacdo da operacdo (CHASE e TANSIK, 1983 e
SCHMENNER, 1986).



A auscdo multipla exigida peos contratos de tempo de uso impede que o fundonaio
s familiaize de forma mas profunda com cada negocio, criando um afastamento e
impedindo que de proporcone dtos niveis de quaidade. Essa descricio sustenta os estudos
de Singh (2000) e Michd (2001), que agpontam que a linha de frente dos sarvigos tem que
operar em um ambiente quase-fabril e, a mesmo tempo, seguir a cartilha do foco no diente.

O aumento de escaa da operacdo e a subdivisdo em regides (nordeste, sudeste, sul, efc)
e habilidades (dlvidas, reclamacles, cobranca, €iC) exige que 0 servico sga dtamente
controlado e padronizado, assemehando-se a um chéo-de-farica (LEVITT, 1972) e deixando
pouco espaco para a individudidade, a cridividade e a autonomia, dementos essenciais para a
qualidade do atendimento (SCHLESINGER e HESKETT, 1991).

A conclusio a que se pode chegar, a partir dos pargrafos acima, é que os movimentos
ocorridos no setor de telemarketing — de privaizacéo, terceirizacdo, consolidacdo e regulacéo
— condicionaram a edrutura organizacional e 0s savigos oferecidos pda ‘Empresa X' de
forma a contribuir para a reducéo de custos e 0 aumento da produtividede, em detrimento da
qudidade do aendimento.

52 Avaliacdo de Desempenho

A andi do ssgema de avdiacdo de desempenho da ‘Empresa X' seguiu a seguinte
divisio: (i) contratacdo da solucdo de SAC, onde é definido como o prestador sera avdiado,
(i) no da-a-dia da operacdo, onde é avdiado se os resultados et@o sendo dcangados, e (jii)
cond deragbes sobre 0 Sstema de avdiacdo de desempenho como um todo.

5.2.1 Contratacéo de uma solugéo de SAC

Os entrevidados gpontaram que na maoria dos contratos a discussfo gira em torno de
custos e produtividade, onde se estabelece um nivd de servico e se negocia 0 menor custo
possivd paa ese nivd. A literatura sobre desempenho (RUMMLER e BRACHE, 1992
KAPLAN e NORTON, 1997; e OLSON e SLATER, 2002) e a literatura especifica sobre
desempenho em sarvigos (GOLDSTEIN et al. 2002) defendem que o foco em produtividede
na fase de projeto do servico condiciona a edratégia da organizacdo e faz com que toda a

operacéo sga congruida em torno dessameta principd.
9%5



N& 90 na definicdo dos indicadores que regem o contrato, mas @ longo de todo o
dimensonamento da operacdo, percebe-se no discurso dos entrevisados uma  preocupacéo
muito maior com 0S agpectos quattitaivos da solucdo, que garantem  dfidéncia e
produtividade, do que com o0s agpectos subjetivos que véo gaatir a qudidade do
aendimento. Conforme sugerem Cook et al. (2002), o caso mostra que as relaches entre
empresa, funcionaio e diente S0 montadas baseedas em critérios de controle, padronizacéo,
eficiéncia e produtividade.

O caso mostra uma grande preocupacéo da ‘Empresa X' em entender a fundo a
dindmica da empresa contratante, que incdui o entendimento do negdcio do diente e dos
faores ambientais que influenciam o negdcio, como segmentos do mercado  consumidor,
concorréncia, campanhas de marketing e cdcos de fauramento, o que esta dinhado com o
estudo de Betts, Meadows e Walley (2000).

5.2.2 Avaliagdo de desempenho no dia-a-dia
As duas principais ferramentas de avdiacdo de desempenho na ‘Empresa X' — o pand
de indicadores e a monitoria de qudidade — tiveram sua origem com o foco na produtividade.
O casn modra que a companhia estd tentando equilibrar o foco nas duas frentes, buscando
novos indicadores de qudidade e reformulando a atuacéo da monitoria

Como forma de entender mehor o pepd dos indicadores de desempenho utilizados
pda ‘Empresa X' e a rdagd entre des buscou-se condruir uma linha do tempo
representando o0 fluxo da interacdo entre o aendente e o cliente, destacando os momentos em
gue cada indicador é colhido. Para tanto, precisouse ligar primeiro um terceiro grupo de
indicadores, complementares aos indicadores dos quadros 8 e 9 (goresentados no item ‘4.2.2
Avdiagdo de dessmpenho no dia-adid). Esse terceiro grupo de indicadores, apesr de
secund&io nas discussOes contratuais entre a ‘Empresa X' e seus contratantes, sfo
fundamentais para a gest@ e para a compreensdo da operacéo de SAC. O quadro 10 apresenta
ese tercdro grupo de indicadores, com Sglas sugerides peo autor dessa pesquisa para
fecilitar a construcdo de uma figura representando o processo de aendimento.



Quadro 10: Relacdo dos indicadores de desempenho adicionais da ‘Empresa X'.

Tipo Sigla | Indicador Descricéo

Média | TMU | Tempo Médio de Duracgo média do atendimento detrdnico na URA.
Atendimento naURA Ex: 60s

Mé&dia | TMP | Tempo Médio de Pés- | Tempo médio que o atendente leva findizando o

atendimento atendimento depois da conversa com o cliente. Ex: 60s
Média | TMC | Tempo Médio da Tempo médio que o cliente passou nalinha (TMU +
Chameada TME + TMA). Ex: 8s+60s+60s = 180s
Mé&dia | TMM| Tempo Médio de Tempo médio que o atendente esteve ocupado (TMA +
Manuseio TMP). Ex: 60s + 60s = 120s

Média | TML | Tempo Médio Livre Tempo médio que o atendente ficou sem trabalho. Ex:
60s

Fonte: Criado com base nas entrevistas redizadas.

A figura 13 goresenta uma linha do tempo, onde esta digposto o conjunto de 15
indicadores detahados nos quadros 8, 9 e 10. A figura mostra a rdlagéo dos indicadores com o
atendente e o dliente, ainteragéo entre ambos e 0 momento de coleta

Figura 13: Representacdo dos indicadores na linha do tempo do atendimento no SAC.

E Tx Ocupacdo / Tx Ociosidade

TMM
e
: ~
T TML T™MP - Atendente
_TMA
. . Interacdo
: TMU : TME -
. — Tx Resolugdo 1° contato Cliente
TMC Tx Transferéncia

Nivel de servigco
Tx Atendimento / Tx Abandono

Tx Retencédo na URA

Fonte: Criado com base nas entrevistas redizadas.
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Sgguindo a linha do tempo, os primeros indicadores sfo colhidos aé o momento do
aendimento humano: a taxa de retencid na URA, o tempo médio de aendimento na URA
(TMU), o tempo médio de espera (TME), o nivd de sarvico (NS), a taxa de aendimento e a
taxa de abandono. Do outro lado, enquanto um aendente eda livre, etdo sendo medidas a
taxa de ocupagdo, a taxa de ociosdade e o tempo médio livre (TML). Durante o atendimento,
a medicdo do tempo da interacdo entre a@endente e diente da origem a0 tempo médio de
aendimento (TMA). Findizado o aendimento, mede-se 0 tempo médio da chamada (TMC), a
taxa de resolucdo no 1° contato, o tempo Mmédio de pds-atendimento (TMP) e o tempo médio
de manussio (TMM). Por fim, se a chamada incluir trandferéncia para outra ilha de
aendimento, ataxa de transferéncia é afetada.

A patir do entendimento mais holigico do fluxo de aendimento, busoou-se classficar
os indicadores dentro do dilema de qudidade e produtividade. Nesse processo, consolidou-se
a nogdo de que exigem trés grupos de dassficacdn: qudidade subjetiva, qudidade objetiva e
produtividede. O quadro 11 modtra os 15 indicadores presentes na figura 13 (controlados pelo
pand de controle) dém dos dois indicadores de qudidade subjetiva (pesquisa de satisfacéo e
nota de monitoria).

Quadro 11: Classificagdo dos indicadores de desermpenho da ‘ Empresa X'.

