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RESUMO

Esse estudo inaugura a discussao acerca dos servicos de atendimento aos clientes
no ambito da Ciéncia da Informacdo e busca compreender o fenbmeno sob o
enfoque da Organizacao e Uso da Informacéo. Para tanto, tem como objetivo geral
analisar o processo informacional dos servicos de atendimento aos clientes
realizados em call centers, com o foco na organizagdao e no uso das bases de
informagdo tendo em vista a sistematizacdo de parametros para subsidiarem a
criagdo, a manutencao e a validacao dos scripts de atendimento. Sao seus objetivos
especificos: contextualizar o servico de atendimento aos clientes no ambito das
instituicoes inseridas na Sociedade da Informacdo; caracterizar o servico de
atendimento aos clientes no contexto de um servigo de informagéo especializado;
caracterizar o uso da base de scripts de atendimento como a fonte de informacao
para o servico de atendimento aos clientes; caracterizar e verificar os processos de
organizacao da informacao que subsidiam a criacdo, a manutencdo e a validagao
das bases de informacéo; identificar atributos de qualidade de informagdo que
orientam a construgcdo e manutencdo das bases de informacbes e sistematizar
parametros para elaboracdo das bases de informag¢des em consonancia com os
processos de organizacdo e uso da informacdo no ambito do SAC. Para cumprir
esses propositos foram identificadas dentro do setor de servigos, atividade central na
Sociedade da Informacao, as areas com maior indice de reclamagbes de clientes.
Realizaram-se entrevistas semi-estruturadas a responsaveis institucionais e a
gestores da informacao, bem como foram aplicados questionarios aos agentes dos
SAC das trés instituicdes pesquisadas: uma instituicdo bancéaria, uma prestadora de
servicos de saude e uma operadora de telefonia celular. Para obter o ponto de vista
dos clientes sobre esse servico de informagdo, realizou-se entrevista semi-
estruturada com um representante do PROCON BH. A discussao teodrica
contextualiza no ambito dos call centers os servigos e as unidades de informacéo, os
processos de organizacao e uso da informacao, além de, sob a ética da Teoria da
Informacgéo elucidar o processo informacional que ocorre no SAC. A juncédo dos
estudos tedricos com a pesquisa empirica desencadeou a elaboracdo de uma
proposta de norma técnica de organizagdo da informagdo para a criagdo e
manutencao das bases de scripts de atendimento ao cliente.

Palavras-chave: informacédo; scripts de atendimento; servigo de atendimento ao
cliente; central de atendimento ao cliente; call center.



ABSTRACT

This study opens the discussion on customer support service within the scope of
Information Sciences and seeks to understand the phenomenon under the lens of
Organization and Use of Information. To this end, its general objective is to analyze
the informational process of customer support services rendered at call centers, with
a focus on the organization and use of information bases, considering the
systematization of parameters that provide subsidies to the creation, maintenance,
and validation of customer service scripts. Its specific objectives are: to put customer
support service into context within the framework of institutions inside information
societies; to characterize customer support service within the context of a specialized
information service; to characterize the use of support script bases as the source of
information for customer support service; to characterize and verify the information
organization processes that provide input for the creation, maintenance, and
validation of information bases; to identify information quality attributes that lead to
the construction and maintenance of information bases; and to systematize
parameters to design information bases in accordance with processes for organizing
and using information within the scope of Customer Support Services. In order to
reach these goals, the fields with the greatest rate of customer complaints were
identified within the services sector, a central activity in the Information Society.
Semi-structured interviews were carried out with institution officers and information
managers, and questionnaires were presented to the Customer Support Personnel at
the three institutions that were researched: a bank, a health care firm and a mobile
communications company. To obtain the point-of-view of clients on this information
service, a semi-structured interview was carried out with a representative from the
government’s consumer rights agency PROCON in the city of Belo Horizonte. The
theoretical discussion sets the services and units of information, as well as the
processes by which information is organized and used, within the scope of call
centers; it also seeks to clarify, under the lens of Information Theory, the
informational process which takes place at Customer Support Centers. The
connection of technical studies with empirical research gave way to the draft of a
proposal for a technical norm for organizing information to create and maintain script
bases for customer support.

Keywords: information; support scripts; customer support service; customer support
center; call center.
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1 INTRODUCAO

A informagdo e o conhecimento sao inerentes a natureza humana; contudo, o
desenvolvimento das novas tecnologias da informacao e da comunicacgao transps o
paradigma industrial constituindo a Sociedade da Informacao. Nesta nova realidade,
conexdo, globalizacdo e competitividade se tornaram termos comuns, mas
trouxeram consigo necessidade de reflexdo sobre o novo panorama mundial, os

agentes sociais, suas interagdes e possibilidades.

Na sociedade globalizada e altamente competitiva, as relagdes de consumo véem-
se alteradas. Emerge um perfil de cliente mais sofisticado que ndo consome
somente aquilo que as instituicdes' produzem e disponibilizam, mas que exige uma
mudanca na postura dessas e nas caracteristicas de seus produtos/servicos. Esse
cliente visualiza varias possibilidades, nao se restringe a um determinado produto

e/ou marca a nao ser que possua um forte motivo para isto.

Por outro lado, as instituicdes buscam a manutencéao, a perenidade e a prosperidade
no mercado. Percebem que a qualidade no atendimento resulta em um aumento da
satisfacao do cliente e na probabilidade de retencéo ou fidelizagcao deste, bem como
a incorporagéo de novos. As instituicbes também entendem a necessidade de criar

aparatos que conduzam a vantagens e diferenciagdes para suas marcas.

'O termo instituicdes foi adotado para caracterizar todas as organizagées econdmicas destinadas a produgéo ou
venda de mercadorias ou servigos, sejam elas publicas, privadas ou organizagées nao governamentais (ONG).
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Nesse contexto, foi criada uma rede de relacionamento com os clientes, um canal
direto de comunicacao, um servico de informacao, o Servico de Atendimento aos

Clientes (SAC?).

O SAC foi criado no Brasil em um contexto que incorpora a exigéncia legal (a
promulgagéo do Codigo de Defesa do Consumidor em 11 de setembro de 1990) e a
percepcao pelas instituicbes das potencialidades de relacionamento intrinsecas a

um call center’.

Para subsidiar o atendimento realizado pelos agentes® nos call centers fez-se
necessdaria a concepgdo de um manual, uma base de informag¢des constituida de
roteiros de procedimentos. Tais roteiros, compostos pelas informacdées a serem
emitidas aos clientes, sdo denominados scripts de atendimento. Os scripts séao
documentos eletrbnicos desenvolvidos em diversos tipos de ferramentas
tecnolégicas e serdo tratados no decorrer dessa dissertacao indistintamente como

scripts, documentos, informacdes, procedimentos, roteiros e programas de agao.

Esta pesquisa inaugura a discussdo do Servigo de Atendimento ao Cliente no ambito
da Ciéncia da Informagdo. Pretende-se, através da Otica dessa ciéncia,
compreender o0s scripts de atendimento como documentos sendo, portanto,
passiveis de serem submetidos a formas adequadas de organizagcédo da informacao
com vistas a sua recuperagao em situagoes especificas. No contexto da Ciéncia da

Informacdo a base de scripts de atendimento é discutida como um sistema de

? Esta sigla pode ser identificada como Servico de Atendimento ao Cliente, Servico de Atendimento ao
Consumidor ou Servigo de Atendimento ao Cidaddo. Serd adotado Servico de Atendimento ao Cliente, por ser
considerado o termo mais amplo.

® O termo call center e central de atendimento serdo usados indistintamente durante a dissertagéo.

* Agentes sdo as pessoas que atendem aos clientes. Também conhecidos como atendentes ou operadores.
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recuperacao da informacao, subsidiando o servigco de informacao, SAC, sediado nos

call centers que sao associados a unidades de informacao.

Ao observar-se o cenario de busca de informacbes pelos clientes, no caso, os
usuarios da informagao, junto ao servigo de informacao, SAC, percebeu-se que em
muitos momentos os agentes ndo recuperavam informagdo que respondesse as

necessidades dos consumidores.

Diante disso, tornaram-se necessdrios 0s questionamentos em relacdo aos
processos de organizacdo da informacdo desenvolvidos para a criagdo e
manutencdo da base de scripts utilizadas para o atendimento humano nos call

centers.

Foi definido como obijetivo principal analisar o processo informacional dos servigos
de atendimento aos clientes realizados em call centers, com o foco na organizacao e
no uso das bases de informagdo tendo em vista a sistematizacao de parametros

para subsidiarem a criacao, a manutencao e a validacao dos scripts de atendimento.

Partiu-se do pressuposto de que os agentes ndo conseguiam recuperar as
informagdes que respondessem as necessidades dos clientes porque os gestores da
informacdo® ndo haviam sistematizado parametros de organizagdo da informagéo
adequados a criacdo e manutencao das bases de scripts de forma a maximizar o

uso da informacao.

> Individuo/grupo responsavel pelos processos de criagdo e manutengao da base de scripts.
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Por se tratar de um trabalho inaugural sobre call centers no ambito da Ciéncia da
Informacao tornou-se necessaria a construgdo de conexdes entre conceitos dessa
ciéncia com outros da Administracdo e Ciéncia da Computagdo através dos
objetivos especificos: contextualizar o servigo de atendimento aos clientes no ambito
das instituicées inseridas na Sociedade da Informagdo; caracterizar o servico de

atendimento aos clientes no contexto de um servigo de informagéo especializado.

Ainda como objetivos especificos foram definidos: caracterizar o uso da base de
scripts de atendimento como a fonte de informacao para o servigo de atendimento
aos clientes; caracterizar e verificar os processos de organizagado da informagéao que
subsidiam a criacdo, a manutencao e a validacao das bases de informacao;
identificar atributos de qualidade de informacdo que orientam a construcdo e
manutencao das bases de informacdes e sistematizar parametros para elaboracao
das bases de informacdes em consonancia com 0s processos de organizacao € uso

da informagéo no ambito do SAC.

1.1 Caracterizacao da pesquisa

Esse estudo de caso teve como unidade de analise os Servicos de Atendimento aos
Clientes das instituicbes de prestacdo de servigos, de abrangéncia municipal,
estadual e nacional. O tipo de SAC investigado foi especificamente o servigco
executado através do canal telefone, pois, de acordo com dados obtidos em
instituicdes relacionadas a defesa do consumidor, esse ainda € o meio eletrénico
mais usado para o contato com o SAC. A preponderancia do uso do telefone foi

ratificada na citacao.
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Todos o0s processos que se iniciam no call center estdo intimamente
relacionados com a comunicagao entre o atendente e o cliente. Apesar de
hoje muitos call centers ja oferecerem estrutura para comunicagdo com o
cliente através de chats na Web e e-mails, o telefone ainda domina as
estatisticas sobre a forma mais utilizada. (JAMIL e SILVA, 2005, p.144).

O universo da pesquisa foi delimitado através da avaliagdo de resultados de
reclamacdes divulgados pelo PROCON BH®, PROCON MG ’ e IDEC® no periodo
2002/2005 apresentadas a seguir. A tabela abaixo apresenta os segmentos com

maior numero de reclamagbes em relagdo as instituicées registradas no PROCON

BH em 2003.
TABELA 1
Primeiros do ranking de reclamagdes do PROCON BH-2003
SEGMENTO 2002 | 2003 | VARIACAO
12, Telefonia 516 833 61%
2°. Cartao de Crédito 1158 766 -34%
3°. Eletroeletrénicos 548 672 22,62%
42, Bancos 571 483 -15,41%
5°. Habitacao 303 401 32,34%
6°. Saude 121 344 184,29%

Fonte: NOTICIAS DO PROCON (2005).

Os dados divulgados pelo PROCON MG em 2004 demonstram que o setor Saude
ocupava a terceira posicao de reclamagdes, sendo sucedido pelo setor Servigcos
que, para este 6rgao, era composto por diversas areas como educacdo, lazer,

telefonia fixa e moével.

® O PROCON BH ¢ o 6rgédo de protegéo e defesa do consumidor que é responsavel por agdes relacionadas “a
formulagdo da politica de Protegdo, Orientagdo, Defesa, Fiscalizagdo e Educagdo do Consumidor em
conformidade com a Lei Federal n.® 8.078/90, Decreto Federal 2181/97 e Lei Organica Municipal(PROCON BH,
2005).
" O PROCON MG é o orgao de protecao e defesa do consumidor de abrangéncia estadual que atende consultas
e registra reclamagodes de interesse coletivo como ‘“publicidade enganosa, contratos abusivos, venda casada,
é)rodutos com prazo de validade vencido, produtos adulterados, etc.”(PROCON MG, 2005)

O Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC) é uma associagdo de consumidores sem fins lucrativos,
independente de empresas e 6rgdos governamentais, fundada em 1987.
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O balanco de 2004, divulgado pelo IDEC em 11 de marco de 2005, apresentava o
ranking de reclamagbes de consumidores: “Das 32.509 consultas registradas no
Idec durante o ano de 2004, no setor de servigos, 16,90% foram somente de planos
de saude. Telefonia representou 6,44% com 2.094 consultas e bancos com 2,75%,

com 895” (IDEC,2005).

O PROCON MG publicou em 18 de margo de 2005 um quadro comparativo entre
dados do PROCON BH e PROCON ALMG, em que o segmento telefonia aparecia

entre os primeiros segmentos lideres de reclamacgdes nas duas institui¢des.

Diante desses dados, a amostra para pesquisa foi composta por trés instituicbes do
setor de servicos: uma instituicdo do setor bancario, uma instituicado de planos de
saude e uma instituicdo de telefonia que serao identificadas nessa dissertacado como
instituicdo bancaria, prestadora de servicos de saude e operadora de telefonia

celular.

O primeiro passo foi buscar informacbdes a fim de conhecer a visdao geral dos
consumidores em relacdo ao SAC. Para isso, realizou-se uma entrevista semi-
estruturada junto a um representante do PROCON BH, cujo roteiro € apresentado no

anexo A.

A segunda fase da pesquisa desenvolveu-se nos setores de atendimento aos
clientes das instituicdes buscando o ponto de vista dos responséaveis institucionais,
dos gestores da informacéao e dos agentes em relagdo ao SAC e as bases de scripts

de atendimento.
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1.2 Instrumentos de coleta da segunda fase

Como instrumento de coleta de dados, definiu-se a técnica de entrevista semi-
estruturada para a pesquisa junto aos responsaveis institucionais e aos gestores da

informagé&o em cada instituigdo.

O roteiro construido para os responsaveis institucionais, apresentado no anexo B,
indagava sobre a cultura informacional e o posicionamento do SAC na instituicdo. Ja
para os gestores da informacgdo, o roteiro planejado argiia sobre os processos de
organizacao da informagcdao adotados e sobre as percepgcdes acerca da base de

scripts (ver anexo C).

Para detalhar a recuperacdo e o uso da informacdo, bem como a nog¢ao de
qualidade atribuida a base de scripts, foi aplicado pela pesquisadora um
questionario a 10% dos agentes de todas as categorias em cada central de
atendimento ao cliente. Esse percentual correspondeu a 5 agentes na instituicao
bancaria, 21 na prestadora de servicos de saude e 88 na operadora de telefonia
celular. Obteve-se sucesso com a estratégia de aplicagao do questionario, uma vez
que esta permitiu a adequagao de termos especificos a cada instituicdo o que evitou
a ma compreensao dos dados por parte dos agentes, além de garantir adeséo de

100% dos agentes convocados.

O percentual de agentes que fizeram parte da amostra (10%) foram tomados dentro
de cada categoria de atendimento das centrais e foram selecionados aleatoriamente

baseados na disponibilidade. Ou seja, os supervisores® definiram uma lista de

® Superiores imediatos dos agentes.
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agentes baseados nos momentos de intervalos de atendimento, no inicio € no fim do
horario de trabalho. Além de criarem a lista, 0os supervisores encaminhavam os
agentes a pesquisadora. O papel dos supervisores foi essencial para o sucesso da

pesquisa junto aos agentes.

1.3 Caracterizacao da amostra de agentes

A amostra de agentes na instituicdo bancaria foi composta por 20% de homens e
80% de mulheres, dos quais 60% tinham idades entre 19 e 22 anos e 40% acima de
24 anos. A maioria dos agentes (80%) estava cursando o nivel superior € os demais

possuiam segundo grau completo.

Na prestadora de servicos de saude, as mulheres predominavam no atendimento
(90%). Quanto a faixa etaria, 75% dos agentes estavam acima de 23 anos. Em
relacdo a escolaridade, 65% possuiam segundo grau completo, 20% estavam
cursando o nivel superior e 15% eram graduados. De acordo com o responsavel
institucional o perfil de agentes da sua central divergia do perfil padrao de agentes
de call center devido a particularidade do servico que executam, ou seja, por se
tratar de servigos de saude exigiam maior sensibilidade e maturidade por parte dos

agentes.