Qualidade subjetiva Qualidade objetiva Produtividade
»  Pesquisade satisfacao = Nive de servico (NS = Tempo médio de
=  Nota de monitoria = Tempo médio de espera aendimento (TMA)
(TME) = Tempo médio de
*  Tempo médio da chamada aendimento naURA (TMU)
(TMC) »=  Tempo médio de pés-
* Taxade aendimento atendimento (TMP)
=  Taxade abandono =  Tempo médio livre (TML)
» Taxade resolucio no 1° = Tempo médio de manuseio
contato (TMM)
» Taxade transferéncia * Taxade ocupacdo
» Taxade ocioddade
= Taxade retencdo na URA

Fonte: Criado com base nas entrevistas redizadas.
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O quadro modra o equilibrio entre medidas de qudidade objetiva e produtividede, e 0
grande desequilibrio com rdacdo a qudidade subjetiva Os indicadores de produtividade estéo
todos dinhados com 0s conceitos de uso eficiente de recursos (SLACK et al. 1996) e taxa
entre entrada e saida (SINGH et d. 2000). Os indicadores de qudidade objetiva podem ser
resumidos por nivel de servigo, como nivel de acesso do diente a empresa (SLACK e LEWIS,
2001). A avdiacdo de qudidade subjetiva eda redrita a agdo da monitoria e & pesquisas de
saifacdo, onde exigte um esforco por se definir critérios multidimensgonais conforme sugere
aliteratura (PARASUMARAN, ZEITHAML e BERRY, 1988).

O caso modra que o dilema entre qudidade objetiva e produtividede (SLACK et al.
1996; SLACK e LEWIS, 2001) é um tema mais brando para a ‘Empresa X' do que o dilema
entre qudidade subjetiva e produtividade (HAKSEVER et al. 2000; HTZSMMONS e
HTZSMMONS, 2000).

Destaca-s2, anda, que todos os indicadores utilizados pea empresa tém referéncia na
literatura reunida sobre o tema (ANTON, 2000; FEINBERG e d. 2000; KINNIE,
HUTCHINSON e PURCELL, 2000; WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000
CALLAGHAN e THOMPSON, 2002, e DEAN, 2002).

5.2.3 Sstema de avaliagdo de desempenho

O prgeto de cada nova operacdo de servico na ‘Empresa X' é congruido a partir dos
indicadores edtabelecidos em contreto, em dinhamento com o trabaho de Goldgein et d.
(2002), e desdobrado nas fungbes da edratégia de servigos conforme sugere Haksever et al.
(2000) e nas relagbes datriade de servigos, conforme sugere Cook et d. (2002).

Ese dinhamento entre desempenho e edrutura garante o Ssema de avdiagdo de
desempenho como tradutor da estratégia para toda a empresa (RUMMLER e BRACHE, 1992
KAPLAN e NORTON, 1997). Porém, o sdema da ‘Empresa X' goresenta a deficiéncia
levantada na literatura de énfase excessva na obtencdo e manutencdo de resultados de curto
prazo em detrimento dos aivos intangiveis e da criacdo de vador no longo prazo (BRIGNALL
eBALLANTINE, 1996; KAPLAN e NORTON, 1997; NORREKLIT, 2000).

O sdema da ‘Empresa X' € daamente desbaanceado, conforme sugerido por Olson e
Sater (2002), na direcdo da produtividede. A tentativa da empresa, aé agora ma sucedida, de

equilibrar as duas dimensBes seria impossivel segundo esses autores. A andlise dos processos
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de avdiacido de desampenho da ‘Empresa X' néo detectou um trabaho conssente no sentido
de estabelecer relagbes de causaefeito (KAPLAN e NORTON, 1997; NORREKLIT, 2000),
em egecid cruzando indicadores do pand (big brother) com os resultados da monitoria de
quaidade, 0 que poderia gudar a goontar as causss do desbdanceamento exigente entre
quelidade e produtividede.

53 Fatores Criticos para Conciliacdo entre Qualidade e Produtividade

A andise dos indicadores de desempenho da ‘Empresa X' é uma forma mais direta de
entender 0 grau de importéncdia que € dado a qudidade e a produtividade. Por outro lado, a
andise dos dez fatores criticos selecionados na reviso de literatura € mais subjetiva, ja que as
ac0es da empresa em cada fungdo — marketing, operagfes e RH — sdo muitas vezes dibias e
dicotomicas, gpontando parcddmente para qudidede e parcidmente para produtividede. A
seguir os fatores sGo andisados buscando-se identificar para que lado do dilema des est@o
mais voltados.

531 Fatores de marketing

5311 Posicionamento

A literatura (ZINELDIN e BREDENLOW, 2001) dassfica o posicionamento da
empresa em:. exceéncia operaciond, conhecimento do mercado ou lideranga em produto. Essa
classficacdo pode gpontar s a organizacdo tem seu poscionamento voltado para qudidade ou
produtividede. A ‘Empresa X' edd poscionada em excdéncia operaciond, ou sga, voltada
para a produtividede e eficiéncia, juntamente com as demas lideres do setor. Apesar diso, a
companhia vem redizando eforgos paa mudar seu posicionamento, gpresentando-se  como
um prestador que oferece qudidade e que estd voltado para relacionamento e edratégia
(DOMEGAN, 199).

Ese movimento enfrenta 0 desdfio do paradigma de servico (COOK e d. 2002)
vigente em duas frentes (i) dta insatisagdo dos dientes finas, que enxergam o SAC como
fonte de sofrimento, e (jii) baixa digooscéo dos contratantes em invedir, que enxergam o SAC
como uma obrigacéo da legidaco.



Na pratica, a ‘Empresa X' anda é reconhecida como um predador de servico de
grande porte, com cgpacidade de absorver operaches complexas, a baixo custo. Apesar de
dguns prémios de qudidade que vem ganhando em conjunto com dguns dientes, ©0s
resultados ainda sfo timidos perto da lideranga em produtividede presente nos demais fatores
criticos, € como derta Anton (2000), 0 poddionamento ndo pode mudar 0zinho sem um

movimento conjunto das outras &eas da empresa.

53.1.2 Segmentacdo

O usn da segmentagdo de clientes gponta um caminho para a ‘Empresa X' mehorar a
saifacdo percebida, oferecendo paa cada ssgmento o nivel de qudidade adequado
(KELTNER et al. 1999). Mas nem todo contratante esta disposto a arcar com 0s custos da
segmentacdo. Um entrevistado destaca:

“Sempre que é possivel trabalhar com a segmentacdo, pode-se tentar lidar com o dilema,
escolhendo dar qualidade para.quem paga pela quaidade’.

Por outro lado, a ssgmentacdo por tipo de aividede favorece a produtividade
(WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000). Uma praica muito comum na ‘Empresa
X' € quebrar o0 aendimento em dois niveis O primero, a linha de frente, traa goenas
informagbes e problemas smples, e 0 segundo, a reteaguarda, trata de reclamagbes néo
resolvides na linha de frente Essa préica garante produtividede e eficéncia a0 poupar oS
recursos mais qudificados das tarefas rotineiras, mas prejudica a qudidade, ja que problemas
gue poderiam ser resolvidos de imediato S50 protelados para um segundo nive.

Dessa forma, enquanto 0 uso de segmentagdo por clientes favorece a ambas as
dimensdes, 0 uso de segmentacdo por aividades favorece gpenas a produtividade. A ‘Empresa
X' quer aumentar 0 UsD da segmentacdo por dientes visando mehorar a qudidade percebida
por cada grupo, mas iss0 exige 0 dinhamento de outros fatores como participacdo do dliente,

tecnologia e os fatores de recursos humanos.

53.1.3 Participacdo do cliente
No ambiente de SAC, a paticipacdo do cliente esta diretlamente reacionada a0 uso da
tecnologia A opcdo do atendimento eetronico, viabilizada pda URA, s configura como um
auto-aendimento (GUMMESSON, 1998) e utiliza-se da colaboracdo do diente para ganhar

101



em produtividede. Por outro lado, enquanto essa ferramenta ndo esta consolidada, seu uso
pode diminuir o controle percebido peo dliente (COOK et al. 2002) a0 limitar as opghes de
navegacdo e refardar 0 acesso a informagdo e a resolugdo de seus problemas, gerando
insatisfacéo e queda de quaidade do servico.

Ese fator também esta relacionado & segmentacio (GUMMESSON, 1998, KELTNER
et al. 1999), j4 que a ‘Empresa X' pretende ampliar a utilizacdo da URA nos segmentos de
baixo vador, minimizando a interagdo humana, e aumentar a interagdo0 nos segmentos de dto
vaor, que permitem um maor cudo de operacén. Essa edraégia esbara na resricéo do nivel
educaciond dos dientes e a ‘Empresa X' anda néo encontrou caminhos para vencer essa
barreira, de forma que na pratica, a adocdo da URA estd acontecendo de forma inversa a
plangada (ANTON, 2000), prejudicando osindicadores de quaidade da companhia

5.3.2 Fatores de oper acdes

5321  Capacidade

Gummesson (1998) goonta 0 surgimento de filas como a manifesacéo negativa de uma
ma gestéo de cgpacidade. No caso da ‘Empresa X', 0o acompanhamento das filas € feito
normamente pelos indicadores ‘NS e ‘TME’, que sfo gerenciados de acordo com o contrato
estabelecido.

Ao longo de 2001 e 2002, na era da produtividede, a ‘Empresa X’ consolidou a gestéo
de capacidade, que tem como grande ancora 0 paind de indicadores (big brother) que permite
a gustes de capacidade no curto prazo, no horizonte de horas, conforme sugere a literatura
(BETTS MEADOWSeWALLEY, 2000).

Logo, a ‘Emprea X' estd em dntonia com a literatura e com as demais lideres do
setor, e utiliza-se de diversas prédticas e ferramentas voltadas quase que exclusivamente para a
gaattia da produtividede (ARMISTEAD e CLARK, 19%4; BETTS, MEADOWS e
WALLEY, 2000). Pode-se perceber que 0 ganho de escda favorece imensamente a gestéo de
cgpacidade, a0 conceder flexibilidade para que a ‘Empresa X' dterne o atendimento entre as
diversas equipes, minimizando os efeitos dos picos e vaes de demanda

A ges®o de filas diada a sesgmentacdd permite & ‘Empresa X' definir metas didtintas
paa cada grupo de dientes, mehorando smultaneamente a qudidade e a produtividade. Essa
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prética vem sendo cada vez mas explorada pda companhia, mas exige um maor grau de
investimento por parte do contratante, 0 que geramente encontra resséncia

5322 Tecnologia

A literatura gponta que exisemn dois caminhos bésicos para 0 uso de T na empresa de
svigos o priméro caminho leva a automecdo, eficiéncia, produtividade,  concentracéo,
monitoramento, minimizagdo da interac entre pessoas e diminuicgo da dependéncia dos
funcionaios o caminho oposto leva a cgptura e andise da informacdo, customizacdo do
svico, segmentacdo € melhor rdacionamento com o diente (BRIGNALL e BALLANTINE,
1996; AVKIRAN, 1999; KELTNER et al. 1999).

Conforme j& disautido, o movimento de tecdrizacdo das CAC  surgiu
fundamentdmente com o objetivo de reducdo de cudtos. Dessa forma, encontrase na
‘Empresa X' a predomindncia do uso de tecnologia visando automecdo do processo e
produtividede. Porém, o estudo destaca dois projetos principais de tecnologia (i) a ampliacio
do uso da URA, gue tem maor potencid no ganho de produtividede, e (ii) a reformulagéo da
Intranet, que pode fornecer bases para o aumento da quaidade.

A adocdo da URA, diada a ssgmentaco e a participacéo do diente, pode gerar ganho
de produtividede sem comprometer a qudidade. O auto-atendimento, quando segmentado,
pode aé mesmo aumentar a satifacdo do diente (GUMMESSON, 1998). Porém, conforme
derta ANTON (2000), quando um novo cand é oferecido sem o0 plangamento e preparo
adequado, o resultado pode ser ruim, e € exatamente nesse ponto que e encontra a ‘Empresa
X', onde a URA é muitas vezes motivo de insatifagdo e encontra grandes resisténcias no
segmento de baixo vaor, ao esbarrar nas limitagdes educacionais da populacéo de baixa renda

A ‘Empresa X' dega que a adocdo da URA em larga excda esbarra no dilema do nivel
educaciond. A principio, uma 0lucdo de baixo custo como a ‘URA’ seria mas recomendada
para clientes de menor vaor para a empresa. Paradoxdmente, esses clientes tém  limitagOes
educacionais que inlbem 0 uso de tecnologia e acabam optando pelo aendimento humano. Por

ua vez, os dientes de maor vdor tendem a goresentar maor nivel educaciond e maior
propensio para adotar novas tecnologias. Um problema smilar ocorreu com os bancos quando
da adogéo dos ATM, conhecidos no Brasil como caixas autométicos.



O projeto de reformulagéo da Intranet € uma iniciativa que pretende explorar 0 uso de
Tl visando aumento da qudidade mes enfrenta bareiras dentro da companhia e junto aos
contratantes por significar um aumento de custo, conforme destaca um entrevistado:

“O tempo em que ele [operador] estiver consultando a Intranet € um tempo em que ee néo va
atender, e conseglientemente, serd menos produtivo.”

Dessa forma, a iniciativa da reformulacdo da Intranet corre o risco de perder a forca e
comprometer seu objetivo inicid, se 0 projeio ndo acdtar uma diminuicdo da produtividede
dos aendentes em beneficio de um mehor aendimento a0 diente, levando a uma mehor
avdiacdo daqudidade.

5.3.3 Fatores derecursos humanos
5331 Selegdo, treinamento e remuneracio

A primera condatacéo € que o perfil dos atendentes se encaixa em todas as descricdes
da literaura baixa idade, baixa escolaridade, maioria do sexo feminino e maoria no primeiro
emprego (BELT, RICHARDSON e WEBSTER, 2000).

A adise do cao modra que, enquanto a sdecio e o recrutamento tém aumentado o
foco na qudidade, o treénamento e a remuneracdo continuam com o foco na produtividade. Ou
Sga, N0 procesy de sHlecdo e recrutamento, a empresa tenta encontrar pessoas com auto-
etima, habilidades de comunicagdo e dto nivd de motivagdo, caracteridicas que favorecem o
foco na qudidade, conforme sugerem Jeffrey (1997) e Cdlaghan e Thompson (2002). A partir
de contratadas, no processo de treinamento, desenvolvimento e remuneracdo, as pessoas
reccbemn edimulos voltados a padronizacéo, a dficdéncia e a produtividade Com iso, a
‘Empresa X’ espera atingir um equilibrio entre as duas dimensdes, mas a literatura indica que
comunicacdo paradoxd leva a dtos niveis de estrese (SINGH, 2000; WALLACE,
EAGLESON e WALDERSEE, 2000).

O movimento interno pela qudidade pretende equilibrar o foco dos processos de
sdecdo, trenamento e remuneragdo, mas nessa &ea oS resultados anda sfo muito timidos. A

mudanca nesses processos eta sendo capitaneeda a partir da reformulacéo da estrutura de
gpoio, conforme sera abordado a seguir.



5.3.3.2 Edtrutura de apoio

A principd acd em curso na ‘Empresa X' para aumento do foco na qudidade é a
reformulacdo da edrutura de gpoio, com 0 objetivo de goroximéla da fungdo sugerida pela
literatura, auando como um escudo de protecdo a0 aendente (SINGH, 2000; DEERY,
IVERSON e WALSH, 2002). Os dais principais grupos da edrutura de gpoio SS0 a supervisio
e a monitoria, e ambos estdo passando por reformulagBes nas responsabilidades e focos de
auaceo.

“A mudanca no podcionamento da monitoria dentro da operagdo — que tinha um pape muito
mais punitivo — pretende criar uma imagem de suporte, de apoio aoperagdo. O monitor deve ser visto
como adguém gque edta di para gudar a desenvolver o trabalho de cada operador e ndo como aguém
que estd di O para punir”.

“Ao redesenhar as dividades do supervisor, e fica com mais tempo dedicado a ouwvir o
cliente, a monitorar as chamadas. A monitoria passa a ser cdibrada para a satisfacdo do cliente e para
suporte ao supervisor no feedback constante aos operadores’.