A amostra de agentes da operadora de telefonia foi composta por 66% de mulheres
e 34% homens, com idades variadas (2,27% - até 18 anos; 19,32% - 19 a 20 anos;
22,73% - 21 a 22 anos; 15,91% - 23 a 24 anos; 39,77% - acima 24 de anos) sendo
que 47,73% possuiam segundo grau completo, seguido por 45,45% que estavam

cursando nivel superior e 6,82% graduados.
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1.4 Avaliacao de resultados

Para avaliacdo dos resultados, as entrevistas foram transcritas e examinadas em
busca de divergéncias e similaridades nas praticas informacionais. Os questionarios
foram tabulados usando a ferramenta Excel® e analisados através de graficos cujos

resultados foram associados a observacao da pesquisadora.

1.5 Estrutura da dissertacao

A estrutura do trabalho se distancia da forma convencional, tendo sido definida
buscando aumentar a compreensdao do assunto que se inaugura com essa
dissertacdo. Apds a introducdo, que incorpora elementos de metodologia, cada
capitulo serd composto por duas partes fundamentais: revisdo bibliografica e

apresentacao de resultados.

O plano de exposicéo esta organizado da seguinte forma: introducao, que incorpora
os principios metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa empirica
realizada. No capitulo dois busca-se a compreensdo do panorama mundial
contextualizando a atividade servigco na Sociedade da Informacdo e descreve-se a

origem do servi¢o de atendimento ao cliente no mundo e no Brasil.

No terceiro capitulo apresentam-se os conceitos de unidade de informacao e servico
de informagéo relacionando os call centers ao conceito de unidade de informacao e

associando o SAC ao conceito de servi¢o de informagéo.
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O capitulo quatro caracteriza os scripts como a informacdo que é usada pelos
agentes para subsidiar o atendimento aos clientes. No capitulo seguinte a esse sao
discutidos o0s processos de organizagcdo e uso da informacado para criacdo e

manutengéo das bases de scripts.

O sexto capitulo apresenta uma revisao bibliogréfica sobre qualidade da informagéo
buscando a definicdo das caracteristicas que identificam qualidade da informacao no

contexto da base de scripts utilizada para o atendimento a clientes em call centers.

Como resultado da andlise da pesquisa bibliografica e empirica, o préximo capitulo
apresenta uma sugestdo de norma técnica para organizagdo da informacdo das
bases de scripts de atendimento. Adotou-se uma formatacédo diferenciada para o
texto deste capitulo buscando enfatizar a proposta de normatizacdo dos parametros

discutidos.

A sequéncia apresentada é retomada nas Consideracbes Finais na qual séo
delineados os desafios que o Servico de Atendimento ao Cliente apresenta ao

campo de pesquisa em Ciéncia da Informacgao.
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2 CENARIO GLOBAL

2.1 Sociedade da Informacao

As alteragdes provocadas pelo desenvolvimento e uso das novas tecnologias da
informacdo e comunicacdo (NTIC) foram percebidas no sistema produtivo, na
organizacao do tecido social, nas relagdes entre os individuos, na nocao de tempo e
espago e na economia estabelecendo uma nova sociedade. Constrdi-se um novo
periodo histérico marcado pela transformacado de uma era industrial composta por
relacdes sociais de produgdo de bens (assalariado, burguesia, proletariado,
producdo em massa) para uma era centrada na informacdo. Varios autores
denominam essa nova era de Sociedade da Informagdo, Sociedade do
Conhecimento, Sociedade Pés-industrial ou Sociedade Informacional.
Conforme vimos, tudo indica que ndo estamos enfrentando apenas uma
revolugdo tecnolégica. Na realidade, o conjunto de transformagdes parece
estar levando a uma sinergia da comunicagao, informagdo e formagao,
criando uma realidade nova, que estéd sendo designada como "sociedade do
conhecimento”. De certo modo, o processo reflete os primeiros passos do

homo culturalis, em contraposigdo ao homo economicus dos séculos XIX e
XX. (DOWBOR, 2001).

De acordo com Castells (1999), a inovacao tecnolégica a partir da década de 70
promoveu um aumento da produtividade, respondendo aos anseios de lucratividade
e competitividade do capital. No entanto, baseado em dados estatisticos, o autor
afirma que a produtividade néo teria crescido na época da revolugdo da Tl, como
poderia ser esperado.
Mesmo se levarmos em conta a especificidade de alguns paises, o que
parece claro é que observamos uma tendéncia baixista do crescimento de
produtividade, comegando aproximadamente na mesma época em que a

Revolugéo da Tecnologia da Informacédo tomou forma no inicio da década
de 70. (CASTELLS, 1999, p.91).
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Castells (1999) explicou o fato demonstrando, em primeiro lugar, que toda inovacao
tecnolégica leva um tempo para ser absorvida para entédo intensificar o crescimento
da produtividade. Outro fator discutido em relagcdo ao fenébmeno foi a convergéncia
dos trabalhadores para o setor de servigos, muitas vezes informal, que ndo obteve
ocorréncia nos dados estatisticos pela dificuldade de se medir sua produtividade. A
inadequacao das estatisticas para o contexto da economia informacional conduziu o
autor a conclusao: ‘pode ser que, afinal de contas, a produtividade n&do esteja

desaparecendo, e sim aumentando por vias parcialmente obscuras em circulos em

expansdo” (CASTELLS, 1999, p.97).

A constatacdo de Castells (1999) sobre o ndo crescimento da produtividade na
época da revolucdo da Tl deve ser vista como uma ressalva estatistica para
demonstrar o real papel da Tl, que nao foi algo surpreendente para as instituicdes.
Nesse caso, sua adocao foi um processo de inovacao necessario a sobrevivéncia e

a manutencao da competitividade em um mercado globalizado.

Para o sistema produtivo, o advento das NTIC certamente criou novas
possibilidades. Produtos personalizados, incorporacdo de servigos, avanco das
midias e fomento do consumismo provocaram uma reformulagéo do capital que se
viu rejuvenescido. “O capitalismo € um sistema social que internaliza regras que
garantem que ele permanegca uma forca permanentemente revolucionaria e

disruptiva em sua propria historia mundial” (HARVEY, 1998, p.103).

Do ponto de vista social, o desenvolvimento da TI, originado na década de 70,

conduziu a um desenvolvimento desigual entre paises, instituicoes e individuos. O
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desenvolvimento das redes, iniciado para facilitar a comunicacao cientifica entre
pessoas com interesses comuns, dentro de pouco tempo se espalhou por ampla
esfera social. Porém, tais alteracées nao ocorreram ao mesmo tempo em todo o
planeta e para todos os individuos. Formou-se uma polarizagdo entre paises do
norte e do sul, distanciando as sociedades ditas desenvolvidas das
subdesenvolvidas. Dentro de uma mesma sociedade, percebeu-se a grande
desigualdade na difusdo dessas tecnologias, formando uma massa de excluidos,
que ja o eram (desnutridos, analfabetos, sem-terra, sem-teto), do acesso a

informagéo.

A transformacéao conflituosa empreendida pelas NTIC promoveu um estranhamento
entre os sujeitos sociais resultantes de uma fragmentacéo social propagada, como

explicitado:

Este potencial pode se transformar na linha de uma Internet universal, num
tipo de pool mundial de informacdes e entretenimento, gerando uma
verdadeira sociedade do conhecimento, ou se tornar um instrumento global
de manipulagao, fator de empobrecimento cultural, de dominagéo politica, e
de desequilibrios econdmicos mais profundos. (Dowbor, 2001).

Dantas (1995) contextualizou a discusséo no Brasil:

Muito havera para investigar e propor sobre o qué poderia ser um modelo
democratico de comunicagdes, voltado para atender as necessidades
maiores da populagdo e para a construgdo da esfera publica cidada, e nao
para as exigéncias da acumulagao capitalista. Discutir esse modelo deveria
ser a maior preocupacgao da sociedade brasileira, diante de um pais tao
desigual e socialmente injusto como é o nosso. Entretanto, ndo tem sido
esta, até agora, a nossa — para usar um jargao jornalistico — ‘pauta’.
(DANTAS, 1995, p.55).

O desenvolvimento das redes de telecomunicacdes delineou uma nova relacao entre
o tempo e o espago. Computadores conectam e desconectam pessoas,

independente do local fisico em que estao presentes e do fuso horario que adotam.
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Essa realidade converge para a criacdo de um espaco novo que LEVY (1999, p.92)
nomeia como ciberespaco, “0 espaco de comunicacdo aberto pela interconexao

mundial dos computadores e das memcrias dos computadores’.

A estrutura social conectada em rede é apropriada para a economia capitalista
globalizada e descentralizada, na qual a inovagdo é fundamental, pois as redes
promovem a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo necessarias ao trabalho e
aos trabalhadores contemporaneos. Castells (1999) descreveu o impacto da

conectividade global na organizagéo social:

Redes constituem a nova morfologia social de nossas sociedades, e a
difusdo da logica de redes modifica de forma substancial a operagdo e os
resultados dos processos produtivos e de experiéncia, poder e cultura.
Embora a forma de organizagdo social em redes tenha existido em outros
tempos e espagos, 0 hovo paradigma da tecnologia da informagao fornece a
base material para sua extensao penetrante em toda a estrutura social. (...)
A presenga na rede ou a auséncia dela e a dinamica de cada rede em
relagdo as outras sado fontes cruciais de dominagédo e transformagédo de
nossa sociedade: uma sociedade que, portanto, podemos apropriadamente
chamar de sociedade em rede, caracterizada pela primazia da morfologia
social sobre a agao social. (CASTELLS, 1999, p.497).

Nessa perspectiva, Castells (1999) cunhou o termo Sociedade em Rede que emerge
a partir da revolucao da tecnologia da informacao (Arpanet, microchips, computador
pessoal, protocolos TCP/IP), do rejuvenescimento do capitalismo e dos movimentos
politicos, culturais e sociais libertarios (movimento feminista, ambiental) que
alteraram as relagdes sociais entre o individuo e o Estado e entre o individuo e o

mundo corporativo.

A morfologia econdbmico-social, descrita por Castells (1999), resultou na abertura de
novos mercados, na conexdo de segmentos econémicos, gerando uma economia

globalizada, e na incorporacdo das redes globais que facilitam o trabalho
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colaborativo. A convergéncia desses fatores constituiu a Economia em Rede que
engloba tanto o0s processos produtivos, quanto o0s gerenciais. As redes
potencializam as interacOes internas as instituicbes, bem como a relagdo entre

essas e seus clientes.

Nesse contexto, Lastres e Ferraz (1999, p. 33) descreveram a ascensao de um novo
paradigma denominado tecno-econdmico, “baseado em um conjunto interligado de
inovagbées em computacdo eletrénica, engenharia de software, sistema de controle,
circuitos integrados e telecomunicagbes”, no qual se ressalta a crescente
importadncia dos servicos nos negocios e na economia, que deixam de ser
considerados como subprodutos industriais. Ao contrario, servigos se tornam os
proprios motores que movem a economia, por isso Veiga (2000) discute 0 momento

atual como Economia de Servigos.

2.2 Servicos

De acordo com Veiga (2000), os servicos podem ter dois significados: um
relacionado ao setor terciario, e outro em que sdo considerados um tipo especial de

produto no sentido de satisfazer a uma necessidade:

Servigos sdo produtos especiais, cujo componente intangivel é mais
relevante do que o componente tangivel (por exemplo, o ensino), que
podem estar agregados a oferta de bens fisicos (por exemplo, o treinamento
de clientes no uso de equipamentos vendidos) ou nédo (por exemplo, o
servigo de aconselhamento psicolégico). (VEIGA, 2000, p.30).

O produto ndo existe mais sozinho, encontra-se aglutinado a ele uma rede de
servicos. Tal associacao caracteriza, identifica e atrai o cliente, que escolhe entre

produtos com a mesma composi¢cao, porém com servicos agregados diversos. Os
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servicos foram novas necessidades criadas pelo capitalismo como forma de se

manter como sistema produtivo.

A luta pela manutencdo da lucratividade apressa os capitalistas a
explorarem todo tipo de novas possibilidades. Sdo abertas novas linhas de
produto, o que significa a criagdo de novos desejos e necessidades. Os
capitalistas sdo obrigados a redobrar seus esforgos para criar novas
necessidades nos outros, enfatizando o cultivo de apetites imaginarios e o
papel da fantasia, do capricho e do impulso. (HARVEY, 1998, p.103).

Bateson e Hoffman (2001) mostraram a dificuldade em definir um produto “puro” ou
um servigo “puro” e apOs a discussado produto/servico eles chegaram a algumas

conclusoes:

— Servigos ndo podem ser inventariados (estocados);

— Servigos acontecem em tempo real. Exemplo: a entrega de uma pizza limita-
se ao espaco de tempo entre o pedido feito pelo consumidor e a entrega

efetuada pela empresa;

— Servigos dependem de lugares: tudo que o prestador de servigo pode fazer é
tentar abranger as areas onde haja possibilidade de demanda do servigo.

Exemplo: socorro mecénico na rua;

— Consumidores sempre estdao envolvidos no processo de prestacdo de

servico. Exemplo: estadia em um hotel;

— Mudangas no processo de prestacdo de servigo significam mudangas no
comportamento do consumidor. Exemplo: adocédo de postos de combustivel

com auto-servico;
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Tudo e todos que entram em contato com o consumidor estdo prestando o
servigo. Exemplo: da pessoa que atende ao telefone pedindo a pizza aquela

que efetivamente entrega a pizza na casa do consumidor;

Pessoas de contato fazem parte do servico. Exemplo: os agentes de um

servico de atendimento ao cliente;

Servicos ndo podem ter a qualidade controlada antes que ele chegue ao

consumidor, ja que acontecem em tempo real.

LOVELOCK e YIP (2001) criaram uma classificacdo dentro do segmento servicos

através da perspectiva operacional, dependendo da natureza do processo e do

envolvimento'® dos clientes. Essa categorizacdo permitiu a definicdo da instituicao

prestadora do servico em local ou global:

Servicos com processamento de pessoas: envolve a participacdo dos
clientes. Exemplo: transporte de passageiros, saude, alimentacdo e

hospedagem;

Servigos com processamento de bens: envolve agdes tangiveis em relagao a
objetos fisicos para aperfeicoar seu valor para os clientes. Exemplo:
transporte de carga, instalacdo e manutencédo de equipamentos, conserto de

automéveis e coleta de lixo;

Servicos baseados em informagdo: envolve coleta, manipulagao,
interpretacdo e transmissdo de dados para criar valor. Exemplo: servigos

bancarios, consultoria, educagao, seguros e noticia.

'% Clientes presentes durante a producao do servigo.
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As atividades que envolvem o setor de servicos estdo diretamente relacionadas ao

processamento da informacao e foram impulsionadas pela Tl, pois

na verdade, as teorias do pés-industrialismo e informacionalismo utilizam
como maior prova empirica da mudanga do curso histérico o aparecimento
de uma nova estrutura social caracterizada pela mudanga de produtos para
servigos, pelo surgimento de profissdbes administrativas e especializadas,
pelo fim do emprego rural e industrial e pelo crescente conteldo de
informacao no trabalho das economias mais avancadas. (CASTELLS, 1999,
p. 224).

Bateson e Hoffman (2001) descreveram o impacto social promovido pela ampliacao
do uso das NTIC na economia de servigos. Mostraram a ampliacdo do desejo da
sociedade em ser servida, trocando dinheiro por tempo disponivel e assim

impulsionando o desenvolvimento de novas atividades relacionadas a servigos.

O crescimento econOGmico, por sua vez, estimulou o crescimento da
industria de servigos, ja que um aumento de prosperidade significa que
empresas, instituigdes e individuos tornam-se cada vez mais desejosos de
trocar dinheiro por tempo e de comprar servicos em vez de gastar tempo
realizando atividades por conta propria. A nova tecnologia provocou
mudancas consideraveis na natureza de muitos servigos existentes e na
criagcao de novos servigos. (BATESON e HOFFMAN, 2001, p.30).

Veiga (2000) verificou que, em termos socio-econdmicos, os paises industrializados
e mesmo 0s menos desenvolvidos transformaram-se em economias de servico,

inclusive o Brasil,

conforme a pesquisa nacional por amostra de domicilios de 1996, o
percentual de pessoas ocupadas com 10 anos ou mais com atividade de
trabalho principal no setor de servigos era de aproximadamente 56% (IBGE,
1998). Por outro lado, no periodo de 1992 a 1996, os setores com maiores
geragdes de empregos foram o setor de servigos e o da construgao civil,
com crescimentos respectivos de 14% e 8%. (VEIGA, 2000, p. 29).

Os servicos sdo caracterizados pelo envolvimento direto do cliente no momento de
sua prestacdo, ou seja, ndo € possivel ter uma célula de qualidade que o devolve

para o inicio da esteira. Com isso, foi necessério que as instituigdes revisassem suas
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perspectivas. Partiu-se de uma postura baseada numa perspectiva interna comum
no modelo vigente na sociedade industrial para uma perspectiva externa voltada
para o cliente. O objetivo ndo € lancar produtos que a instituicdo considera
necessarios, e sim aqueles que sao ou tém potencial para ser objeto de desejo do
consumidor. Desta forma, a satisfacdo dos clientes torna-se o alvo das instituicées

que buscam reté-los.

Do ponto de vista do cliente, a Tl libertou-o no sentido de dar-lhe condi¢gbes de
buscar novas instituicbes de forma pratica e rapida. Através da Internet, navega-se
por todo o planeta, visualizam-se varias possibilidades, sem permanecer restrito a
uma determinada instituicdo, seus produtos e sua marca, a nao ser que possua um

forte motivo para isso.

Diante disso, verificou-se que o relacionamento entre clientes e instituicbes se
tornou mais delicado, exigindo maior cuidado durante a execucao e necessitando de
estratégias de relacionamento que promovam a retengcao e incorporagdo de novos

consumidores.

2.3 Clientes e instituicoes

O relacionamento entre clientes e instituicbes é discutido pela Administragéao,
especificamente pelo marketing. Marques (1996) detalhou a evolugédo da orientagéo
mercadoldgica até o contexto atual, no qual as instituicbes focam sua visdo no
cliente e na satisfacdo de seus desejos. Os primeiros estudos mostravam que o
marketing ndo tinha uma visdo gerencial, “era visto mais como um conjunto de

processos econdémicos e sociais do que atividades e responsabilidades gerenciais”
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(MARQUES, 1996, p.28). Esse quadro foi modificado quando, em 1948, marketing
passou a se referir as atividades relacionadas ao fluxo de bens e servigos entre as
instituicées e seus clientes denotando uma abordagem gerencial para o termo. As
estratégias de marketing foram alinhadas a filosofia da instituicdo e a forma com que

esta interage com o mercado.

De acordo com Marques (1996), durante a Revolugdo Industrial a énfase do
marketing estava na filosofia voltada para a produgédo e que o préximo passo da
evolugdo mercadolégica foi a filosofia do produto, buscando-se melhorar sua
qualidade. Porém, a autora ressalta que a qualidade dos produtos estava
relacionada ao conceito de qualidade das instituicoes, de uma perspectiva interna e
nao ‘“como fruto da percepcao e da necessidade do consumidor” e isso ‘“deixa a
organizagdo facilmente suscetivel em fungdo da mudanga de habitos do consumidor
e em fungdo da atuacdo de um concorrente apoiado em outra filosofia” (MARQUES,

1996, p.30).

O aumento da concorréncia e a busca pela lucratividade fizeram com que as
instituicobes buscassem atividades de venda, propaganda e distribuicdo promovida
pela visdo: “produtos sdo vendidos e ndo comprados”. Tais atividades foram
subsidiadas pelo papel do marketing que se alterou para “atividade de atender aos
desejos expressos ou implicitos de consumidores com produtos para sua escolha”

(MARQUES, 1996, p.31).

A evolucdo mercadoldgica nos anos 80 foi marcada pela ampliacdo de produtos

ofertados, conduzindo a uma atitude de conquista de clientes, definida através de
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pesquisas sobre os segmentos dos consumidores e sobre suas necessidades. A
abertura dos mercados, com a globalizacdo nos anos 90, ampliou a visdo do
marketing para a importancia da fidelizagao dos clientes. Ocorreu uma transposicao
da mentalidade da venda para a de criar um relacionamento com o cliente, sendo
que este ndo sé estaria correto em suas decisdes e exigéncias como também sua

opinido seria atentamente ouvida.

Bateson e Hoffman (2001) pesquisaram especificamente o marketing no setor de
servigos e atestaram a importancia em se manter os clientes sobre trés pontos de
vista: custo de novos clientes versus clientes antigos, demanda competitiva por
satisfacao e o ciclo de vida dos clientes. De acordo com esses autores, 0 custo em
manter um cliente é de trés a cinco vezes menor que obter um cliente novo, isso
devido a estagnacao do mercado de consumidores promovida pela desaceleracao
do crescimento da populacdo e, no caso americano, da desaceleragcdo do
crescimento do PIB, além do aumento do numero de concorrentes. Os fatores que

contribuiram para o aumento da concorréncia foram:

paridade relativa e falta de vantagem diferencial de bens e servigos no
mercado; setores privatizados que agora precisam competir por clientes no
mercado aberto; informagdes de mercado acessiveis para mais empresas,
minimizando as vantagens informativas entre empresas concorrentes.
(BATESON e HOFFMAN, 2001, p.318).

Os autores acrescentaram ao alto custo de conquistar novos clientes 0 aumento dos
custos com marketing, combinado a elevagédo do custo da propaganda (tempo/valor
na midia), e o aumento na diversidade de midias que tornou mais fragmentado os
mercados de consumidores e diminuiu as chances dos anuncios chegarem aos

alvos (clientes).
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Sobre a demanda competitiva por satisfacdo e o ciclo de vida dos clientes, Bateson
e Hoffman (2001) discutem a lealdade dos clientes, sendo lealdade definida como
‘intencdo de comprar novamente ou uma determinada proporcdo de repeticdo de
compra” (BATESON e HOFFMAN, 2001, p.320). Os autores demonstraram que
apesar de se esperar que alto nivel de satisfacao indique alto nivel de lealdade, isto
nao foi comprovado em pesquisas. A relagdo nao linear entre satisfagéo e lealdade
deveu-se principalmente ao alcance da concorréncia no segmento, ou seja, em
servicos como fornecimento de agua e luz os monopdlios constituiam a lealdade.
Também apontaram que clientes ndo sdo leais, mesmo estando satisfeitos, por

vontade de variar, por adequacao a necessidade e ao preco, dentre outros fatores.

A diminuigao dos custos decorrente da lealdade, de acordo com Bateson e Hoffman

(2001) deveu-se a economia de custo'' e a lucros de referéncia'?.

A lealdade diminui o risco do cliente de ndo obter um bom servico fornecendo
seguranga. Sendo uma vez bem atendido, espera o ser novamente e muitas vezes
prefere utilizar um servigo que ja experimentou, ao qual atribui satisfagdo, do que
arriscar-se em outras instituicdes, conferindo, dessa forma, ao consumidor de

servicos, propenséao a fidelidade.

Clientes leais tendem a recompensar seus fornecedores com aumento de
renda. Devido aos altos niveis de risco percebido, os clientes leais tendem a
concentrar suas compras em fornecedores que confiam. Podem até estar
preparados para pagar um pre¢o mais alto em troca de niveis reduzidos de
risco percebido. (BATESON e HOFFMAN, 2001, p. 349).

" Clientes leais acostumam-se com a empresa, funcionarios e procedimentos, por isto perguntam menos e tém
menos problemas.
'2 Propaganda boca a boca promovida pelos clientes.
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Além da lealdade, Bateson e Hoffman (2001) apresentaram a garantia de servico
como forma estratégica para a manutencao dos clientes pois
“de modo global, as garantias de servigos parecem facilitar trés objetivos
importantes: (1) reforgam a retengao dos clientes; (2) criam participagao de

mercado; e (3) forcam a empresa que oferece a garantia a melhorar sua
qualidade de servigo”. (BATESON e HOFFMAN, 2001, p.357).

Garantias de servico forcam as instituicbes a oferecer um servico com maior
qualidade, o que desencadeia um menor indice de insatisfacdo dos clientes. A
relacdo entre qualidade de servigo e satisfacdo do cliente discutida pelos autores
acima citados é embasada em diferentes abordagens. Para alguns de seus
referenciais, qualidade de servico leva a satisfacdo do cliente. Para outros é o
contrario, a satisfacdo do cliente gera percepcao de qualidade do servico. Diante
disso, identifica-se qualidade como atributo subjetivo, decorrente da experiéncia
pessoal e da otica observada. Qualidade de servico pode ser diferenciada entre
expectativas e percepgdes dos clientes, funcionarios e gerentes, formando lacunas,

ou seja, diferencas de ponto de vista. A saber:

Lacuna n® 1: diferenga entre o que os consumidores esperam de um servigo
e 0 que a geréncia percebe que os consumidores esperam. Lacuna n® 2:
diferenga entre o que a geréncia percebe que os consumidores esperam e
as especificagcdes de qualidade determinadas para a execugao do servigo.
Lacuna n® 3: diferenca entre as especificagbes de qualidade determinadas
para a execugao do servico e a verdadeira qualidade da execugdo do
servigo. Lacuna n® 4: diferenga entre a verdadeira qualidade da execucéo
do servigo e a qualidade da execugao do servigo descrita nas comunicagdes
externas da empresa. (BATESON e HOFFMAN, 2001, p. 349).

Todas as estratégias discutidas acima tém um unico proposito: a manutencao e a
conquista dos consumidores obtidas através do estreitamento da relagdo entre
instituicoes e clientes. Nessa linha, as perspectivas das instituicoes se exteriorizam
enfocando o cliente e se corporificam na criagdo de uma nova area: o Servigco de

Atendimento aos Clientes.
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24 A Defesa do Consumidor no Brasil e o surgimento do Servico de

Atendimento aos Clientes

De acordo com Zilzke (1997), o marco inicial comum ao servigo de atendimento aos
clientes (SAC) em todo o mundo foi 0 advento do processo de industrializacao, que
conduziu a organizagdo da producdo, a definicio de conceitos basicos de

administracao e a geragao dos conflitos de interesse.

O desenvolvimento do SAC relaciona-se a evolugao dos direitos dos consumidores
que foi descrita por Zilzke (1997) como uma espiral composta, muitas vezes, por
situagdes desencadeadoras que conduziam a discussbes, entraves judiciais,
elaboracédo de legislagao e criacao de instituicoes. A expansao do movimento dos
consumidores levou a implementacdao de acdes econdmicas, politicas, sociais e
juridicas, como, por exemplo, o Consumerismo'®. Zillzke (1997) apresentou varios

passos para o fortalecimento do movimento dos consumidores:

Olhando retrospectivamente, detectamos diferentes vertentes que foram se
cruzando, se complementando e se fortalecendo: o consumerismo
propriamente dito como movimento popular, a agdo do governo, a
retaguarda juridico-legal, as respostas da iniciativa privada, a cristalizagéo
dos problemas emergentes por meio de livros que mobilizaram a opinido
publica, o movimento de consumidores, a sensibilizagdo do governo, novas
leis, as acdes e reagdes da iniciativa privada, o envolvimento da imprensa,
mais informagdes, mais livros, mais conscientizacdo popular, a agao
governamental, o aparato legal, etc. em movimento espiral continuo.
(ZULZKE, 1997, p.122-123).

Em relagédo a legislacdo, a defesa do consumidor no Brasil teve inicio através da

associacao do Cddigo Comercial de 1850, do Cédigo Civil de 1916 e do Codigo

3 Consumerismo é uma terminologia americana Consumerism, criada para definir o movimento de
consumidores que passaram a questionar a produgdo e a comunicagdo em massa, as técnicas de marketing, a
periculosidade dos produtos colocados no mercado, a qualidade e confiabilidade dos produtos e das informagoes
fornecidas pelos fabricantes e distribuidores. (ZULZKE, 1997, p.122)
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Penal de 1940 que contemplavam alguns aspectos de defesa do consumidor como a

responsabilidade do vendedor sobre os produtos vendidos apds a compra.

A criacdo de alguns 6rgaos e entidades de defesa do consumidor, durante as
décadas de 70 a 90, ilustraram o desenvolvimento da defesa do consumidor como
um movimento social: PROCON (Grupo Executivo de Protegdo ao Consumidor),
CONAR (Conselho Nacional de Auto-Regulacao Publicitaria), ADOC (Associacéo de
Defesa e Orientagdo do Consumidor), CNDC ( Conselho Nacional de Defesa do
Consumidor), Associagdes de Donas-de-Casa, IPEM (Instituto de Pesos e Medidas),
dentre outros. Nesse periodo, também ocorreram Vvarios congressos, seminarios,
divulgacao de testes laboratoriais sobre produtos, blitz que reuniam a populacao,
cobertura da imprensa, e intervencdo de fiscais da SUNAB (Superintendéncia
Nacional do Abastecimento ) e do INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia) para

averiguarem irregularidades no varejo e industrias.

A promulgacao da constituicdo em 1988, contemplando aspectos de defesa do
consumidor, intensificou a expectativa em torno da formulagdo do Cédigo de Defesa

do Consumidor; que entrou em vigor em 1991.

A Lei aprovada pela Camara dos Deputados em 26 de junho, pelo Senado
em 9 de agosto, e assinada pelo Presidente Collor em 11 de setembro de
1990, sob n® 8.078, reconheceu e detalhou os direitos bésicos do
consumidor, criou normas especificas para a responsabilidade civil do
fornecedor pelo fato do produto e do servigo, inverteu o 6nus da prova,
dispds sobre a publicidade, estabeleceu mecanismos para o controle das
condigbes gerais dos contratos e dos contratos de adesdo, instituiu
instrumentos para serem utilizados pelos consumidores para sua
autodefesa e dispés sobre o aparato repressivo administrativo e penal.
(ZULZKE,1997, p.166).

O Cddigo de Defesa do Consumidor referiu-se a politica nacional de relacées de

consumo, aos direitos basicos do consumidor, a qualidade dos produtos e servicos,
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a prevencao € a reparacao de danos, a praticas comerciais, a protecao contratual, e

a sangdes administrativas, dentre outros aspectos.

No que concerne ao direito a informacao, o Cédigo de Defesa do Consumidor
apresentou alguns trechos explicitos: o artigo 6°. do capitulo Il discorre sobre o
direito dos clientes a "informagdo adequada e clara sobre os diferentes produtos e
servicos, com especificagdo correta de quantidade, caracteristicas, composi¢ao,
qualidade e prego, bem como sobre os riscos que apresentam” (CODIGO DE
DEFESA DO CONSUMIDOR,1990). No capitulo IV encontram-se orientagcdes sobre
a qualidade de produtos e servicos, e a prevengdo e reparagcdo de danos nos
mesmos. Marques (1996) expbs as consequéncias do direito a informacao para os

consumidores:

O aspecto legal, que envolve a criagdo de mecanismos de protecdo ao
consumidor e o incentivo a tomada de consciéncia sobre seus direitos levou
a um consumidor mais exigente, principalmente em termos de informagao.
A informacdo surge como um direito; o direito de ser comunicado de
verdade com objetividade. Este € um fator interveniente na relagdo
empresa-consumidor. Hoje a tecnologia de informacéo pde a disposicao um
enorme leque de possibilidades e escolhas. O préprio acesso a informagao
representa uma grande diferenca; antes restrita, agora é real e possivel a
todo individuo. (MARQUES, 1996, p.25).

A vigéncia do codigo gerou grande impacto tanto para as instituicdes, quanto para
os clientes, o que culminou na implementagdo do Servico de Atendimento aos
Clientes (SAC). A idéia inicial proposta para este servigo foi constituir um canal de
comunicacdo em que os clientes poderiam manter uma relacdo direta com a
instituicdo e assim reclamar, sugerir e exigir seus direitos, sem recorrer a tribunais, o
que era muito vantajoso para ambos. Zilzke (1997) afirmou que o medo das

instituicoes de serem relatadas junto a 6rgaos de defesa como o PROCON e até
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mesmo indiciadas em inquéritos na justica foi a grande motivacao das instituicdes

para criacao do SAC.

Contudo, o Cédigo de Defesa do Consumidor ndo foi o Unico responsavel pela
expansdao do SAC. “Ao lado da Lei de Defesa do Consumidor, outros fatores
altamente relevantes foram: a entrada macica dos importados, o inicio da
concorréncia, a perspectiva de privatizacdo de estatais e a quebra de monopdlios”
(ZULZKE,1997, p.173), além da estabilizacdo da moeda em 1994, com o Plano
Real. Emergiu neste contexto um consumidor mais exigente, seletivo e consciente,
capaz de comparar precos relativos entre marcas e buscar a qualidade de produtos

e a qualidade de atendimento p6s-consumo como garantias e servigos técnicos.