A asndiagdo das notas de monitoria & remuneracdd pode gerar uma mudanca no foco
da equipe (JEFFREY, 1997; KINNIE, HUTCHINSON e PURCELL, 2000; SINGH, 2000). A
‘Empresa X’ ainda ndo coloca a nota de monitoria arelada a remuneracéo, mas usa a nota para

0 plano de carreira do atendente:

“Uma das inicidivas que tem dado mas resultado € associar as notas de monitoria a0
desenvolvimento da pessoa No momento que a empresa comega a colocar a satisfagéo do cliente como
um peso pelo qual os operadores seréo avaiados e as pesquisas de satisfacdo comegam a constar nas
metas de bdnus das supervisies, todos, querendo ou ndo, comegam a atentar para o cliente find. No
momento que a empresa vira a sua aencdo para a quaidade — traduzida como satisfagdo do cliente
find — e comega a botar isso como meta dos gestores, todos passam a busca lano da-adid’.

Como conseguéncia das mudangas na edrutura de gpoio, O atendente comeca a se
preocupar com aqualidade e interiorizar a cultura de satisfacéo do diente:

“Quanto ao chdo-de-fabrica, no momento que se faz uma modificacdo grande no processo de
monitoria, se envolve o supervisor com a monitoria, e se passa a ter todo um processo de feedback da
monitoria fluindo através do supervisor, as pessoas ficam mais envolvidas. No momento em que o
supervisor é cobrado por qudidade e a monitoria estd fdando o tempo todo sobre qudidade, existe
uma comhinacdo perfeita para colocar na cabega do operador 0 que ele precisa fazer. Essas s0 as trés

frentes: monitor, supervisor e operador e essa triade estd comegando a fazer diferenca”



Porém, a adocdo da cultura da qudidade exige um maor grau de autonomia para o
aendente (WALLACE, EAGLESON e WALDERSEE, 2000) e sugere, dém da remuneracéo
asnciada a qudidade, a preferéncia por profissonas multifunconas com liberdade para
propor solugbes fora dos padrdes e sem precisar consultar os superiores (adhocracia), o que
va de encontro com a segmentagdo de atividades, o dto grau de padronizacéo e o controle da

tarefa (burocracia) da‘Empresa X'.

Destaca-se ainda que a ‘Empresa X' nédo trabdha com a préica do mistery shoper,
destecada na literatura como uma dternativa a0 controle intenso da tarefa (COOK et al. 2002).
Ao invés disso, a ‘Empresa X’ coloca muita énfase no conceito de big brother (TAYLOR e
BAIN, 1999; BAIN e TAYLOR, 2000), presente tanto no pand de indicadores como na
monitoria, de forma que o aendente sabe que estd sendo permanertemente monitorado, sob
forte pressdo e pouca autonomia

5333 Ambiente de trabalho

A adogdo da cultura da qudidade exige um ambiente de trabaho dinhado tanto em
temos de mativacdo e adtonomia (HESKETT et al. 1997, HESKETT, SASSER e
SCHLESINGER, 2002) como em termos de estrutura fisca (KAPLAN e ARONOFF, 1996).

Utilizando tecnologia de ponta e investindo em comunicagéo interna, a ‘Empresa X' s
destaca dos peguenos concorrentes, mas ndo gera um diferencid de mercado com relacéo &
outras grandes do stor, que também utilizam as mesmes praticas. AsSm como ha gestéo de
cgpacidade, a ‘Empresa X' trabdha os aspectos do ambiente de trabaho seguindo o mercado,
onde s adotam diversas praticas motivacionais para amenizar 0 edresse eventos, fedtas,
CONCUrDS, espaco para recuperacdo de abusos do cliente, dém de rigidas normas de seguranca
€ conceitos de ergonomia.

Porém, essas préaticas sG0 voltadas para a recuperacd0 do edresse causado pela

cobranca de produtividade e ndo paa 0 desenvolvimento de competéncias como cridividade,
autonomia, empatia com o diente e solugdes inovadoras, necessarias para o foco na quaidade.



5.3.4 Andlise conjunta dos fatores criticos
De uma maneira gerd, a forma como os fatores criticos estéo edtruturados na ‘Empresa
X' demondra um foco maor na produtividede, mas nota-se um esforgo crescente desde o
inicio de 2003, capitaneado pela geréncia de qudidade, para re-equilibrar esse foco e aumentar
a énfase na qudidade. No quadro 12 estdo ligados os fatores com duas dassficagbes (i) se 0
faor gpresenta agbes com foco na qudidade e (i) qua € a perspectiva de mudanca de foco

nesse fator a partir das agbes em andamento na companhia

Quadro 12: Classificacdo dos dez fatores criticos na ‘Empresa X'.

Fator critico Apresenta acdes com Per spectiva de
foco na Qualidade mudanca
Posi cionamento Sm Forte
Segmentacgo Sm Média
Participacéo do cliente N&o Fraca
Capacidede N&o Fraca
Tecnologia am Média
Sdecéo, Treinamento e Remuneracéo Sm Média
Estrutura de gpoio gm Média
Ambiente de trabalho N&o Fraca

Fonte: Criado com base nas entrevistas redizadas.

O movimento para a qudidade envolve com maor éifase 0 poscionamento, porém, o
invedimento em imagem e discuso ndo pode surtir efeito s 0s outros fatores néo
acompanhaem a mudanca A maor pate dos faiores — segmentagdo, tecnologia, sdecéo,
treinamento, remuneracdo e edrutura de gpoio — goresenta agdes voltadas para a quaidade,
com o objeivo de reequilibrar o foco, mas sem perder de vida a primazia em produtividade.
O gupo find, composto por paticipacédo do diente, capacidade e ambiente de trabaho,
goresenta pouco ou nenhum trago na direcdo do foco na qudidade Em suma, a companhia
estd em processo de mudanca de foco, mas assume que estalonge de efetivar amudanca:

“Se vocé perguntar; ‘como € que vocgs solucionaram [0 dilema entre qudidade e

produtividade]? Vou responder que a empresa ainda ndo solucionou.”
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O edudo de Deary, lverson e Wdsh (2002) derta que somente dterando os fatores
criticos da edratégia, a cultura da qudidade pode ser implantada com sucesso na organizacéo
de sarvicos. Ese processo de mudanca envolve negociacdo e conscientizacdo junto  aos
clientes, com demongtragdes claras dos beneficios a serem dcancados. As &eas que levantam
essa bandera na companhia precisam ‘vender’ a idéa paa as demas &ess, mas a mudanca
n&o ocorre sem investimento e apoio da dta direcéo, como reforca um entrevistado:

“NoOs estamos na etapa de mogtrar 0 quanto cudta ter qudidade e arcar com parte desse
investimento. Somando os 700 mil reais do projeto da Intranet, com 200 mil reais do projeto de revisio
das atividades do supervisor, e com 60 mil reais do novo pained de indicadores, temse 1 milhdo de
reais em projetos da &rea de quaidade no biénio 2003-2004, todos arcados pela companhia’.

Os entrevigados gpontam que a companhia etd em busca de dientes dispostos a
invesir em qudidade e em solugdes onde os faores criticos estgam voltados para ese
objetivo, mas muitos clientes ainda nfo estdo preparados paraiso, como no exemplo abaxo:

“Muitas vezes o cliente € obrigado por lei a manter a atividade de SAC e ndo enxerga nenhum
beneficio nesse canad de aendimento. Quando a discussfo gira edtritamente em torno de custo, o
prestador que oferecer 0 menor custo ganha o cliente, porque nd h& muito espaco para agregar valor
para o cliente. Esse movimento de congtante reducdo de custo acaba levando a um ‘auto-flagdo’. A

produtividede é continuamente aumentada &€ um ponto em que a organizecdo comega a cortar
recur sos que nao deveria abrir méo, sacrificando o resultado find”.

A ‘Empresa X' eda enfrentando 0 desdfio destacado na literatura (GUMMESSON,
1998; BLACK et al. 2001; ZINELDIN e BREDENLOW, 2001) de mograr o retorno do
invetimento em qudidade, que goarece de uma forma menos tangivel do que a mehora de
produtividede:

“O grande problema em judtificar investimentos em qudidade é a questéo da tangibilidade do
resultado final. Percepcéo e expectativa do cliente so duas coisas complicadas de se medir. Pode-se

aé usar pesquisas de satisfacdo, mas o resultado financeiro volta por caminhos dificels de se medir em

um Unico centro de custo”.