Para Marques (1996), o SAC foi criado como uma demanda ao atendimento de
interesses dos clientes dentro da instituicdo, tornando mais plastica e permeavel
essa interacao, ou seja, facilitando e direcionando o atendimento. De acordo com a
autora, esse servico agrega as instituicoes uma imagem de voltada para o interesse
do cliente e também fornece uma importante gama de informagdes sobre seus

proprios produtos (feedback) e sobre o perfil de seus clientes.

A coleta de sugestdes e reclamagbes de forma receptiva e ativa faz com
que o SAC seja um habil vitalizador da empresa, bastando para isso a
utilizagao das informagdes adquiridas com o objetivo de criar valor para o
cliente, e consequentemente promover a consolidagdo do produto e do
produtor. (MARQUES, 1996, p.38-39).

Albrecht (1992) apontou que, através do SAC, as instituicbes estabelecem uma
imagem de envolvimento com o cliente, valorizando-o e promovendo um mecanismo

de fidelizagao.
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O mesmo raciocinio se aplica em virtualmente toda atividade de prestacao
de servigos. Esse € o motivo pelo qual faz pouco sentido lidar com o cliente
de maneiras restritas e rigidas que interferem com a sua satisfagcado e
enfraquecem a sua lealdade. A reclamagdo do cliente, o pedido de
devolugdo do pagamento, ou de troca, o favor especial, adquirem um
significado muito maior quando se considera o cliente como um ativo que se
valoriza a longo prazo. Cada contato individual com o cliente € uma parte
importante do produto ‘servigco’, e desempenha um papel fundamental no
processo de valorizagao desse ativo. (ALBRECHT, 1992, p.25).

Jamil e Silva (2005) somaram outro fator aos apresentados anteriormente para
explicar a expansao do servico de atendimento a clientes: a adogdo das

telecomunicagdes pelas instituicbes em todo o mundo durante a década de 90.

2.5 A origem do SAC nas instituicoes pesquisadas

De acordo com a visao dos clientes ouvidos através do representante do PROCOM

BH, as instituicbes desenvolveram o SAC:

Primeiro para dar uma satisfagdo ao cliente. Para deixa-lo satisfeito com
aquele produto ou prestacao de servigo. Basicamente, o ponto fundamental
€ esse. E segundo para diluir questdes que os consumidores podem levar a
Justica ou 6rgaos administrativos como o PROCON. (Representante do
PROCON BH).

Em relacdo a satisfacdo dos consumidores com o SAC, identificou-se a
complexidade em dissociar tal satisfagdo daquela relacionada a propria instituigéo.
Ou seja, quando o cliente esta insatisfeito com o SAC, ele estara insatisfeito com a

instituigdo. Como exposto:

Isso geralmente ndo vem separado, vem junto. Nao ha uma reclamagao
especifica s6 pelo atendimento. Se a pessoa adquiriu 0 produto e ficou
satisfeita, ela geralmente ndo vai entrar mais em contato e nao vai ter mais
esse problema. Quando ela tem esse problema e busca uma solugao, junto
a esse centro de atendimento, ela estard insatisfeita também com esse tipo
de atendimento que a empresa faz. Se ela néo tiver aquela solugao junto ao
centro de atendimento, vai ficar insatisfeita também com a forma de
atendimento. (Depoimento do representante do PROCON BH).
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Durante as entrevistas com os responsaveis institucionais e gestores da informacao
foram realizados questionamentos sobre a imagem do SAC como o canal de
relacionamento entre instituicdo e clientes. Através da questdo no roteiro: “As
instituicdes criam o SAC para atender aos seus clientes e os clientes dizem néo
conseguir resolver seus problemas no SAC” (ver anexo B, questdo 22 e anexo C,
questado 10), pretendeu-se verificar se 0 SAC cumpria o papel a que se propunha:

ser um canal de relacionamento com o cliente.

Foi unénime a resposta que muitas vezes o SAC n&o consegue atender ao cliente

resolvendo todas as suas questbes. Do ponto de vista do cliente:

O que ocorre é o seguinte: o consumidor tem frustrada aquela expectativa
de solugdo do problema dele junto a empresa através do centro de
atendimento. Porque a partir do momento que ele tem o centro de
atendimento da empresa, que ele contratou o servigo, ele espera que todos
0s problemas que por ventura aparegam, sejam resolvidos ali. A partir do
momento que ele liga e ndo tem aquele problema solucionado, que o
atendente nao consegue dar norte para solugao, ele se sente frustrado. A
maior reclamacdo que a gente tem € isso, de ndo solucionar o problema
dele ali. (Depoimento do representante do PROCON BH).

O SAC deveria ser um canal de relacionamento, porém atualmente ndo existe
difusdo dessa cultura. Quando os consumidores procuram o SAC, na maioria das
vezes € somente para fazer reclamacgdes, ou seja, 0 servigco € procurado somente no

caso de haver um problema em relagéo aquela instituicao.

E cultura do consumidor brasileiro. Ele s procura a central de atendimento,
depois que tem algum problema. Ele nao procura se informar sobre a
qualidade, antes de adquirir o produto. Ele sé vai buscar a central de
atendimento da empresa quando tem algum problema de defeito, de divida,
de cartdo de crédito. Ele ndo procura informagao prévia. (Depoimento do
representante do PROCON BH).

Nesse sentido, cabe as instituicdes divulgar melhor o SAC, fazendo com que os

clientes busquem mais esse servigo para outros fins e tenham menos problemas
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pds-consumo. Além disso, o representante do PROCON mostrou que falta

investimento institucional e autonomia dos agentes:

Eu acho que é um paradoxo, mas se as empresas passassem a divulgar
mais, esse servigo seria de maior utilidade, tanto para um quanto para o
outro. Sao poucas as empresas que divulgam o seu centro de atendimento
na midia. Acho que é meio unilateral, se o fornecedor preocupasse mais em
divulgar o consumidor iria utilizar mais. As empresas nao investem tanto em
qualificacdo, em publicidade desses centros de atendimento, porque o
consumidor nao tem a cultura de procurar e o fornecedor quer vender. (...)
Entdo ndo preocupa com esse investimento, porque ndo tem um retorno
disso. Talvez 10-20% vao dar retorno, entdo ndo ha um investimento. Vocé
cria uma serie de call center, com pessoas as vezes desqualificadas sem
autonomia para resolver questdes um pouco mais complexas. Acaba
gerando o desinteresse. Uma coisa gera outra, acaba confundindo causa
com conseqiéncia no mesmo problema. A mesma cultura que o
consumidor tem de nao procurar, o fornecedor tem de nado satisfazer o
consumidor através desse call center. Nao € investido como deveria ser.
(Depoimento do representante do PROCON BH).

Do ponto de vista das instituicbes, o SAC ainda ndo conseguiu ser realmente um
canal de relacionamento por varios motivos como falta de autonomia dos agentes,
falta de informacdes nas bases disponibilizadas aos agentes, divergéncia entre
instituicbes e clientes sobre os objetivos do canal, e custo para disponibilizar a

informacéo.

Na visdo das instituicdes, a falta de autonomia decorre de uma mao de obra com

baixa formagéo e mal remunerada, implicando em alta rotatividade.

Em relacdo a falta de informagbes, verificou-se que as disponibilizadas pelas
instituicbes sdo aquelas que julgam estratégicas do seu ponto de vista e ndo do
cliente. As instituigdes disponibilizam informag¢des que respondam as questées mais

corriqueiras dos clientes.

Acredito que hoje todas as instituigdes priorizam o atendimento em massa.
Aqueles que podem ser atendidos por um numero alto de clientes, elas
disponibilizam no canal eletrénico. (Depoimento do gestor B da informacéo
da instituicdo bancaria).
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Outro fator refere-se ao custo de disponibilizar a informacdo aos agentes. O
responsavel institucional pelo SAC bancéario afirma que para a instituicao
disponibilizar uma informagao no SAC ela fard previamente uma andlise de custo,

para entao definir se ira disponibiliza-la ou nao.

Expectativas divergentes em relagdo ao mesmo canal também retratam a raz&o da

insatisfacdo em relagdo ao SAC, demonstrado no depoimento abaixo:

Ha uma diferenga muito grande entre o que é o servigo de atendimento que
o cliente quer e 0 que a empresa quer. E isso que eu acho que é o ponto de
entrave. (...) Do ponto de vista da instituicdo ela quer um canal para
monitorar 0 mercado e o cliente quer resolver problemas e ndo esta
disposto a dar feedbacks. (...) Se eu fosse empresario hoje eu criaria uma
central de atendimento para saber o que eu posso melhorar no meu
produto, como o mercado esta vendo o meu produto e para mapear quais
sdo 0s meus clientes, quais sdo os meus clientes que usam, para vender,
para trazer algum beneficio para mim, sé que o cliente quando liga para a
central de atendimento ndo quer saber disso. Se vocé pergunta o que ele
acha do seu servigo. Como que ele enxerga o atendimento? O cara nao
quer falar, ele esta ligando para falar de algum problema ou alguma duavida.
Entado eu acho que tem uma divergéncia grande ai, dos objetivos, o cliente
quer a central de atendimento para uma coisa e a empresa quer para outra.
(Depoimento do gestor B da informagao da operadora de telefonia celular).

As constatacOes da pesquisadora confirmaram o discurso de Marques (1996) e de
Ziilzke (1997): em muitos casos a criacao do SAC néo visa realmente resolver as
questdes dos clientes. Contudo, apesar de nao suprirem todas as necessidades dos
clientes, o SAC € um importante canal de relacionamento com a instituicao. Através
do SAC o consumidor pode exercer seus direitos no mercado regido pelas regras
capitalistas. E um servico de informacdo que deve ser melhor explorado pelas
diversas areas de conhecimento, visando a seu desenvolvimento e amadurecimento

pelo importante papel social que desempenha.
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3 SERVICO DE ATENDIMENTO AOS CLIENTES: UM SERVICO DE

INFORMACAO

7

O objetivo do servico de atendimento ao cliente é responder as demandas
informacionais dos consumidores que buscam as instituicées através do call center.
Nesse sentido, esse capitulo discorrerda sobre os conceitos de servigo e unidade de
informagao caracterizando o SAC como um servi¢co de informacao e os call centers

como unidades de informagéo.

As posturas adotadas pelos servicos de atendimento ao cliente das instituices
pesquisadas serdao descritas, assim como a forma com que as informagdes
institucionais sado compartilhadas com o SAC visando a prové-lo de scripts

necessarios para subsidiar um atendimento eficiente ao cliente.

3.1 Servico de Informacao

Um servigo de informacdo é criado na unidade de informagdo' para fornecer, a um
publico alvo especifico, informacdes organizadas, tratadas, preparadas e
direcionadas para responder suas questoes de forma rapida e eficiente. Unidade de
Informacéao séo instituicdes como bibliotecas, centros e sistemas de informacao e de
documentacdo com a caracteristica de prestacédo de servigos para os individuos e a

sociedade.

* Unidade de informagé&o — instituicbes voltadas para a aquisi¢éo, processamento, armazenamento e
disseminagéo de informagéo (IBICT, 1989, p.i, citado por TARAPANOFF, 2000, p. 92).
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A unidade de informagao caracteriza-se como uma instituicdo social ou privada de
prestacdo de servigcos, que desempenha atividades de provisionar servigos e
produtos informacionais. E centrada em necessidades informacionais de usuarios e
do mercado e ndo necessita estar inserida num contexto fisico, como bibliotecas,

centros de informacao ou de documentagéo para cumprir seu proposito social.

O planejamento da unidade de informacéo € composto por objetivo e publico alvo,
analise do ambiente e dos fluxos de informagéo e definicdo da temporalidade das
informagdes. A definicdo do publico alvo determinara a constituicdo do acervo da

unidade de informacao e dos servigos a serem disponibilizados.

Nesta dissertacdo, usuarios da informagdo sao os clientes das instituicbes que
demandam informacdes junto ao SAC. Para esses usuarios foram criadas unidades
de informagdo denominadas centrais de atendimento aos clientes ou call centers.
Para subsidiar o atendimento nos call centers foi definido o acervo composto por
documentos eletronicos, os scripts, que sao considerados informacdes preparadas e

direcionadas para o publico alvo, os clientes.

Nos call centers o processo informacional tem inicio a partir da questdo do cliente.
Assim que uma duvida é suscitada, a Unidade de Resposta Audivel (URA), ou o
agente, busca uma informacéo que responda a solicitagcdo. No caso dos agentes,
eles partirdo para a investigagdo na base de scripts através de mecanismos de
busca para recuperar a informagcao adequada. As informacdes disponibilizadas pelas
instituices referem-se a servicos, produtos e processos sobre os quais os clientes

desejam conhecer, reclamar ou elogiar.
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Murray (2001) demonstrou que os clientes necessitam de informacdo para
efetuarem compras ja que esse processo de tomada de decisdo envolve risco. “No
processo de decisdo de compra, o comportamento de busca é motivado em parte
pelo risco percebido e pela capacidade do consumidor de adquirir informagées
relevantes para lidar com a incerteza da compra”. (MURRAY, 2001, p.96). Risco
esse que aumenta quando considerado o consumo de servigos, devido a suas
caracteristicas de intangibilidade e simultaneidade entre produgdo e consumo.
Murray (2001) sugeriu que 0s servigos sao particularmente arriscados, pois ndo ha
como avalia-los antes do evento da compra, e por isto os consumidores buscam
fontes de informacdes internas (sua meméria, registro de experiéncias passadas) e
externas (advindas do marketing das instituicbes, comunicacbes pessoais e

impessoais) antes de utiliza-los.

Os consumidores usam varias quantidades e tipos de fontes de informacéo
para reduzir o risco percebido, dependendo da quantidade e do tipo do
risco. Embora os modelos de decisdo do consumidor identifiquem a busca
de informagdes como um aspecto importante do processo de decisao de
compra, a literatura apresenta uma lacuna critica em termos de examinar
risco especificamente associado a servigos e tipos concomitantes de fontes
de informagédo. (MURRAY, 2001, p.97).

Reclamar sobre um servico que nao foi bem prestado pela instituicdo ndo é o
comportamento mais comum do cliente insatisfeito. Na maioria das vezes o
abandono a instituicdo é a atitude mais natural, isto é, o servico simplesmente deixa

de ser requisitado.

A revisdo de literatura utilizou como referéncia as reclamacdes relacionadas a
servicos, uma vez que a pesquisa foi desenvolvida especificamente nesse setor.

Bateson e Hoffman (2001) elencaram alguns fatores sobre as falhas de servico:



45

Para cada reclamagdo que uma empresa recebe, ha outros 19 clientes
insatisfeitos que ndo quiseram reclamar; Custa de cinco a dez vezes mais
em recursos repor um cliente do que manter um cliente existente;

Um cliente deve ter 12 experiéncias positivas para superar uma experiéncia
negativa; O cliente médio que tem uma reclamacao fala sobre isso com
nove ou dez pessoas, mas 0s clientes cujos problemas sao resolvidos s6
contam isso a cinco outras pessoas; A maioria das empresas gasta 95% do
tempo de servigo resolvendo problemas e apenas 5% tentando entender o
que nao funcionou e irritou o cliente; Para as empresas que tentam fazer
alguma coisa em relagdo a raiva do cliente, mais da metade dos esforgos
para responder as reclamagbes dos clientes na verdade reforca reagdes
negativas, tornando o cliente mais insatisfeito. (BATESON e HOFFMAN,
2001, p.335)

Os clientes que reclamam exercem a fungao de consultores que ndo cobram nada
para diagnosticar problemas. Para Bateson e Hoffman (2001) essas reclamagdes
podem ser classificadas em instrumentais e nao-instrumentais. As primeiras “sdo
expressas com o propdsito de alterar um estado de coisas indesejaveis” (BATESON
e HOFFMAN, 2001, p.338) e as nao-instrumentais “sdo expressas sem nenhuma
expectativa de que o estado indesejavel seja modificado, sdo feitas com muito mais
freqiiéncia do que reclamagébes instrumentais” (BATESON e HOFFMAN, 2001,

p.338).

As reclamagbes dos clientes evidenciam a necessidade de estratégias de
recuperacao de servigo, ou seja, demonstram que é necessario tentar recuperar o
consumidor que pode estar prestes a abandonar a instituicdo. As principais atitudes
para recuperar clientes de servigos, presentes na literatura consultada, s&o
encorajar as reclamacoes (através de levantamento com clientes, grupos de
pesquisa e monitoramento ativo do processo de transmissédo do servigco para garantir
a satisfacao do cliente), desenvolver a capacidade de ouvir reclamacdes e aprender
com elas (que trata da capacidade de gerenciar as reclamacdes, ou seja, de

disseminar “as informagbes com o intuito de encontrar e corrigir as causas da
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insatisfacdo dos consumidores” (BATESON e HOFFMAN, 2001, p.340)). Essa ultima
estratégia busca ndo so resolver a insatisfacao do cliente, mas usar sua reclamacao
como fonte de informagdo para tomar medidas de redefinicdo de processos,

produtos e servicos.

A busca de informacdes, o registro e resolucao de reclamacdes e as estratégias de
recuperacao de clientes sao direcionadas ao call center que assume a missao de
ouvir e responder as demandas dos clientes atraves do SAC, tomado nesse trabalho
com um servico de informacéo do tipo servigco de perguntas e respostas resultante
da interacao entre o cliente - com um problema ou uma duvida - e o agente - com a

capacidade de solucionar o problema ou de fornecer elementos para a solugao.

O SAC foi criado para fornecer aos clientes informagdes sobre as instituicoes, seus
produtos e servigos respondendo suas necessidades informacionais, direito esse

assegurado no Codigo de Defesa do Consumidor.

3.2 As Centrais de Atendimento aos Clientes

As centrais de atendimento a clientes ou call centers sao “as portas de entrada” dos

clientes nas instituicées. Moreira (1998) conceituou essas centrais como:

atividade ou fungao existente nas organizagbes que, através dos recursos
de teleinformatica, prestam servicos de suporte e informagdo a seus
diversos tipos de wusuario ao mesmo tempo que armazenam suas
necessidades e problemas para futuros redirecionamentos, quer da propria
central, quer da organizagdo como um todo. (MOREIRA, 1998, p.78).

e afirmou que seu sucesso é decorrente da

‘sua posicdo de linha de frente’ permitindo que ele colecione dados de
usuarios com o passar do tempo, ndo so para resolver seus problemas mas,
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principalmente, para eliminar a fonte destes, melhorando os servigos e
alinhando cada vez mais estes as necessidades do negocio.(MOREIRA,
1998, p.84).

Jamil e Silva (2005) detalharam os diversos termos para denominar as centrais de
atendimento como call center, SAC, centro de interagdo com o cliente (CIC), contact
centers, Help Desk concluindo que ‘“independente do nome que seja dado, call
center consiste em um local onde se concentra o relacionamento com os clientes,
seja ele realizado através de telefone, e-mail, web site, fax ou outra tecnologia”

(JAMIL e SILVA, 2005, p.100).

Nos call centers realizam-se atividades do tipo ativo e/ou receptivo. Atividades do
tipo ativo sdo todas as ligacbes efetuadas pela proépria instituicdo e as do tipo
receptivo sdo aquelas em que a instituicao € acessada pelos clientes para um

determinado fim. Algumas centrais executam ambos os tipos de atividades.

Bagnara e Marti (2001) conceituam call centers como fabricas modernas nas quais
servigcos sao entregues através das tecnologias de informacédo e comunicacéao. Eles
atestaram que os call centers sdo um fendmeno econémico em expansao com
estimativa de crescimento em média entre 30-35% por ano em termos de volumes

de chamadas e em 20-25% em numero de agentes por ano.

Em uma pesquisa realizada no Brasil pelo Programa de Pés-Graduagédo da PUC-SP
e pela Associagdo Brasileira de Telemarketing (ABT) foi verificado que os call

centers sdo um ramo de negdcios em expansao no pais:

Segundo a pesquisa, 69% das empresas brasileiras de call center devem
contratar mais empregados no préximo ano (2006) e apenas 6% delas
planejam reduzir seu quadro de funcionarios. As mulheres seguem como
maioria: ocupam 76,8% dos postos de trabalho nas empresas pesquisadas.
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Segundo a ABT, até o final de 2005 havera 615 mil brasileiros trabalhando
em operacgdes de call center proprias ou terceirizadas, sendo 45% dessas
pessoas com 18 a 25 anos em seu primeiro emprego formal. (CANAL
EXECUTIVO, 2005)

Uma caracteristica peculiar dos call centers é sua organizacgao fisica (Fig. 1). Nesses
espacos sao criados pontos de atendimento (PA) compostos por mobiliario, telefone
e computador representado na Fig. 2. A PA é construida de forma a manter os

agentes protegidos de interferéncias externas, como barulhos e conversas paralelas.

FIGURA 1: Esquema para representar a organizagao fisica dos call centers composto por PAs.

FIGURA 2: Ponto de Atendimento (PA)
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No modelo do SAC (atendimento receptivo), os clientes entram em contato com a
instituicdo através de um numero de telefone, gratuito ou ndo, e podem ser
diretamente atendidos por um agente ou pela URA. Em um call center que recebe
ligagcbes simultaneas, as chamadas sao gerenciadas pelo DAC (Distribuidor
Automatico de Chamadas) que é um conjunto de hardware e software que direciona

cada ligacao para o ponto de atendimento disponivel.

Quando o cliente é atendido pela URA, efetua as transagdes disponiveis ou
seleciona uma opg¢éo de atendimento humano. Nessa opgéo pode ser transferida
somente a ligacao (voz) ou podem ser transferidos os dados que a URA ja coletou.
O equipamento que faz a transferéncia dos dados € o CTI (Computer Telephony
Integration). O agente recebe a voz do cliente em seu ramal telefénico e os dados na
tela do computador. E uma transferéncia que relaciona o ramal telefénico a um IP
(Internet Protocol - numero que identificada cada maquina em uma rede de

computadores).

Cliente liga parao Call

Center —
5 =
«—» - - VOZ
DAC
Pessoa 2
Cliente seleciona opodes A

FIGURA 3: Esquema de call center
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O primeiro call center, de acordo com Bagnara e Marti (2001), foi criado na década
de 60 quando a Suprema Corte Americana exigiu que a Ford Motor Company
estabelecesse uma linha telefénica gratis para facilitar o recall de carros com
problemas. Para isso a Ford e a AT&T criaram o ‘0800’, que € um servico gratuito de

telefonia.

Bagnara e Marti (2001) conceituaram a evolug¢ao dos call centers em etapas: claim
office, claim factory, communication node e selling node. Cada etapa agregou
mudangas nos call center incorporando atividades e fungdes até transforma-lo em

um novo ponto de vendas das instituicoes.

Os primeiros call centers foram denominadas por Bagnara e Marti (2001) de Claim
offices, escritério de reclamagdes. Eles foram criados para facilitar o acesso dos
consumidores as instituicdes, centralizando demandas e com foco em atender a

perguntas simples e basicas sobre a instituicdo e seu negécio.

Nos anos 70, o comportamento do consumidor mudou e este passou a exigir
assisténcia na utilizagado de produtos adquiridos. Essa mudanga provocou alteragoes
nas estruturas dos call centers que, de acordo com Bagnara e Marti (2001),
passaram a ser denominados Claim factory: as reclamagdes ainda eram a maioria
das chamadas, mas os agentes também eram solicitados a ajudar os clientes em
todo o ciclo de vida dos produtos. Os atendimentos ndo se limitavam mais a
respostas padronizadas e exigiam que os agentes fornecessem solugdes, como por

exemplo, um suporte técnico.
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Na década de 80, o desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas como o Distribuidor
Automatico de Chamadas (DAC) aumentou a produtividade nas centrais, pois
permitia um gerenciamento das filas de ligacbes. Por isso, os autores enfatizaram

que os call centers se tornaram verdadeiras fabricas de servigo, claim factory.

Essa evolugao tornou-se vital para cuidar e reter clientes durante os anos 90. Os call
centers comecgaram a ser utilizados como ferramenta para se obter lucro através de
funcbes proé-ativas com objetivos de marketing, promogdes e testes. O numero de
aplicac6es usadas pelos agentes aumentou e as pressdes para resolver problemas

inesperados também.

A analise de Bagnara e Marti (2001) verificou como o trabalho nas centrais foi
alterado com essa evolucao e, para eles, nesse momento o stress instalou-se, pois
as tarefas aumentaram em complexidade e ja ndo eram tao repetitivas, passando a
exigir dos agentes uma grande capacidade de comunicacado e de gerenciamento de
conflitos. Esses autores nomearam as centrais desse periodo como “Comunication

node”, ponto de comunicagao.

Atualmente as centrais ainda possuem a competéncia principal de comunicagao,
criadas e mantidas para aumentar o relacionamento com os clientes, porém com
ampla possibilidade de abordagem de vendas. Bagnara e Marti (2001) denominaram
as centrais atuais como pontos de venda, “Selling node”, que usam intensamente
tecnologias como DAC e CTI (Computer Telephony Integration). Os agentes
atendem aos clientes chamando-os por nome, pois recebem a tela com as

informagbes pessoais e reconhecem a categoria a qual foram classificados. Dessa
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forma, sabem quais produtos devem oferecer, quais valores de crédito podem

autorizar, dentre outras abordagens, constituindo um canal de vendas da instituicao.

Os call centers que foram criados com uma visdo de custo para as instituicoes

tornaram-se uma possibilidade de ampliar negdcios originando lucros.

De acordo com a pesquisa de Bagnara e Marti (2001), os agentes desempenham
seu trabalho em condigbes inadequadas para que acontega a comunicagdo que
precisam estabelecer com os clientes. Isso porque os agentes sdo generalistas, ndo
possuem uma visao integrada dos processos das instituicdes e nao tém a seu dispor
todas as informagdes de que necessitam, ja que para os estudiosos os call centers
sdo areas isoladas do restante da instituicdo e sdo pouco consultados pelos
departamentos de marketing e vendas - independente de serem criados como uma
area interna da instituicao (call center proprio) ou terceirizados (contratagcdo de uma

empresa para prestar tal servico).

A terceirizacdo é amplamente difundida pelo mercado. As instituicbes optam por
terceirizar atividades que consideram nao ser sua atividade principal e por isso nao
possuem conhecimento especifico para constitui-la. Além do conhecimento, outro
aspecto a ser considerado na decisdo de terceirizagdo refere-se a
criagdo/manutencdo de infra-estrutura e ao alto custo do servigo proprio, como

atualizacao de tecnologia e encargos sociais com trabalhadores.

Para Jamil (2001), o processo de terceirizacdo decorreu do enxugamento das

estruturas organizacionais tradicionais apresentando oportunidades para criagcao de
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novas empresas como prestadores de servicos. “Sdo exemplos de ‘terceirizados’ 0s
intermediarios e agentes de montadoras de veiculos, documentadores e
distribuidores de livros, softwares e periddicos, estrututras de difusdo de produtos

como os ‘Call Centers”(JAMIL, 2001, p.26).

Segundo esse autor a terceirizacdo deveu-se ao alinhamento das instituicdes a seu
negécio, descartando atividades que nao agregam valor ao produto/servigo principal
da instituicdo, mas que precisam ser realizadas para sua manutencéo. Em relagao a
tecnologia da informagéo, o processo de terceirizacdo de acordo com Jamil (2001)
ofereceu oportunidades de afluxo de trabalho e competitividade de solugdes

(barateamento), como no caso da terceirizacao de call center.

Porém tal processo deve ser visto com grande cautela, pois a empresa terceirizada
se apresentara ao consumidor como a prépria instituicio que a contratou. Os
clientes atendidos no SAC desconhecem se sao atendidos em um servigo interno ou

externo a instituigéo.

Horrocks (1998) assinalou que o call center € um servigo delicado de ser executado
e que a terceirizag&o habilita as instituicdes a trabalharem seus negdécios e deixarem
as especificidades dos call centers sob a responsabilidade de instituicoes
especializadas. De acordo com esse autor, a mudanga para um call center
terceirizado aumenta o volume de chamadas, diminui o tempo de espera e o custo

da comunicagao com os clientes.
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Miozzo e Ramirez (2003) apresentaram varios motivos para o crescimento das
terceirizagdes de call centers ressaltando dentre eles o rapido desenvolvimento da

Tl, especificamente no contexto das telecomunicagoes.

Boddy (2000) corroborou com os autores acima citados e discutiu o desenvolvimento
de Voz sobre IP, DAC e CTI. Aléem dos aspectos tecnoldgicos, esse autor enfatizou o
papel dos agentes no sucesso do call center. A conduta do agente afeta claramente
a qualidade do atendimento no SAC, que em dultima instancia, afeta o negécio da

instituicao.

Outro aspecto abordado por Miozzo e Ramirez (2003) referiu-se a localizagédo
geografica dos call centers. As centrais ndo precisam necessariamente estar
fisicamente préximas as instituicbes que representam, portanto podem estar
estabelecidas em regides onde o custo da terra e do trabalho sao relativamente mais

baixos.

Saggese (2004) demonstrou que o sucesso do call center decorre do dominio sobre
informagbes referentes aos produtos/servigos apresentados pelos agentes, o que
ndao é identificado através das medidas de qualidade adotadas atualmente. Os
indices utilizados para mensurar qualidade de atendimento em call center referem-
se exclusivamente ao nimero de chamadas atendidas'® e ao tempo médio de
atendimento. Esse autor defendeu uma nova medida de eficiéncia para as centrais

de atendimento considerando o numero de solucbes oferecidas as necessidades

> An emphasis on call volumes is causing a shift in focus at call centres from the need to provide a service for
customers, to trying to meet call quotas.
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dos clientes, inclusive as técnicas. Eficiéncia em call center para Saggese (2004)
significa: agentes dominando o negécio da instituicdo e fornecendo solu¢des aos

clientes.

3.3 Servico de Atendimento ao Cliente

Os call centers sistematizam o fluxo de informagdes para os clientes partindo de
varias areas das instituicoes. Como unidades de informagéo estdo aptos a oferecer
diversos tipos de servigos, sendo um deles o Servico de Atendimento aos Clientes,

SAC.

Oliveira (1994) aponta os principais pontos de acdo do servico de atendimento ao
cliente sendo: pesquisar as necessidades dos clientes, assumir o servico de
atendimento com prioridade estratégica, definir padrées de desempenho visando a
exceléncia no servigco de atendimento a clientes, estabelecer procedimentos claros,
oferecer treinamento para os agentes, dar-lhes autonomia para tomarem decisdes
ao atender os clientes e motiva-los com valorizagcdo de cunho subjetivo e

recompensas objetivas como promogoes e destaques.

Todos esses pontos de acao favorecem o desempenho do call center e maximizam
suas vantagens. Zilzke (1997) apresenta as vantagens do SAC para os clientes e
para as instituicbes. Para os clientes: facilita o acesso direto a instituicdo, possibilita
obter informagdes pré e pds-compra, gera confianga por saber que possuem um
setor especializado para auxilia-los, permite alterar produtos/processos a partir de
suas solicitacdes. As vantagens para as instituicbes estao relacionadas a marca e

ao feedback. Através do SAC, as instituicbes estabelecem lealdade a marca,
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abastecem uma rica base de dados, criam um sistema de pesquisa, subsidiam a
area de marketing com informacdes, estabelecem uma comunicacao personalizada

e diferenciam a instituicao frente a concorréncia.

O SAC é o canal de contato entre os clientes e a instituicado e por isso deve ser
provido de informagbes sobre as mais diversas areas institucionais, como discutido

por Albrecht (1992):

A filosofia de administragao e servigos sugere que todos tém um papel a
desempenhar no esforgo de garantir que as coisas funcionem bem para o
cliente. Certamente, qualquer pessoa que esteja em contato direto com o
cliente deve sentir-se responsavel por ver as coisas do ponto de vista do
cliente e fazer o que seja possivel para satisfazer suas necessidades. Mas,
também é preciso que todos os demais tenham o cliente no fundo de sua
mente. Segundo a filosofia de administracdo de servigos, toda a
organizagao deve atuar como um grande departamento de atendimento ao
cliente. (ALBRECHT, 1992, p.22).

Oliveira (1994) reforca que ndo basta criar a filosofia de que o atendimento ao
cliente é importante para toda a instituicdo; é imprescindivel que isso se torne uma
verdade através do posicionamento da empresa em relagdo aos problemas dos
clientes. Para o atendimento ao cliente ndo basta treinar os agentes para serem
cordiais e atenciosos, é preciso que lhes seja dado treinamento para que tenha
pleno conhecimento sobre a instituicdo e seus produtos, de forma que possa
realmente buscar a solugdo dos problemas dos clientes, desvencilhados de
burocracia. Nesse sentido, € necessario que 0s agentes possuam acesso e
consigam recuperar as informagdes adequadas para prestar um atendimento correto

e rapido aos clientes.

Segundo Marques (1996), existem quatro orientagbes bésicas adotadas pelas

instituicoes em relagdo ao atendimento aos clientes: “Defensiva”, quando o SAC
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procura mais reagir as reclamagdes procurando confronto direto com os clientes;
“Ouvinte”, quando somente recebe o feedback do cliente porém nao toma
providéncias para resolver o problema ou suas causas; “Atendimento as
reclamacdes”, quando toma providéncias de forma reativa; e “Pos-marketing’,
quando possui uma atitude ativa estimulando a comunicagdo com os clientes e

resolvendo os problemas.