A ‘Emprea X' segue a literatura (HESKETT a d. 1997; KELTNER et al. 1999
BOVE e JOHNSON, 2000) que defende que a disssminagdo da cultura da qudidade pode s
tornar uma vantagem competitiva, garantindo diferenciagd no mercado e fiddizacdo dos
contratantes por mais tempo:

“Em um exemplo recente, nés fizemos uma proposta para aumentar 0 nimero de monitores e

diminuir a propor¢do entre monitor e operador, 0 que va custar mais mensamente para o cliente. Uma
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andlise detahada gpontou que o ‘cacanhar de aquiles da monitoria € intendficar o trabaho, aumentar
a amodra de avdiacles e intensficar 0 contato entre monitores, supervisores e operadores. Essa
mudanca exige mais pessod e maior custo. O papd do prestador de servico € tentar sendbilizar a
empresa contratante mostrando a relago custo-beneficio da nova solucdo propostd’.

No ano de 2003, os invesimentos em qudidack levaram a ‘Empresa X' a diminuir em
30% as reclamagdes no seu maior cliente. Para 0 ano de 2004, a meta € diminuir mais 40% no
indice. Porém, em gerd o foco na produtividade e no TMA ainda € predominante:

“Se vocé passeer hoje pelos corredores, vera que estamos no momento da transicdo entre
qualidade e produtividade. Trabalhamos o ano passado para montar a infraestrutura que sera o
‘trampolim’ para a empresa dar esse salto. Mas hoje, se vocé for & operaco, a cobranga maior dos
supervisores ainda é pdo TMA. Para as operagdes de retencdo, tele-cobranca e de televendas, cobrase
0 tempo todo a geragdo de receita. Para as operagtes de SAC, cobrase o TMA, porque tem o dliente
contratante pressionando porque vai impactar diretamente o quanto e vai pagar no fim do més.”

A grande questio é que a empresa vive um condante dilema, pois ndo quer perder os
resultados conquistados aé o momento na dimensdo da produtividade:

“Nés ndo queremos qudidade esquecendo a produtividade. Queremos qudidade com
produtividade. A empresa € medida por resultado financeiro e ndo pode esquecer nunca a
produtividade’.

A ‘Empresa X' promove agdes nas duas diregdes e quando va verificar o efeito no
chéo-de-féorica esbarra em um dilemaintrinseco aoperacéo:

“Nas pesquisss de satisfacdo gparece que o cliente sente fata de perguntas mais detalhadas,
para que o operador possa entender melhor 0 seu problema. S6 que em agumas operacles a meta de
TMA chega a 26 segundos, obrigando o operador a ir direto a ponto, muitas vezes agindo
roboticamente ou ‘jogando’ o cliente para a URA para locdizar a informacdo sozinho. Ou sga, ndo ha
capecitacdo que leve 0 operador a aender com qudidade em 26 segundos. A qudidede s0 seré
conquistada afrouxando-se ametade TMA..”

O discurso dos entrevistados torna claro que a cultura da qudidade O pode ser
dcancada e os diversos mecanismos de garantia da produtividade — espadhados por todos os
fatores criticos — forem revisos e repensados. Esses mecanismos ndo permitem que as agdes
voltadas para a qudidade surtam o efeito esperado, pois e@ mas enraizados ao longo dos
fatores criticos em processos, préicas, ferramentas e politicas, e conseglentemente, mais
enraizados nas pessoas e no dia-a-dia da organizac2o.



A questéo find que pode s levantada & 2 a ‘Empresa X' enfrenta dificuldades para
encontrar contratantes que estgam digpostos a invesir em qudidade e na satisfacdo do cliente
no SAC porque continua indgsindo na mudanca do foco de desempenho? Segundo oS
entrevistados, o foco na qualidade ataca a duas ameacas do ambiente competitivo.

A primera amesca £ refere a margem de lucro, pois em um mercado que vive sob
congtantes reducBes de cugtos, a margem do negocio fica cada vez mas gpertada Nessa
Stuacdo, se a ‘Empresa X' conseguir se dferenciar em quaidade e convencer o dliente a pagar
por iss0, podera judtificar um vaor acima da concorréncia e desfrutar de margens mais dtas.

A segunda ameeca diz respeito a entrada das grandes consultorias de tecnologia no
mercado de terceirizagdo de call center. Empresass como a Accenture e a IBM estéo
comecando a brigar por contratos de terceirizacdo de sarvigos de aendimento, passando a
competir diretamente com a ‘Empresa X'. Esses novos concorrentes oferecem mais do que
“bocas e orehas’ e pretendem diar a tercarizacdo operaciond elementos de consultoria em
edratégia e tecnologia, sau ponto forte. Nessa linha de raciocinio, 0 movimento da ‘Empresa
X' a invedir em qudidade e diferenciacéo e a0 buscar ampliar 0 conhecimento sobre o
negdcio dos seus contratantes € uma antecipacdo & mudancas de mercado, para garantir a
fiddizagdo dos clientes auas e a conquisa de novos clientes quando as grandes consultorias

intengficarem o investimento nesse seor.
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6. CONCLUSAO

A condusio etd dividida em trés pates (i) resumo e contribuigdes, onde destaca-se as
principais contribuicbes e regponde-s2 & trés perguntas propotas na metodologia (i)
conclusdes e proposigies, onde agpresentam-se cinco proposicies geradas a partir desse estudo
exploratorio; e (iii) sugestfes paa pesquisss futuras, onde apontamse as  possives
continuagdes dessa pesquisa.

6.1 Resumo e Contribuicdes

Fundamentamente, a pexquisa redizada buscou entender como € tratado o dilema
entre quaidade e produtividade no sarvigo de aendimento ao cliente (SAC), a partir do estudo
de caso em uma companhia de telemarketing brasileira e lider do setor no Brasil.

A reunido da literaiura sobre o tema ‘desempenho na linha de frente dos servigos
permitiu a proposta do conjunto de dez faores criticos para andise do dilema entre qudidade
e produtividede. Ese conjunto de faores descreve essencidmente as trés principais fungdes
da edtratégia de servicos. marketing, operacies e recursos humanos.

O entendimento do conjunto de fatores criticos, dado a caracterizacdo da empresa e
do sau stor e a andise do sstema de avdiacdo de desempenho, ofereceu um roteiro vaioso
paa 0 edudo do dilema entre qudidade e produtividade na linha de frente dos sarvigos
pamitindo a identificacdo dos movimentos presentes nas decisdes gerenciais que auam como
forgas direcionando o foco do dessmpenho para o0 lado da qudidede ou paa o lado da
produtividade.

O primero grupo de perguntas do rotero da pesquisa tratou da caracterizecdo da
empresa e do setor de telemarketing no ambiente brasileiro. Quanto a0 setor, 0 estudo maostrou
gue 0s movimentos do mercado contribuiram para o foco na reducdo de custos e no aumento
da produtividede, colocando em sgundo plano a qudidade do aendimento, conforme
supunham Cavet (2001) e Zinddin e Bredenlow (2001). Quanto a empresa, concui-se que
‘Empresa X' se encaixou por completo na caegoria de servigos massficados destacada por
Chase e Tansk (1983) e Schmenner (1986), e emprega as préticas de padronizecéo e
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epedhamento na manufatura pregedo por Levitt (1972), em detrimento do ambiente de
autonomia sugerido por Schlesnger e Heskett (1991).

O sgundo grupo de perguntas trazia questbes sobre 0 Ssema de avdiacéo de
desempenho da empresa estudada e sua diregdo com rdacédo a0 dilema entre qudidade e
produtividede. O caso modrou um forte dinhamento com o0 moddo de Golddein et d. (2002),
a0 condruir cada operagdo de SAC a patir dos indicadores prioritaios definidos no contrato
de pretacédo de servico, e um forte dinhamento com Olson e Saer (2002), a0 agpontar um
desbdanceamento na direcdo da produtividade. Por outro lado, 0 dsema de avdiacdo de
desempenho ndo agoresentou  indicadores  voltados para gorendizedo, crescimento e ativos
intelectuais (BRIGNALL e BALLANTINE, 1996; KAPLAN e NORTON, 1997,
NORREKLIT, 2000). Além diso, ndo foi veificado um esforgo estruturado no sentido de
estabelecer rdlagbes de causa e efeito entre os diversos indicadores (KAPLAN e NORTON,
1997; NORREKLIT, 2000).