No SAC, essas posturas sdo evidenciadas durante o processo de atendimento,
através da andlise do fluxo das opg¢des de atendimento disponibilizadas e
priorizadas, e da postura do agente em relagdo ao cliente. Aquelas instituicbes que
possuem uma postura defensiva dificultam ao maximo o acesso do cliente as
opcOes que ndo desejam executar, mesmo mantendo um discurso de atendimento,

de ‘foco centrado no cliente’.

O papel do SAC na instituicao varia de acordo com a intencdo com que é criado e
mantido, ratificado pela posicdo ocupada dentro da instituicdo. Seu sucesso como
um servigo de informacéo decorrera dessa posi¢cdo, que favorecera a politica de
compartilhamento de informag&o. Os questionamentos abaixo propostos por Zilzke

(1997) visam identificar tal posicao:

Qual ¢ a real necessidade de a empresa ter um SAC? E uma necessidade
manifesta internamente? E uma necessidade criada pelo contexto
mercadolégico? (...) Quais sdo as razbes para se criar um SAC? a)
Publicitarias? b) Mercadolégicas? c)'Livrar-se’ da lei? d)De competitividade?
e)De imagem? f)De resposta a uma crise? g)De modismo? (ZULZKE,1997,
p.43-44).

Tais indagacoes definirdo os papéis do SAC, relacionados a fungdes estratégicas,

taticas e operacionais. Nesse sentido, quando a énfase é direcionada a funcodes
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estratégicas, o SAC estara ligado aos altos escalées. Quando a énfase € em prestar
informacdes, o SAC liga-se as areas de marketing e comunicagdo, ocupando
funcbes taticas-operacionais. A tabela abaixo sintetizou as definicbes de Zilzke

(1997) dos tipos de SAC de acordo com a fungao:

TABELA 2
Tipos de SAC
FUNCAO TIPOS DESCRICAO
Estratégica Inovador Caracteriza-se por captar informagdes, tendéncias, riscos,

necessidades, insatisfagoes, elabora-las e transforma-las
em produtos aperfeicoados, em acdes de orientacdo, em
publicidade e em imagem de sensibilidade para a
instituicdo. Entendem o SAC como uma forma efetiva de
marketing e atuam de forma a surpreender as
expectativas do consumidor.

Auditor Tem fungao de controle, atuando de forma proé-ativa.
Verifica programas e sistemas de controle, tem acesso a
questdes de consumidores e usa tais informagdes para
conferir a satisfacdo aos clientes.

Radar Este tipo de SAC recebe as questdes dos consumidores
conferindo a elas grande importancia por entenderem que
os clientes que procuram as instituicdes para reclamacgdes
sdo poucos e muito importantes para corregcbes em
produtos e servicos. Juntamente com as informagbes de
consumidores, monitoram as tendéncias de associacoes
de consumidores, pesquisas de mercado e alteracdes na

legislacao.
Agente de | Sua funcdo ¢é wusar as informacoes referentes as
mudancgas tendéncias captadas no meio ambiente para conscientizar

os executivos e desta forma promover mudangas na
instituicdo em relagdo ao atendimento das necessidades
dos consumidores.

Informativo Fungdo pré e pos-compra, focalizados no atendimento
individual. Realizam orientagdes quanto ao objetivo do
produto, a composi¢cado, a forma de uso. Relacionam-se
diretamente com a (in)satisfacdo dos clientes e por isso
séo considerados um servigo de marketing.

Tatica- Resolvedor Tem uma atuacdo pdés-venda. Recebe reclamacbes de
operacional de consumidores e procura resolvé-las (trocas, descontos)
reclamagdes | visando a manutengéo dos clientes. Usam as informactes
obtidas nos atendimentos como ‘matéria-prima’ para a
melhoria da qualidade dos produtos/servicos.

Cosmético Sao criados para acompanhamento de modismos e se
restringem a ouvir reclamacoes e a trocarem produtos.
Nao agregam valor as instituicdes.

Fonte: Zilzke , 1997, p.46-58
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Em consonancia com o papel que o SAC desempenha dentro das instituicdes, sao
desenvolvidas atividades de organizacao e tratamento da informacao para a criacao
e manutencao da base de scripts de atendimento. Ou seja, determinado o papel do
SAC na instituicao, que traduz a forma com que a mesma deseja trabalhar a
informagao para os clientes, sera definida a politica para a base de scripts: como
serdo executados 0s processos de criacdo e manutengdo da base, a amplitude e

atualizacao do acervo, a formatagdo adequada e a temporalidade das informacgdes.

Para a concepgao das bases de informacdes para os call centers foi necessario
constituir o que Barreto (1996) denominou de agregados de informacéo. Termo esse
considerado apropriado ja que foram tratadas como unidades de informag¢do nao
formais, constituidas por documentos eletrénicos, os scripts de atendimento,
armazenados em estoques de informagdes, as bases de scripts. Segundo Barreto
(1996) o conceito de agregados de informacdo pode ser apresentado da seguinte

forma:

As estruturas de informagdo sdo armazenadas ou estocadas no que
denominamos de agregados de informacao. Estes agregados
representam os diferentes estoques que nossas estruturas significantes de
informagao podem assumir, tais como, acervos em geral em bibliotecas ou
outro centro de informagao/documentagao, bases de dados ou estoques em
qualquer outro meio eletrénico, redes de informagao.(BARRETO, 1996, p.3).

A constituicao dos estoques é definida por um individuo ou grupo de individuos que
S0 responsaveis por criar ou manter o acervo (no caso, base de scripts), com o

papel de gestor da informacgao.

O gestor ou empreendedor de uma unidade de informagao deve conceber
uma idéia global dos seus mercados, dos seus clientes e fornecedores, das
praticas comerciais, dos habitos e costumes que formam a cultura na qual
estd inserido o seu negécio e também como seu negécio interage e é
afetado pelo restante da sociedade. Deve ainda compreender, em grandes
linhas, no que consiste a atividade de gestao e qual o seu papel. (SANTOS,
1998).
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Para a constituicdo das bases de scripts, esse gestor € um negociador de
informacgdes, ja que precisa mapear, identificar e coletar informagées em diversas

areas da instituigao.

3.4 Visoes sobre o SAC nas instituicoes pesquisadas

Com base nas entrevistas aplicadas ao longo da pesquisa buscou-se identificar
como o SAC, enquanto servico de informacao, atende as expectativas dos clientes;
determinar o posicionamento do SAC dentro das instituicdes e definir quais as
posturas adotadas em relagdo ao compartiihamento de informagdes. Para isso foram
analisados os depoimentos dos responsaveis institucionais, dos gestores das bases

de informacao e do representante do PROCON BH.

Na visao do representante do PROCON BH, o SAC foi reconhecido como um servigo
de informacdo em que os clientes, ao ligarem para a instituicdo, estariam garantindo
seu direito a informacéao, clausula esta do Cédigo de Defesa do Consumidor. No
entanto, esse representante expds que as informacdes obtidas pelos clientes sédo
aquelas sobre problemas simples, cotidianos. Quando a complexidade da situagao

aumenta, os clientes ndo conseguem obter a informacéo.

Agora, um caso mais complexo, o atendente ndo tem autonomia para
resolver.(...) Mas as questdes mais rotineiras, as grandes empresas ja
conseguem atender bem o consumidor. (Depoimento do representante do
PROCON BH).

A analise das entrevistas nas trés instituicbes demonstrou que sob a otica
institucional, o SAC também é relacionado ao servico de informagdo. Os

entrevistados atribuiram a ele o nome de canal de relacionamento, mas em seus
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depoimentos 0 expressaram como uma area onde o cliente busca uma determinada

informacao e a instituicdo procura respondé-lo.

No ponto de vista da instituigdo bancaria, o SAC dedica-se ao atendimento dos
clientes, respondendo a suas necessidades de informacdo. Tanto a prestadora de
servicos de saude como a operadora de telefonia celular associam o SAC a um
canal de relacionamento com o cliente, contudo o conceito de relacionamento &
proximo do de servigo de informagéo, meio pelo qual os clientes entram em contato

com a instituicdo em busca de informagdes para suas necessidades.

Eu entendo como um canal de relacionamento com o cliente. Entendo como
um local que o cliente liga e tem um suporte para resolver suas duvidas.
(Depoimento do responsavel institucional da prestadora de servicos de
salde).

Na instituicdo bancaria, o SAC foi criado por obrigatoriedade de aspectos legais
especificos ao ramo de negocio. O responsavel institucional apresentou os dados
sobre o surgimento da central de atendimento como um suporte técnico a clientes. A
instituicdo disponibilizava ferramentas para automatizar alguns processos dos
clientes e precisava ajuda-los a usar. Depois, esse trabalho evoluiu para a
implementacao de um servico telefénico para clientes internos (funcionarios) e para

isso foram desenvolvidas ferramentas para registrar e acompanhar as solicitacoes.

Quando a instituicdo bancaria criou o canal para o cliente externo, ja possuia uma
infra-estrutura de atendimento organizada internamente e na opinidao do responsavel
institucional esse foi o grande diferencial da instituicdo. Todas as areas da instituicao
ja haviam obtido um conhecimento prévio sobre o trabalho com o servigo de

informacé@o realizado pelo setor de atendimento ao cliente. Porém, todo esse
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trabalho era desenvolvido pela propria instituicdo, que ao sentir necessidade de

ampliar os servigos oferecidos optou por terceirizar o call center.

A instituicdo bancaria apresentou trés pontos principais para a criacdo do SAC:
aumento de capacidade de atendimento, o aspecto mercadolégico concorrencial e a
reducdo de custos com atendimento face a face. O responsével institucional
demonstrou que o principal objetivo dos clientes ao ligar para o call center € obter

informagdes, como apresentado:

E fundamental no modelo de concorréncia, ndo s6 pela capacidade de
escala que propicia, quer dizer, vocé consegue atender rapidamente, com
uma velocidade muito grande, um volume muito grande de pessoas. Isso
gera uma economia que se estivéssemos alocando recursos, pessoas
internas para fazer pequenos servigos de informacéo, porque na realidade
o que o cliente busca é informacao. Muitas vezes, tem muitos servigos
que ele executa, mas na grande maioria das necessidades do cliente, é
informacao. Essa informagdo pode ser transmitida de uma forma mais
racional, objetiva, rapida, econdmica para a organizagdo e ai o motivo de ter
o canal. (Depoimento do responsavel institucional da instituigdo bancaria.
Grifos nossos).

Na instituicdo bancaria ficou clara a postura apresentada por Bagnara e Marti
(2001), sobre a constituicdo de um canal de negécios, “selling node”. Isso foi
demonstrado pelo responsavel institucional quando discorreu sobre a importancia
para a instituicdo das opg¢des de atendimento desassistido, no qual os clientes
selecionam as opcoes desejadas, informam os dados solicitados e confirmam as
transacdes. Esse entrevistado afirmou que as funcbes do call center sédo: prestar
maior volume de servigo, tornar-se um canal de negécios e atender as necessidades

do cliente.

De acordo com o responsavel institucional do SAC bancario, as informacdes
coletadas no call center sao usadas internamente para avaliacdo de produtos e

servigos, correcoes e criacao de novos negdécios.
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A criacdo do SAC na prestadora de servicos de saude aconteceu devido ao
crescimento da propria instituicdo e do nimero de clientes atendidos. O atendimento
face a face tornou-se inviavel e o atendimento telefénico simplificou a vida dos
clientes que nao precisavam mais se deslocar até a instituicao para utilizarem os

servigos contratados.

Na prestadora de servigos de saude o SAC ainda ndo obteve uma relacao estreita
com as demais areas da instituicdo, aspecto considerado essencial por Albrecht
(1992), Oliveira (1994) e Zllzke (1997). Os demais setores atribuem ao SAC erros
de procedimentos; contudo, de acordo com o responsavel institucional, essa € uma
postura de desconhecimento em relagdo ao trabalho que realizam na central e que é

préprio do ser humano enxergar somente as falhas e ndo os pontos positivos.

Pelo fato de ndo conhecerem o que a gente faz aqui, qual € o nosso papel
aqui. Eu acho que eles véem muito assim: “ah, € um setor que erra muito”,.
Eu acho que eles véem muito dessa forma. Talvez eles enxerguem assim
como um problema que pode causar para eles depois. (...) A gente tem
tentado quebrar isso trazendo essas pessoas aqui. Temos tido um resultado
muito bom, porque todo mundo sai daqui com outra impresséao (...) Porque
existe um problema, as reclamagdes, os problemas aparecem muito e
aquilo que é feito de bom, as vezes, acabam nao realgando muito.
(Depoimento do responsavel institucional da prestadora de servicos de
salde).

Cabe ressaltar que tal visdo é restrita ao nivel operacional. O nivel estratégico da
prestadora de servi¢cos de saude reconhece a importancia do SAC e demonstra isso

através de agdes.

Apesar dos funcionérios terem essa visdo sobre o canal, o atendimento ao cliente €
visto como responsabilidade de todos na instituicdo. Segundo o responsavel
institucional, quando a central ndo consegue resolver um problema de um cliente,

esse é enviado para a area especialista. Atualmente, todas as areas da instituicao
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tém conhecimento sobre o quanto € importante resolver esse problema e cumprir

todas as metas estipuladas, como tempo e prioridade de atendimento.

Isso demonstra que essa instituicdo conseguiu criar a cultura do atendimento ao
cliente, porém falta a disseminacao do SAC como uma area de prestacao de servico

de informagao a ser usada como porta de todas as demais areas da empresa.

Sobre 0 uso do SAC como fonte de informagdes verificou-se que na prestadora de
servicos de saude ele ainda ndo é usado diretamente como fonte de informagdes
para as diversas areas como marketing, porém as informacdes sobre os
atendimentos sdo enviadas para o conselho diretor da instituicdo para definicédo de

estratégias e de metas.

O SAC da operadora de telefonia celular foi claramente criado por aspectos legais
que regularizavam o setor, ndo necessariamente por causa do Codigo de Defesa do
Consumidor. O diferencial dessa instituicao €, apesar de ter criado o SAC baseando-
se em um aspecto legal, houve a preocupacdo por parte do corpo diretor da
instituicdo de realizar um trabalho visando atender ao cliente. Diante disso houve
acOes para que o servigo fosse disponibilizado 24X7, ou seja, vinte e quatro horas,
sete dias por semana, dentre outras medidas que iam além do aspecto legal, e
demonstravam interesse da instituicio em atender ao cliente. Atualmente a
instituicdo enxerga o servico como uma ferramenta de competitividade, ou seja,
através do call center a instituicdo atende ao cliente e o mantém, nesse sentido o

SAC atua de forma a fidelizar os clientes.
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O (cliente) vai ficar com quem melhor atendé-lo, porque a tecnologia € a
mesma para todo mundo. (...) Entdo todo mundo tem igual, o diferencial é
relacionamento, quem se relacionar melhor, conseguir resolver os
problemas do cliente, der respostas para ele, fazé-lo sentir que esta sendo
considerado como uma pessoa, € nao como um cliente qualquer.
(Depoimento do responsavel institucional da operadora de telefonia
celular).

Quando os problemas do cliente da operadora de telefonia celular ndo séo
resolvidos pelos agentes durante o atendimento, sdo encaminhados para as areas
especialistas. Assim que as areas o solucionam, retornam o problema aos agentes
do call center que verificam a resposta e entram em contato com o cliente para
comunicar-lhe a resposta. Quando os agentes consideram que a resposta nao foi
satisfatéria, eles devolvem-nas aos especialistas. Porém esses atendimentos ainda
nao sao vistos pelos setores especialistas com a mesma prioridade alcangada pela
prestadora de servicos de saude. Os diretores da operadora de telefonia celular tém

desenvolvido acbes para que essa atividade ganhe a importancia necessaria.

Sobre o uso das informacdes recebidas através do SAC, essa instituicdo tem obtido
sucesso com areas diretamente impactadas pela néo resolugao de problemas, como
por exemplo, a area de tecnologia. Caso essa area nao use as informagdes obtidas
no SAC para alteragdes/corregcdes em processos, produtos e servigos, sdo abertos
chamados de clientes que serédo resolvidos pontualmente. Ou seja, se a area
verifica os problemas que ocorrem no SAC e efetua as corre¢ées nos sistemas
evitara responder diversas reclamacoes iguais de outros clientes. Se, além disso,
disponibiliza a informacdo para o SAC, viabiliza a ocorréncia da solucao pelos
agentes da central, o cliente fica retido no primeiro nivel de atendimento e nao

sobrecarrega os demais setores da instituicado. Sob o ponto vista do cliente, esse é o
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atendimento desejado: ligar para o SAC e obter as respostas a suas necessidades,

solucao de suas questdes, no primeiro nivel de atendimento.