Os trés grupos finas de perguntas do roteiro de pesquisa tratavam dos fatores criticos
no contexto da empresa edudada O caso modrou dta aderéncia ao modeo conceitud
proposto (figura 12, capitulo 1), que pate do desdobramento da edtratégia de servigos nas
funcbes de marketing, operagdes e recursos humanos (HAKSEVER et al. 2000), e por fim,
nos fatores criticos, para traduzir os objetivos edratégicos de desempenho a0 longo da
organizacéo e de seus principais atores (COOK et al. 2002).

Na ‘Empresa X', todos os faores criticos ed@o voltados para a produtividade e
detecta-se um movimento, presente na maioria dos fatores, para re-equilibrar o foco na direcéo
da qudidade. Porém, o esforqo red anda ndo condiz com o discurso: em 2004, enquanto a
aea de qudidade recebeu 1 milhdo de reais, a companhia investiu cerca de 80 milhGes reais
em expansio e tecnologia

Além do baxo invesimento, o eforgo de mudanca de foco esbara em trés
dificuldades principais. A primeira — resgéncia a perda de produtividade — é levantada por
Sngh (2000) e Wadlace, Eagleson e Wadersee (2000). A segunda — incgpacidade de
demongrar 0 retorno do invetimento em qudidade — € defendida por Gummesson (1998),
Black et al. (2001) e Zinddin e Bredenlow (2001). A terceira — limitacdo educaciond do
mercado consumidor e do mecado de trabdho — ndo aparece em nenhum edudo do
referencid  tedrico deste trabalho, pois, provavemente, é uma caracteridica especifica do

contexto bradleiro.
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O grande desafio da ‘Empresa X' parece s uma mehor definicgdo do foco em
desempenho que desga obter e a congru¢do do caminho para colocar a organizacdo na direcéo
desdada, eventudmente abrindo Mm@ de ganhos de produtividede para conquistar 0 novo
objetivo de qudidade

6.2 Proposigdes tedricas congtruidas a partir do estudo de caso

O méodo escolhido, a0 invés da generdizecdo edatidica presente nos estudos
quantitativos, sugere 0 usD da generdizacdo anditica, que permite expandir e generdizar
teorias com a geragéo de proposigdes tedricas (YN, 2001).

A andise dos faores criticos na ‘Empresa X' permite uma comparacdo entre 0s
estudos gpresentados na reviso de literatura e a redidade encontrada no estudo de caso €, a
patir dessa comparacdo, pode-se congruir proposicdes tedricas a serem testadas em estudos
futuros Essa etgpa gpresenta cinco proposigies geradas a partir da comparagdo entre os 16
estudos sdlecionados e o estudo de caso:

* Proposcéo 1. O dilema entre qudidade e produtividede em servicos parece s
inevitave.

» Propodcdo 20 As decifes rdaivas aos dez faores citicos influenciam
decisvamente o dilema entre quaidade e produtividade.

* Proposcéo 3 SO é possived uma concliagdo temporaia do dilema entre qudidade
e produtividede.

* Proposcéo 4. A edratégia do sacrificio ndo parece funcionar em um mercado com
baixo nivel educaciond.

» Proposcio 5. Uma edratégia bem sucedida deve etar claamente focada em
qudidade ou em produtividade.

» Propos¢éo 6; Empresss de telemarketing privilegiam indicadores de qudidade
objetiva, em detrimento da quaidade sLbjetiva

» Proposcio 70 O que pode levar uma empresa de telemarketing a focar em

qudidade é a percepcéo de dteracdo no ambiente competitivo.



6.2.1 P1: OdilemaentreQ & P em servicos parece ser inevitavel.

Exige um conjunto de estudos — Gupta (1995), Gummesson (1998), Looy et al. (1998),
Vuorinen et al. (1998) e Parasuraman (2002) — que sugere redefinigbes dos termos qudidade e
produtividede para permitir um cen&io onde a qudidade agpdia ou etd induida na
produtividade. Esses estudos querem destacar a importéncia de se tentar conciliar as diversas
dimensdes do desempenho, e paraisso, repensam e redefinem esses concetos.

O caso da ‘Empresa X' mostra que seria indcuo tentar dterar os conceitos de quaidade
e produtividade na esperanca de mudar o foco da organizacdo. Os gestores da ‘Empresa X’
tém clareza das dimensdes de qudidade e produtividade e sdbem quanto estéo depositando de
esforco em cada direcdo. As decisdes de desequilibrio para um lado ou para 0 outro S0

conscientes e consegiiéncia de investimentos com base na estratégia de servicos.

O entendimento dos indicadores utilizados pela ‘Empresa X' e as metas edtabelecidas
sugere uma Srie de dilemas entre os indicadores dos grupos de qudidade e produtividade. Por
exemplo, uma meta de TMA de 26 sgundos € conflitante com uma meta de 95% de
saisfacdo, pois € um grande desdfio prestar informacOes em menos de 30 segundos e anda
stidazer 0 diente Um aumento de 20% na taxa de aendimento € conflitante com um
aumento de 20% na taxa de ocupacdo, pois € inevitave aumentar a ociosdade nos vaes de
demanda para garantir 0 atendimento nos picos de demanda Um aumento de 20% na taxa de
resolucio no 1° contato é conflitante com uma redugio de dez segundos no tempo médio de
manusaio, pois para e resolver o problema em um SO contato, 0 mesmo tende a ser mais longo
que um aendimento parcid que repassa 0 problema para outra &ea reolver em um segundo
momento.

Enfim, as duas dimensdes conflitam todo o tempo, e tdvez sga mas efetivo incentivar
0 edudo do dilema e das dimensdes do desempenho sem pretender dterar as nogbes dos
termos ‘qudidade e ‘produtividede. A primeira proposicio desse trabdho é que o dilema
parece s inevitdve, ou sga, a rdacdo entre quadidade e produtividade pode ser representada
graficamente por uma curva que sugee que a mehoria em uma dimensso causa
necessariamente impacto negativo na outra dimenséo (figura 14).
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Figura 14: Representacdo gréfica do dilema entre qualidade e produtividade.
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Em suma € sugerido que teorias que redefinem os conceitos de qudidede e
produtividade néo conseguem ser adbisorvidas na prética, pois esses conceitos estéo enraizados
e representam a redidade, e que, mantendo-se as definicdes originas de qudidade e

produtividade, uma dimensdo ndo colabora com a outra.

6.2.2 P2 As decisdes relativas aos dez fatores criticos influenciam decisvamente o
dilemaentreQ & P.

O moddo de Heket et al. (1997) edabdece uma cadea de dessmpenho onde a
qudidade interna leva a produtividade que leva a qudidade externa, sendo a qudidade interna
formada por dementos equivaentes apos faores de recursos humanos sdeco, treinamento,
remuneracdo, edrutura de apoio e ambiente de trabaho. O caso modra que as acles
necess¥ias paa a evolucdo de qudidade e produtividede sGo normdmente conflitantes, ou
sga, quando um faor gpdia uma das dimensdes, a0 mesmo tempo dificulta 0 desempenho da
outra dimensfo.

Por exemplo, as técnicas de gestéo de capacidade e os controles utilizados para garantir
a taxa de ocupagdo sfo prgudicias para a qudidade. A reformulagéo da monitoria a partir da
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sdifacdo do diente find prioriza indicadores de qudidade subjetiva em  detrimento da
produtividede. O pefil de profissond favoravd ao foco na eficiéncia é conflitante com o
profissond preparado paradto grau de autonomia

A segunda proposicdo sugere uma nova interpretacdo da cadeia servigolucro, onde o
termo “produtividade’” da cadea sarvigo-lucro deveria ser trocado por “desempenho’, e que
ese desampenho pode ser qudidade ou produtividede, de acordo com a configuragdo do
ambiente interno. Ou sga, os faores criticos parecem influenciar fortemente 0 desempenho,

mas necessariamente em uma ou outra dimenséo, e néo equilibrando ambes.

6.2.3 P3: SO épossivel uma conciliacdo temporéria do dilemaentreQ & P.

Trés edudos — Haynes e Duval (1992), Looy et al. (1998) e Kinnie, Hutchinson,
Purcdl (2000) — sugerem que a reengenharia de processos € capaz de levar a mehoria
smulténea de qudidade e produtividade A andise do caso mostra que os dois faores s
mehoram em conjunto quando a organizagdo edti passando por uma mudanca de patamar de
desempenho, ou sga passando por uma mehoria radicad e tempor&ia em Seus processos.
Nessas Stuagbes, a companhia pode experimentar uma mehoria em uma dimensso sem
impacto na outra, ou aé mesmo a mehoria Smultinea em ambas dimensdes, mas gods a
consolidacdo da melhoria, a empresa passa a operar no hovo patamar de desempenho, e o
dilema entre qudidade e produtividede volta a existir. Nesse novo patamar, mehorias
continuas em uma dimensio parecem exigir a deterioracéo da outra dimenséo (figura 15).

Figura 15:; Representacdio gréfica da conciliagdo temporaria entre qualidade e produtividade.
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Ao longo da trgetdria da ‘Empresa X', em dguns momentos a melhoria de quaidade
foi consguida sem impactos na produtividede, mas ese ganho foi tempord&io. A
reformulacdo do paind de indicadores permitiu um controle mais gpurado das vaias equipes e
regides do Brasil, e mdhorou indicadores nas duas dimensdes. A reformulacdo das funcbes
dos supervisores e dos monitores aetou podtivamente a qudidade, sem comprometer a
produtividede. Com a implantecdo da nova Intranet, a companhia pretende mehorar
dmultaneamente a qudidade e a veocidade da informacdo, e espera ganhos em ambas
dimensdes de desempenho.

Em todos os exemplos, depois que a mehoria inicid é obtida e tracase uma nova
meta, a companhia volta a esbarrar no dilema e s vé obrigada a buscar novos caminhos e
anda pode-se destacar que a maor parte dos ganhos obtidos esteve no lado da produtividade,
e ndo daqudidade.

6.2.4 P4: A estratégia do sacrificio ndo parece funcionar em um mercado com baixo
nivel educacional.

Os edudos contra a conciliagdo — Fernie e Metcdf (1997), Taylor e Ban (1999), Ban

e Taylor (2000), Bdt, Richardson e Webgter (2000) e Peaucelle (2000) — iludram a tirania de

chdo-de-féorica presente nas operagbes de SAC. Edruturadas com o objetivo de reducéo

condante de custos, foram adgptando seus processos de gestéo e controle para, cada vez mas,

£ asemelharem aum ambiente de manufatura

Os relaos do caso da ‘Empresa X' modram, em diversoss momentos, a pressso por
reducdo de cudos presente no movimento de tercerizagdp. Essa pressio causou O
desenvolvimento de ferramentas, técnicas e processos que permitissem a mehoria congtante
da produtividade, foco que existiu com especid énfase nos anos de 2001 e 2002,

Nesse ambiente, 0 aendente pode aé tentar conciliar qudidade e produtividede, mas
com a exdada do edrese e da exaudtép, a qudidade € a primdra a ser negligenciada,
conforme dertou Singh (2000). A literatura sugere que esse moddo de gestdo s obrevive
apoiado na edratégia do sacrificio, termo criado por Wallace, Eagleson e Wa dersee (2000).

A edraégia do sacrificdo utilizase de pessoas jovens, em seu primero  emprego,
motivadas, com inicidiva, potencid e boa formagéo, que muitas vezes enxergam o trabaho de
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aendimento como tempor&io. A empresa monta 0 moddo de get@ todo voltado para a
produtividede — treinamento, pontuacdo, premiacdo — mas mantém um discurso da cultura da
quaidade e da satisfacdo do cliente. Essa edratégia parte da premissa que uma pessoa com 0
perfil acima tem uma éica interna que o impulsona a satifazer seu dierte, mesmo sob toda a
pressfo da produtividede. Essa dudidade causa dtos indices de edresse e exaut@ que geram
dtos indices de absenteismo e rotaividede. Como exigte um mercado de trabaho ‘de boca
abetd, ou sga mas ofeta do que demanda de emprego, surgem novos candidetos com o
perfil adequado para subgtituir os desstentes. As empresas lideres do mercado ainda contam
com as vantagens de excda, e muitas vezes resolvem os problemas de absenteismo e
rotetividede com o remangamento de equipes des diversss regionds, sem sofrer impacto no
desempenho.

No Bredl, mais especificamente na ‘Empresa X', a logica da edratégia do sacrificio
esbarou no nivel educaciond do mercado de trabaho e do mercado consumidor. A edraégia
do sxrifido foi pensada para um trabadhador que va e eforcar para oferecer qudidade,
mesmo que ndo edga sendo incentivado a iso, por enxergar aguela dividade como ponte
para outres etgpas da sua carreira profissond. Quando essa edratégia encontra um mercado de
trabdho com baixa escolaridede, desempregado e sem perspectivas de carreira, a busca pea
conciliacdo ndo acontece. Um aendente que sustenta a familia com seu sd&io ndo va
prgudicar sua pontuacdo para encantar um diente, resolvendo um problema de forma
inesperada ou saindo do padréo para satisfazer o outro lado dalinha

6.2.5 P5: Uma estratégia bem sucedida deve estar claramente focada em qualidade
ou em produtividade.

Mesmo o movimento de qudidade redizado na ‘Empresa X' anda né muda o fao
dela trabdhar com a edratégia de fixar os nivels minimos de qudidade (nivel de sarvigo, notas
de monitoria e pesquisss de satifacéo), e buscar 0 maximo de produtividade para aguele nivdl.
Ou sga, a organizacdo eda voltada para a produtividade e tenta equilibrar seu desempenho
com inicidivas que reforcem o lado da qudidade, mas uma mdhaoria incrementd na quaidede
néo tem 0 mesmo peso que umamehoriaincrementa na produtividade.

O edtudo permite a proposcéo de que somente uma edratégia oposta a destrita acima
— onde sia fixado um nivd minimo de produtividade e perseguido 0 maximo de qudidade
dentro desses limites — colocaria toda a organizacdo para buscar a qudidade. Essa abordagem
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propde que o SAC sga vido como fonte de diferenciagéo, conforme Anton (2000), retomando
as origens desse cand de aendimento, que se descaracterizou quando ganhou escda, se
massficou e se tornou obrigatdrio. Nessa edratégia, 0s ganhos incrementais em qudidade —
regpetado o nivd minimo de produtividede — seriam vistos como investimento na satisfacéo e
na fiddizacdo do diente, colocando toda a organizecdo voltada para a adaptacdo dos faores
criticos na direcdo da qudidade. Nesse ambiente, as quebras de paamar de desempenho
seriam todas voltadas paa a qudidade, e O assm, uma organizacdo de servicos edaia
verdaderamente com foco em qudidade.

A figura 16 goresenta duas edratégias opodas (i) fixar nivels minimos de qudidade e
buscar a mehoria da produtividade, e (ii) fixar nivels minimos de produtividede e buscar a
mehoria da qudidede. A primera edraiégia é praticada pda ‘Empresa X', e conforme
indicam os entrevigtados, pela maioria do mercado. A segunda edratégia € propoda nesse
trabaho, a partir das conclusdes do estudo de caso, como dternativa a pratica vigente no setor
de telemarketing.

Figura 16: Representacdo grafica das duas estratégias opostas de melhoria de desempenho dentro do
dilema entre qualidade e produtividade.
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6.2.6 P6: Empresas de telemarketing privilegiam indicadores de qualidade objetiva,
em detrimento da qualidade subjetiva.

O cas0 modra que um desequilibrio entre os grupos de indicadores utilizados pea
‘Empresa X'. Enquanto a qudidade objetiva e a produtividade contam com diversos
indicadores consolidados em ferramentas tecnoldgicas, a avdiacdo da qudidade subjetiva €
incipiente. A dimensio subjetiva da qudidade estd redrita a monitoria e & pexuisss de
sifacdo e exige a interagdo humana, mas € possive que invedimentos nessa dimenséo
goontassem novos caminhos para avdiacdo da satifacdo do diente. O fato de exigir a
interacd0 humana aumenta o cusdto desse tipo de avdiacdo, e em muitos cas, a qudidade
ubjetiva € deixada de lado com objetivo de reducdo de custos. Nesses contratos, apenas as
exigénciaslegais minimas sfo levadas em consideracao.

6.2.7 P7: O gue pode levar uma empresa de telemarketing a focar em qualidade é a
per cepcao de alteracdo no ambiente competitivo.