Quanto a estruturacao do call center, a instituicdo bancéaria optou por terceiriza-lo
utilizando o argumento de que ndo estaria desenvolvendo uma atividade de seu
ramo. As razbes apresentadas conferiram com aquelas discutidas pela literatura,

como mostra o trecho abaixo:

Nos teriamos que fazer um investimento muito grande para implantar uma
estrutura que sempre deveria ser atualizada. Porque é uma tecnologia que
estd sempre em alteragéo. Quer dizer o call center ndo é sé de pessoas e
telefone. Por trds daquilo ali existe toda uma integragdo tecnolégica de
software, hardware, centrais telefénicas que gerenciam esse atendimento,
quer dizer, existe toda uma infra-estrutura dedicada para esse servigo.
(Depoimento do responsavel institucional da instituicdo bancaria).

A prestadora de servigos de saude, apdés um periodo com call center proprio, optou
também por terceiriza-lo. O responsavel institucional afirmou que para essa
instituicdo a terceirizacdo apresentou pontos positivos, pois o call center ficou mais
profissionalizado, com métricas definidas, mais facil de gerenciar. A terceirizacao
nao visava a reducdo de custos e sim a melhoria de qualidade de atendimento. O
responsavel institucional demonstrou isso através da curva decrescente do numero
de reclamagdes sobre o0 servigo e do tempo médio de espera apds a terceirizagéo, o

que confirma a afirmagéo de Horrocks (1998).

Como ponto negativo da terceirizagao, o responsavel institucional da prestadora de
servicos de saude apresentou a dificuldade gerada por os agentes ndo serem da
instituicao que estao representando. Na sua visao isso gera um desvinculo. Ou seja,
ele acredita que se os agentes fizessem parte da instituicdo, defenderiam mais o

cliente; ponto esse que ja é trabalhado pela prestadora de servicos de saude junto
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aos agentes da empresa terceira. Através de eventos de integracao, visitas de
agentes a instituicdo e de funcionarios ao call center, cartdbes para os agentes nos
mesmos moldes que enviam aos seus funcionarios, dentre outras acdes, a

instituicdo busca uma aproximacao dos agentes consigo.

A operadora de telefonia celular possui um call center proprio, 0 que pode ser
justificado pelo dominio que a instituicAo possui sobre as tecnologias de
telecomunicagfes. Para seu responsavel institucional a vantagem de ter um call
center proprio esta relacionada a qualidade do atendimento ao cliente. Para ele o
ponto negativo da terceirizacdo do SAC relaciona-se as medidas adotadas nos
contratos de prestacdo de servico. Tais indicadores conduzem a uma visao
distorcida do atendimento aos clientes na medida em que mensuram aspectos
quantitativos como volume de clientes atendidos e tempo de atendimento e néo a
efetiva resolucdo do problema do cliente, corroborando com o pensamento de
Saggese (2004). Diante disso, tendo um call center préprio, o atendimento pode ser
mensurado de acordo com regras que a instituicdo define como adequadas. Por
exemplo, numero de ligacbes derrubadas, numero de atendimentos realizados no
primeiro nivel, nimero de reincidéncias de chamadas; aspectos esses que para o

entrevistado indicam a realidade do atendimento.

Buscou-se verificar se existia nas instituicbes uma cultura de compartilhamento de
informacdes das diversas areas com o SAC e os fatores que poderiam facilitar e
impedir o fluxo de informacbes para o atendimento ao cliente. De acordo com a
analise de literatura, a visdo de atendimento ao cliente e o papel do SAC na

instituicao se traduzira, sob a o6tica informacional, na énfase que as instituicdes
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atribuem ao compartilhamento de informagdes para subsidiar as atividades

informacionais que ocorrem nessa area.

Todas as instituicoes responderam que existe uma cultura de compartilhamento de
informacdes. O que todos demonstraram na pesquisa foi dificuldade em criar a
cultura do compartilhamento espontdneo, ou seja, assim que surgirem novas
informagdes sobre produtos/servicos e processos, fazer com que essas cheguem
sempre no tempo certo para que o script seja criado. Segundo 0s responsaveis
institucionais ndo existe a intencdo de nao compartilhar a informacao com o call
center, ocorre é que o fluxo de informagéo para a constituicdo das bases de scripts

nao é o adequado.

O compartilhamento de informacdées com a central foi um dos grandes problemas
identificados na pesquisa de campo. Para os entrevistados, as instituicoes
precisavam conhecer melhor o trabalho executado pelos agentes e compreender
realmente que o SAC é um servico de informacao prestado por toda a instituicao

para seus clientes.

De acordo o responsavel institucional do SAC bancario nem todas as informagbes
que o cliente possa precisar estao disponibilizadas no SAC por razbées como normas
internas e do ramo de negédcio, seguranga, restricdo tecnologica e formacao dos
agentes. Ele também acrescentou que, por ser um canal que visa ao atendimento
em massa, existem algumas informacdes que se tornam muito caras uma vez que

sao pouco acessadas. Portanto, ndo constarao na base.
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Uma acdo da instituicdo bancaria que facilita o compartilhamento refere-se a
metodologia de implantacdo de novos negdcios na qual € necessaria a divulgacao
do plano de implantacdo composto por varias partes, dentre elas o plano de
comunicacado. Essa etapa da implantacdo faz com que a central de atendimento seja
notificada quando algum processo/servigo novo entra em vigor. Porém, nem sempre
o call center é considerado uma éarea a ser notificada no plano de comunicagéo, e
mesmo quando isso é feito, muitas vezes o call center ndo consegue todas as

informagdes necessarias para criagao do script em tempo habil.

Plano de comunicagdo € justamente determinar o que deve ser
comunicado, quais areas devem ser comunicadas, como comunicar. (...) E
um documento formal. Na verdade, ele é uma etapa de um plano de
implantagdo. Quando vocé esta fazendo este plano, vocé tem que pensar
no plano de comunicagdo. (...) € um plano, todo processo, mudanga,
produto novo, tudo que de alguma forma vai afetar a vida do cliente, seja ele
interno ou externo, na elaboragdo de um projeto ou de um plano, de
mudanca, ou de qualquer processo que seja alterado, ou produto novo, tem
que haver um plano de comunicagédo. Nesse plano, vocé tem que inserir a
comunicagdo aos canais de atendimento. (Depoimento do responsavel
institucional da instituicdo bancaria).

O responsavel institucional da prestadora de servicos de saude possui a mesma
percepcao do responsavel pelo SAC bancario. Para ele nem todas as informagdes
que os clientes solicitam estdo na base de informagdes do SAC. O entrevistado
atribuiu esse fato a uma necessidade de integrar mais a central de atendimento com
a instituicdo. Quando uma solicitagdo de um cliente néo € atendida na central, esta é
encaminhada para a area especializada em resolvé-la. No entanto muitas vezes os
funciondrios nao percebem que aquela solicitagdo poderia ser respondida no call
center e ndo enviam a informacao para ser disponibilizada na base. Outra razao
para a auséncia de dados na base do SAC dessa instituicdo referiu-se a
informacoes sigilosas sobre os clientes que realmente ndo podem ser divulgadas por

telefone.
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Para o responsavel institucional da prestadora de servicos de saude o principal
ponto que interfere na disponibilizagéo das informagdes aos agentes € a dificuldade
em gerir o fluxo de informacéao da instituicao para que as estas cheguem ao SAC no
momento adequado. Apds a constatacdo dessa dificuldade, o préximo passo €
buscar agbes de divulgacdo do SAC como um servico de informagdo de

responsabilidade de toda a institui¢ao.

Essa instituicAo conseguiu um apoio da alta geréncia no processo de
compartiihamento das informag¢des com o call center e com isso pdde-se verificar
que, ao conscientizar as diversas areas da instituicAo sobre seu papel no
atendimento ao cliente, criou-se uma cultura que atualmente contribui para o

sucesso da base de informagoes.

Outra agédo da prestadora de servicos de saude foi a criagdo de uma agenda de
visitas de funcionarios de todas as areas para conhecer o call center. De acordo
com o responsavel institucional, isso fez com os funcionarios compreendessem o
que era o atendimento a clientes. Com as visitas obteve-se grande sucesso em
relacdo a conscientizacao sobre o papel do SAC como servigo de informacao de

toda a instituicao.

Muitas das vezes, os funcionarios ficavam junto aos agentes, ouviam as ligacoes e
entdo sentiam as dificuldades em relagéo a falta de informagdes na base. Segue um

trecho da entrevista com o responsavel institucional:

Quando eles vém conhecer, eles véem as nossas necessidades. Percebem
que qualquer informagéo é importante. Qualquer coisa que muda na area,
que muda o processo eu tenho que informar para o SAC. Entédo, eu acho
que uma coisa que facilitaria seria 0 conhecimento mesmo, eles virem aqui
nos visitar, conhecer. (...) Pessoas que vem aqui dizem: “Nossa eu nao
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sabia que era assim, eu ndo sabia que vocés tinham tanto servico, tanta
coisa boa”. (...) Passam a ter um cuidado maior com a gente, de mandar
informacdes, ele fala: olha eu mudei isso.. e manda e-mail para gente.
Agora isso mudou muito na empresa, na época que eu entrei, no inicio, nao
tinha essa rotina, (...) a gente sabia das coisas através do cliente, eu acho
também porque tudo era muito novo dentro da empresa, o call center era
muito novo, as pessoas nao tinham muito essa idéia. Mas hoje, isso mudou
demais. Em comparacdo com o que era antes eu posso falar que esta
excelente essa questdo da gente receber informagdo. Mas ainda existe
alguma area ou alguma pessoa que as vezes esquece de nos avisar, as
vezes acham que ndo tem importancia para gente. Entdo quando a pessoa
vém aqui, ela vé! Tudo que eu fago tem um impacto muito grande no setor
(call center) entao eu preciso avisar para eles. (Depoimento do responsavel
institucional da prestadora de servigos de saude).

Os entrevistados da operadora de telefonia celular disseram que o compartilhamento
de informacdées com o SAC tem melhorado, porém ainda ndo é o ideal e por isso
vém desenvolvendo diversas agdes para melhorar esse aspecto. Destacou-se a
criacdo da equipe multidisciplinar composta para todos 0s novos projetos da
instituicdo com a participacdo de uma pessoa responsavel pela area de clientes. Tal
definicdo aumentou o compartiihamento de informacées com o SAC, pois os
funciondrios mantém-se atentos em informar sobre novos produtos/servigos como

mostra o depoimento abaixo:

Estamos melhorando essa cultura. Fazendo um trabalho muito forte de ser
mais do que simplesmente passar, o pessoal do call center participar da
elaboragao dos projetos (...) Entao, langou um projeto, uma campanha mal
entendida, ele gera um problema danado, as pessoas nao tem uma
percepgdo muito clara do que os clientes entendem, do que eles nao
entendem, da dificuldade dessas pessoas. Entdo n6s avangamos um pouco
mais, essa cultura de trazer essa informacao para ca foi criada. Eu diria ha
um seis, sete anos atrds a gente ndo conseguia. Varias vezes a gente
ficava sabendo de uma informagdo pelo cliente, o cliente ligava, falava
alguma coisa quando vocé ia ver era aquilo mesmo, informagéo que vocé
nao tinha ainda, isso hoje raramente acontece. (...) Mas hoje eu diria que
essa cultura estd bem disseminada e, mais que isso, ndés estamos
participando da elaboragdo. Além da cultura de divulgagao legal, o projeto
vem legal porque a gente participa dele. (Depoimento do responsavel
institucional da operadora de telefonia celular).

A equipe multidisciplinar melhorou o compartilhamento de dados, mas ainda nao

resolveu o problema de fato, ja que existem mudancas na operadora de telefonia
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celular que, por ndo serem consideradas como novos projetos, sdo desenvolvidas

sem o envolvimento de algum funcionario ligado a base.

Outra experiéncia da operadora de telefonia celular visando melhorar o
compartilhamento de informag¢des com o SAC foi 0 monitoramento de atendimentos
por areas especialistas. Essas areas ouviam e assistiam aos atendimentos
relacionados a elas e percebiam o impacto que traziam para o atendimento ao
cliente. Essa experiéncia ampliou a disseminacao da cultura de compartilhamento de
informagbes, pois a partir do momento em que os especialistas perceberam a
dificuldade dos agentes, estes se tornaram mais comprometidos com a base de

informagdes, como segue:

Um esquema legal com todas as areas, eu gravo chamada que tem relacéo
com cada area. (...) Isso facilita tremendamente quando o pessoal nos
visita. Aqui eles participam disso e fica dificii demais o cara ndo se
comprometer sabe? O cara vé, aprende: olha eu causo esse problema todo,
0 que eu fago causa isso, gera esse impacto. Puxa vida! Entdo a pessoa
fica realmente ligada, tanto em fazer melhor, quanto em informar para nés
qualquer notificagdo, qualquer projeto que eles fazem. (Depoimento do
responsavel institucional da operadora de telefonia celular).

A partir das ac¢oes apresentadas, conclui-se que as instituicdes estéo trabalhando no
sentido de ampliar o atendimento ao cliente como responsabilidade de toda a
instituicdo. Verificou-se que os SAC pesquisados possuem posturas estratégicas e

operacionais, nos moldes definidos por Ziulke (1997).

As instituicbes pesquisadas ainda ndo desenvolveram todas as competéncias
informacionais relacionadas ao SAC, porém ja perceberam as falhas no fluxo de
informacdées e vém desenvolvendo diversas acbes para corrigi-lo. Contudo,
confirmou-se a auséncia de uma politica informacional para o atendimento ao cliente

em todas as instituigdes.
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4 SCRIPTS DE ATENDIMENTO: UMA VISAO DE DOCUMENTOS

ELETRONICOS

As informagdes utilizadas pelos agentes sdo registradas em documentos eletrdnicos,
os scripts de atendimento, que podem ser compostos somente por orientagces a
serem seguidas ou por orientacdes e fraseologias'® que serdo discutidos nesse

capitulo.

Além disso, buscar-se-a a compreensao do conceito de informacado no ambito do
SAC, pois os scripts de atendimento sdo considerados informagdes no contexto

desse servigo.

Ap6s a analise referente a pesquisa sobre os scripts e as bases que os contém nas
trés instituicdes pesquisadas formular-se-a o conceito de scripts e apresentar-se-a

um protoétipo.

4.1 Scripts de atendimento

Os clientes entram em contato com o SAC com o objetivo de resolver suas questoes
em relacdo a instituicdo e seus produtos/servicos. Nesse processo de busca de
informagdes, os clientes poderao usar exclusivamente o atendimento eletrénico,

através da URA, ou poderao ser encaminhados para o atendimento humano.

'® Frases prontas que os agentes devem dizer.
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No atendimento humano é necessario que o0s agentes possuam informagdes que

subsidiem a resposta as demandas dos clientes. Tais informagcées devem estar

organizadas de forma apropriada a seu uso; nesse caso, através roteiros de

procedimentos denominados scripts de atendimento.

Scripts sdo documentos eletrbnicos que contém orientacdo para executar

procedimentos relativos a produtos e servicos da instituicdo e para resolver

problemas, reclamagbes, duvidas e elogios dos clientes. Sua fungdo € fornecer

informagdes preparadas e direcionadas que permitam aos agentes do SAC

prestarem um atendimento padronizado e rapido aos clientes. Jamil e Silva (2005)

descrevem scripts:

Os scripts consistem de guias para o atendente no momento em que esta
conversando com o cliente. Na realidade, o script deve ser visto como uma
ferramenta que gerencia as transagbes por telefone, integrando as
informacdes e garantindo que a informagéo apropriada seja validada antes
do término da ligacdo. Integrar as informagdes do call center implica garantir
que todos os recursos pertinentes ao call center sejam disponiveis ao
atendente durante sua conversa com o cliente (JAMIL e SILVA, 2005,
p.149).

O conjunto de scripts forma a base, definida como estoque de informagéo, ja que:

Estoques de informagao representam, assim, um conjunto de itens de
informacdo organizados (ou nado), segundo um critério técnico, dos
instrumentos de gestdo da informagdo e com conteldo que seja de
interesse de uma comunidade de receptores.(BARRETO, 2000).

A criacdo dos scripts € uma fungédo de produgédo de informagéo, tendo em vista a

proposicéo de Barreto (1996)

(...) é definida como a produgao de informagéo, que se operacionaliza com
praticas bem definidas, apoiadas em um processo de transformagao, que se
orienta por uma racionalidade técnica, que lhe é especifico; estas préaticas
sao representadas por atividades relacionadas com a reunido, a selegéo, o
processamento e o0 armazenamento da informagéo, por exemplo. A
producdo de informacdo se acumula continuamente para formar os
estoques de informacao. (BARRETO, 1996, p.3).
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Para a base de informagdes do SAC, os scripts sdo desenvolvidos na medida em
que surgem novos produtos e/ou servigos, ou novas necessidades de clientes ainda
nao documentadas. Para que novos dados sejam acrescentados aos scripts, essas
situacdes serdo buscadas pelos gestores da informacao junto as diversas areas da
instituicdo relacionadas ao atendimento a cliente e entdo novos scripts serdo

elaborados e disponibilizados nas bases de informacdes.