O caso modra que 0 cenaio aud do setor de telemarketing brasleiro néo exerce
presséo suficientemente forte sobre o dilema para tirar 0 foco da produtividede. Dessa forma,
0 que leva um prestador de savico de telemarketing como a ‘Empresa X' a focar em
qudidade € a patir da andise de cendios, a percepcdo que a pressdo por redugdes de custo
diada a entrada das grandes consultorias no mercado va deixar pouco espaco para uma
empresa que ndo e diferenciar de dguma forma da concorréncia Sendo assm, a busca peo
poscionamento em qudidade € o caminho identificado pda ‘Empresa X' para Sobreviver no
longo prazo.

6.3 SugestOes para Pesquisas Futuras
A primera sugestéo é expandir a pesquisa aud, que se redringiu a0 nivel gerencid, e
entrevidar 0s outros atores da prestacéo do servico — 0 diente e 0 a@endente — na mesma
organizecdo. As perspectives desses dois agentes podem dterar ou reforcar a andie e a
conclusio do estudo, gprofundando o conhecimento sobre esse cand de atendimento.
O presente estudo retratou uma operacdo de SAC brasleira e ndo encontrou nenhum
outro esdudo neciond sobre SAC com a abordagem especifica de operagbes e avdiacdo de
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desempenho. Uma segunda sugesto de pesquisa é replicar o roteiro e 0 modelo conceitud em
outros casos brasileiros e estabelecer comparagbes entre estudos de caso. Os novos estudos
poderiam s golicados em empresss com SAC préprio, em concorrentes multinacionals ou
anda em empresas de pequeno porte. Outra opgdo € sdecionar 0s casos segundo O setor do
cliente contratante, como indituigdes financeiras, empresss de telecomunicagdes ou
seguradoras, por exemplo.

Uma tercera sugetdo € ampliar 0 excopo de andise paa outros negocios
caracterizados como linha de frente dos servicos e sarvigos de massa de dto contato, como:
aendimento bancaio presencid, repatigdes publicas, lojas de depatamentos, empresas
agress e hotés. A ampliagdo de escopo proposta permite a expansdo da base de conhecimento
citada no pardgrafo anterior do ambito do SAC para todo o ssgmento de linha de frente de
Servigos de massa

A quarta sugestdo é edruturar uma pesquisa quantitaiva a partir do roteiro de pesquisa
e das sas proposigies tedricas e redizar uma pesquisa de campo no setor de telemarketing.
Em uma fase anterior dessa dissartacdo, 0 pesquisador cogitou a posshilidade de fazer um
estudo quantitativo e entrou em conteto com a ABT (Associacdo Brasilera de Telemarketing),
gue ¢ modrou favordvel a pesquisas académicas e forneceu uma listagem de associados que
continha cerca de 100 nomes. Um novo contato poderia resultar em uma lista audizada das
empresas associadas, 0 que Seria um ponto de patida para a golicacdo de um quedtion&io. A
vaidacido das proposgdes aoriria caminho paa 0 edabdecimento de uma nova base de
conhecimento sobre operagies de SAC e o dilema entre qudidade e produtividede em
SEVIGosS.

Das seis proposigies goresentadas, trés merecem maior destaque em pesquisas futuras:
a‘'proposcéo 4', a‘proposicin 6’ ea‘proposcéo 7.

A ‘proposcdo 4 trata do limite educaciond do mercado de trabdho e do mercado
consumidor brasleiro. Essa condatacéo aore espago para questionar as teorias de conciliagéo
entre quaidade e produtividade em paises com caracterigticas Smilares a0 Brasl.

A ‘proposcéo 6 trata da sub-divisio da qudidade nas dimensdes objetiva e subjetiva
Futuros estudos poderiam questionar os motivos do desequilibrio entre as duas dimensdes e
goontar caminhos para o gprofundamento da avaiacéo da qudidade subjetiva



A ‘proposcéo 7 trata dos movimentos da concorréncia no sefor de telemarketing e
indica uma possivd mudanca no ambiente competitivo do setor com a entrada das grandes
consultorias € a mudanca de foco dos atuas lideres para a diferenciaco por qudidade. Esses
movimentos podem ser esudados com mas profundidade fornecendo um pand sobre ese
sor que vem ganhando cada vez mais importdncia nos servigos e na economia breslera

como um todo.
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ANEXO |: Roterode Entrevisa

1. Perguntas sobre a caracterizagdo da empresa e do setor:
a Como s caateriza o0 setor de telemarketing no Brasl e como de influenda a
empresa?
b. Descrevaaorigem e a historia da empresa:
c. Com quetipos de dlientes aempresatrabaha?
d. Qua adreade atuacdo e quais 0s servigos oferecidos?

e. Como é a edtrutura organizaciona? Quantas unidades, quantas pessoas, equipes?

2. Perguntas sobre 0 Ssema de avdiagdo de desempenho

a. Como eda edruturado o Sstema de avaiacdo de desempenho?

b. Como o dgema foi concebido (e houver um Sstema edruturado) e quas indicadores
S20 priorizados?

c. Como foi o proeto do ddema de avdiagdo de desempenho? (hierarquig
desdobramento e relagBes de causa e €feito).

d. O dilemaentre quaidade e produtividede foi consderado na fase de projeto?

e. Quais S0 os objetivos de desempenho prioritarios? Porque?

f. Como o desempenho é medido?

0. A empresa consegue uma condliagido entre qualidede e produtividade? Em caso
dirmativo, como?

h. De uma mandra gerd, para que lado do dilema a empresa eda direcionada para a

qualidade, paraa produtividade ou paraa conciliacdo de amnbos?



3. Perguntas relativas aos fatores de marketing:

a Como é o podcionamento da empresa (excdéncia operaciond, conhecimento do
mercado ou lideranga em produto)?

b. Qua o padréo de aendimento consderado pelo cliente?

c. Como éaparticipacéo do diente na prestacéo do sarvigo?

d. Quas s os critérios de segmentacdo e como a empresa segmenta o aendimento? A
empresa usa dgum dos critérios a seguir, em cao airmativo, como (venda e pos-
venda, grau de complexidade de transaCo ou S0lucdd; necessdede do diente o
ciente tem um quesionamento e quer uma respodta; 0 diente tem um pedido ou
glidtagdo; o cliente tem um problema e precisa de assgéncia; ou o diente esta

chateado e quer fazer uma reclamacéo)?

4. Perguntasreativas aos fatores de operagoes.

a. Como éarede de aendimento (localizacdo e quantidade de unidades)?

b. Como é o plangamento de capacidade? A empresa consdera ambiente e propaganda
no plangamento de cgpacidade?

c. Como € a get@ de capacidade? A empresa gplica as seguintes técnicas? Em caso
afirmativo, como (dterar cgpacidade, permitir a formecdo de fila e influendar a
demanda)?

d A empresa utiliza os seguintes indicadores, em caso dirmativo, como (nivel de
utilizacdo, grau de edresse, nivd de savigo, acuracidade de previsio, chamadas
dendidas, chamadas solucionadas, chamadas abandonadas, grau de sazondidade,
tamanho dafila e flexibilidade de resposta)?

e. Quas sfo 0s uss tecnologia ha empresa? Qua o foco predominante do uso de
tecnologia  automaizacio, efidénda,  produtividede, concentracio,  plangamento,
monitoramento, minimizacdo da  interagdo, diminuicdo  da  dependéncia  dos
atendentes, captura e andise de informago, customizagdo do servigo?

f. Como vocé dassficaia 0 uso de TI? Como nivel operaciond (gpoio de atividades
rotineiras e burocréticas), nive téico (etende 0 gpoi0 aos process gerencias), ou
nivel estratégico?



5. Perguntas reldivas aos fatores de recursos humanos:
a A éffax do RH é em habilidades de comunicacdo e ditude ou em habilidades
técnicas?
b. Como €& o proceso de Hecfo, recrutamento, treénamento, desenvolvimento,
avdiagdo eremuneracdo?
c. Como é a estrutura de gpoio da empresa? Qud o grau de autonomia dos atendentes?
d. A empresatrabadhacom o conceito de mistery shoper?

e. Como € o ambiente de trabdho e os termos e condigBes de trabaho e seguranca?
Exigte tempo e espago de recuperacao de abusos do cliente?

f. Qua o grau de motivagdo dos atendentes?
g. Qud ograu de comprometimento?
h. Como é arotatividade e 0 absenteismo da empresa?
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