O objetivo da constituicao das bases de scripts que sdo estoques de informagéo é
fornecer aos agentes o subsidio para o atendimento ao cliente, ou seja, permitir-lhes

a transferéncia de informacao. Ja que

As duas fungoes béasicas que definimos para os agregados de informagéo: a
fungdo de produgao de informacgao, que acumula estoques de informacao, e
a funcao de transferéncia da informagao, que objetiva transmitir mensagens
(documentos) adequadamente para uma determinada realidade, vinculam-
se, respectivamente, ao processo de oferta e demanda da informagao em
um determinado contexto informacional. Um estoque de informagao pode
representar a oferta de informacgéo, institucionalizada, de um determinado
contexto informacional. De outro lado, para uma realidade especifica, que
demanda informacdo, a fungdo de transferéncia efetiva a distribuicdo da
informacado estocada, com a intengdo de atender a demanda. (BARRETO,
1996, p.6).

Portanto, os scripts sdo documentos eletrénicos que formam um estoque de
informagao, um acervo, com a intengéao de fornecer aos clientes das instituicdes as

informagdes que eles necessitarem no contexto do atendimento.

Essas informagbes ndao sdo um texto comum; orientam-se por roteiros que
subsidiam os agentes nos procedimentos adotados para atender as solicitagdes dos
clientes. Os scripts s&o definidos para situagdes rotineiras e repetitivas que ocorrem
nas instituicbes, e podem ser associados ao conceito de programas de acgao

desenvolvido por March e Simon em 1975.
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Esses autores analisaram o processo de tomada de decisdo e contestaram a teoria
classica da organizacdao que considerava o individuo tomador de decisdes em um
ambiente total e minuciosamente especificado e definido tendo conhecimento de
todas as alternativas possiveis. Um modelo de individuo que trabalhava em um

(174

ambiente “6timo”, mas que néo era real, pois, nas instituicdes, na maioria dos casos,
a incerteza estava presente. March e Simon (1975) evidenciaram a falha da teoria
classica e demonstraram que esse cenario ndo ocorria € que as decisdes eram
tomadas com base em varios fatores neste ambiente de incertezas. Com isso
criaram o conceito de racionalidade limitada, que é a impossibilidade de se conhecer

todas as varidveis ou informagdes para a escolha de uma resposta para um

problema.

O conceito de racionalidade limitada esta relacionado a incerteza, ou seja, auséncia
de todas as informacbes existentes para se tomar decisdes, desconhecimento da
alternativa 6tima. Nesse sentido, é possivel compreender que a tomada de decisao
ndao estd totalmente isenta de riscos, sempre existira algo desconhecido e que
podera gerar uma consequéncia ndo prevista. Dessa forma, as decisbes sao
tomadas com base nas alternativas satisfatorias e ndo na alternativa 6tima, sendo a
alternativa satisfatoria aquela dentre as disponiveis que parece ser a de melhor

relagéo custo/beneficio como detalhado por March e Simon (1975):

A alternativa sera o6tima: a) quando houver padrées que permitam a
comparacao de todas as alternativas; e b) quando a alternativa em causa
for preferivel, de acordo com esses padrdes, a todas as demais. Por outro
lado, uma alternativa sera satisfatéria: a) quando houver padrées que
estabelecam os requisitos minimos de uma alternativa satisfatéria; b)
quando a alternativa em causa preencher ou exceder todos esses requisitos
minimos. (MARCH e SIMON, 1975, p.198).
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O conceito de racionalidade limitada e de alternativa satisfatéria derivou da analise
que os autores acima citados fizeram sobre a tomada de decisdo perante um fato,
ou seja, qual acdo que um estimulo provoca em um individuo. Ao ocorrer um
estimulo uma decisdo deve ser tomada e podera desencadear reacdes de rotina e

reagdes para a solugédo de problemas, como explicado:

A teoria da escolha racional aqui formulada incorpora duas caracteristicas
fundamentais: a) a escolha sempre é feita em fungdo de um modelo da
situagdo real, restrito, aproximado e simplificado (A-6-1). Esse modelo
representa a definicdo da situagao, por parte da pessoa que faz a escolha;
b) os elementos da definicdo da situagdo ndo sado dados, - isto é, ndo os
tomamos por pressupostos de nossa teoria — mas constituem o produto de
processos psicoldgicos e socioldgicos que incluem as atividades da pessoa
que faz a escolha e as de outros integrantes do ambiente (A-6.2). (MARCH
e SIMON, 1975, p.196).

Dessa forma, reagdes seriam respostas provocadas instantaneamente por um
estimulo diante de situagdes rotinizadas, na qual “o estimulo provoca quase
instantaneamente um programa de acdo” (MARCH e SIMON, 1975, p.196). Ja a
solucdo de problema seria a previsdao das conseqiiéncias da acao, no caso de ser
um problema ja vivenciado, ou seria a descoberta de novas alternativas que levam a
constituicdo de um novo programa no caso de problemas inéditos. Os autores
perceberam que programas de acado funcionavam como padrbes de agao
desenvolvidos pela instituicdo para situagbes nas quais é necessario ter uma

padronizagdo de comportamento.

Para que os programas de agao sirvam de instrumento de coordenagéo, é
mister que estejam vinculados a necessidade de coordenagdo sentida pela
organizagdo. Podemos entdo formular a tese de que o conteltdo do
programa sera fungdo da necessidade de coordenagao da atividade e da
necessidade de coordenacdo da producdo. (MARCH e SIMON, 1975,
p.204).
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Diante do exposto, consideramos oportuna a associacado dos scripts de atendimento
usados no SAC ao conceito de programas de agdo'’, pois os scripts sdo criados
para situacdes repetitivas e rotinizadas que devem ter uma solugcdo comum, uma

resposta padronizada, institucionalizada, diante das mesmas situagdes de clientes.

Quando um cliente liga para o SAC, ele provoca um estimulo que é a solicitacao de
um esclarecimento sobre produto/servico, ocorréncia de um elogio, duavida,
reclamacao, enfim, uma demanda informacional. Esse estimulo gerara no agente o
desencadeamento de um programa de acgao, cujo primeiro passo é recorrer a base
de scripts. O segundo passo é buscar o script de atendimento adequado ao estimulo
do cliente. Encontrado o script adequado a solugdo do problema cabe ao agente

proceder como se € especificado. Nessa circunstancia:

o estimulo evocara, com um minimo de atividade, solugao de problemas ou
outra qualquer atividade de computagao, uma definigdo bem estruturada da
situagéo, a qual compreendera, de um lado, um repertoério de programas de
acao capazes de corresponder ao estimulo, e, de outro lado, um programa
para selecionar no repertério a resposta especifica apropriada. Se o
estimulo for ainda relativamente novo, evocara uma atividade solugao de
problemas cujo objetivo inicial sera a definicdo da situagao, para depois
dedicar-se a elaboragdo de um ou mais programas cabiveis de
desempenho. (MARCH e SIMON, 1975, p. 197).

A padronizagdo do atendimento no call center visa incutir uma “fala” unica,

institucional, proferida independentemente da voz, ou seja, do agente.

Além da coordenacgdo e padronizacdo do atendimento aos clientes desenvolvidas
acima, outro fator discutido por March e Simon (1975) que deve ser estendido a
base de scripts refere-se a produtividade. Com os procedimentos descritos na base,

0s agentes nao precisam recorrer a todo o momento a outras fontes de informagao

7 Segundo March e Simon (1975) s&o reagdes rotinizadas para serem executados de acordo com um estimulo.
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COmOo manuais impressos, colegas e até mesmo seus supervisores. Eles recorrem a

base, recuperam a informacao e atendem ao cliente.

Os conceitos formulados por March e Simon (1975), mesmo apds duas décadas,

elucidaram a adequacéao dos scripts as atividades desenvolvidas nos call center.

Bateson e Hoffman (2001) discutem os conceitos de papel e de roteiro para a
prestacdo de servigcos. Para os autores os papéis seriam as posicdes ocupadas
pelos sujeitos durante o processo, no NOsSSO caso, 0s agentes, e roteiro seriam as
acOes desenvolvidas pelos sujeitos. Porém esses autores apresentaram ressalvas

em relagdo a adogao dos papéis e roteiros:

Um excesso de padronizagéo e eficacia, componentes necessarios de um
roteiro, pode provocar conflito com a necessidade de tratar cada
consumidor como uma pessoa Unica e cada encontro de servico como um
evento Unico. Fazer uso excessivo de roteiros em um encontro pode levar a
uma perda de envolvimento. (...) Menos uso de roteiro pode levar a menos
eficacia e menos definicdo de papéis, caso em que a equipe de prestacao
de servigcos deve ser particularmente habil em personalizar seus proprios
papéis e ajudar os consumidores a aprender os seus ao longo do caminho.
(BATESON e HOFFMAN, 2001, p.66).

O problema descrito pelos autores é percebido pelos clientes quando usam o SAC.
Nessas ocasides se deparam com agentes que no seu oficio se comportam como
maquinas que repetem frases, processo denominado robotizacao. A robotizacdo é
uma consequéncia do uso de scripts quando esses sao mais que orientadores das
acoes, quando sdo compostos por fraseologias que limitam a interagcdo entre o
agente e o cliente'®. Diante disso a critica refere-se ao uso de fraseologias e ndo ao
uso de scripts. Nao ha como conceber um call center sem tais informagdes. Os

scripts sdo essenciais para os agentes do SAC, pois o detalhamento de programas €

'8 Ao buscar um atendimento humano, o cliente espera estabelecer uma relagao dialégica e ndo uma seqiiéncia
de perguntas e respostas pré-estabelecidas, automatizadas a ponto de tornar a agdo do agente préxima de uma
maquina que repete frases.
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necessario quando os atendentes precisam agir da mesma forma em resposta a um
determinado estimulo. No entanto, os scripts podem ser criados seguindo o conceito
proposto por March e Simon (1975), como roteiros de procedimentos e ndo como

textos a serem repetidos.

Os conceitos de racionalidade limitada e programas de acao de March e Simon
(1975) e de papéis e roteiros de Bateson e Hoffman (2001), demonstram que 0s
scripts de atendimento sdo necessarios ao trabalho realizado no SAC por
aumentarem a produtividade e subsidiarem um atendimento padronizado que torna
transparente para o cliente quem o estd atendendo. No entanto, eles devem ser

elaborados de maneira a n&o limitar a interagéo entre clientes e agentes.

4.2 A informacao no SAC

O processo informacional no SAC corresponde a busca do cliente por informagao
junto a instituicao responsavel pelos produtos/servicos que ele gostaria de conhecer

ou que adquiriu.

A informacdo, no sentido de conhecimento comunicado, desempenha um papel
importante na sociedade contemporanea, sendo varios os seus significados de
acordo com a area de conhecimento, o contexto e o momento histérico. Segundo a

definicao de Le Coadic (1994), informacao

€ um conhecimento inscrito (gravado) sob a forma escrita (impressa ou
numérica), oral ou audiovisual. A informag&o comporta um elemento de
sentido. E um significado transmitido a um ser consciente por meio de uma
mensagem inscrita em um suporte espacial-temporal: impresso, sinal
elétrico, onda sonora etc. Essa inscrigdo é feita gragas a um sistema de
signos (a linguagem), signo este que é um elemento da linguagem que
associa um significante a um significado: signo alfabético, palavra, sinal de
pontuacdo. (LE COADIC, 1994, p.5).
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Capurro e Hjorland (2003) analisaram que a informacao, sob a 6tica das Ciéncias
Humanas e Sociais, ndo é algo absoluto, restrito. A analise dos estudiosos
considerou a informacao em relacao a diversas situacdes e contextos. Na Sociedade
da Informacéo o conceito de informacao é discutido sob diversos aspectos como o
tecnolégico, econémico, ocupacional, espacial e cultural. Nessa perspectiva, os
autores buscaram definicdes de areas do conhecimento como filosofia, sociologia,

lingUistica, biologia, fisica e engenharia.

Faz-se pertinente a este trabalho as teorias advindas da engenharia, principalmente
com Shannon e Weaver, e por isso serdo aqui detalhadas. Concorda-se que ‘a
nogdo bdasica para todos os usos de informacdo é a idéia de estrutura sendo
modificada e os autores reconhecem a sua amplitude” (Pinheiro, 2004). Porém, a
Teoria da Informagéo revela o contexto informacional das centrais de atendimento a

clientes.

Claude Elwood Shannon, em 1948, em seu trabalho de conclusao de p6s-graduacao
intitulado "Teoria Mateméatica da Comunicacao”, apresentou a sugestdo de que 0s
circuitos elétricos poderiam conter operacdes fundamentais do pensamento. Foi a
primeira vez que foram citados os bits, ou melhor, bit/s (binary digit por segundo).

Shannon definiu bit como a quantidade elementar, minima, de informacao.

De seus trabalhos com Weaver, surgiu a idéia da comunicagdo como a transmissao
de mensagens que foi publicada em 1949 com titulo “A Teoria Matematica da
Comunicacao”. No ambito desse estudo, informacao é considerada como algo que

flui entre um emissor e um receptor. O modelo concebido por Shannon e Weaver
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pode ser assim descrito: uma fonte passa a informacao-mensagem a um transmissor
que a coloca num canal (mais ou menos sujeito a ruido) e a leva a um receptor que
a passa a um destinatario. Ou seja, composto essencialmente de seis elementos:
uma fonte, um codificador, uma mensagem, um canal, um decodificador e um

receptor.

No contexto do SAC, a informacéo emitida pelas instituicbes pode ser interpretada a
partir do script de atendimento que sera recuperado pelos agentes, emitido aos
clientes através do canal telefone. Ou seja, a informacao-script descreverad o
caminho proposto por Shannon e Weaver, chegando a seus receptores, os clientes

das institui¢des.

Os scripts de atendimento representam o ponto de vista institucional na solugao de
uma demanda informacional a ela dirigida. Uma informagdo padronizada, que
responde a maioria das questdes, uma informacdo mediana. Nesse processo, ha
simplesmente emissdao de uma mensagem, através de um canal para um receptor,
nao levando em conta o significado dela para o cliente, nem o conhecimento prévio
deste cliente, nem a transformagéo nele provocada. Os agentes selecionam o script
que a instituicdo determinou como solugdo para aquela situagdo-problema sem
investigarem, junto ao cliente, o contexto especifico de inser¢do e o0s seus
conhecimentos prévios. As solugdes podem ser consideradas como solugdes
medianas, ou seja, solugdes que resolverdao boa parte dos problemas sem que haja

uma personalizacao de solucao para a situacao de cada cliente.
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Na maioria dos casos, nao cabe aos agentes a interagcdo com o cliente em busca de
um diagnostico propondo uma solucdo, € sim a busca por uma informacao
padronizada que responda a duvida solicitada e a emissdo de uma resposta que

nem sempre resolve seus problemas. Como ratificado:

E possivel lembrar que uma anélise informacional, para subsistir, ndo pode
ficar levando em conta as variadas condigdes particulares dos diferentes
receptores e modos de transmissao. Ela teria de apoiar-se numa média, s6
alcangavel através de métodos quantitativos naturalmente redutores.
(COELHO NETTO, 1980, p.176).

A ¢tica da Teoria da Informacao nos moldes discutidos por Coelho Netto (1980) traz
para 0 SAC uma percepcdo real do seu processo informacional composto por
emissor-mensagem-canal-receptor, inclusive os aspectos reducionistas desta teoria

sao perceptiveis no call center.

Exemplificando, quando se liga para um SAC com uma solicitagdo do tipo “Minha
maquina de lavar estd deixando a roupa suja”, os agentes fardo as perguntas
descritas no script e seguirdo os passos do script. Nao discutirdo com o cliente,
tentando entender os procedimentos que ele adotou como: ‘Que tipo de roupa esta
ficando suja?’, ‘Que tipo de sujeira nao sai?’, ‘Que tipo de sabao € usado?’, ‘Usa-se
alvejante?’, a ndo ser que tais perguntas estejam inseridas nos roteiros. Os agentes
se restringirdo as perguntas e respostas medianas dos scripts, que sao
disponibilizadas pelas instituicbes de acordo com seus pontos de vista de quais séo
as informagdes necessérias aos clientes, ou seja, o usuario da informagéo. Seus
conhecimentos prévios e sua cognicdo nao sao considerados, assim como o
contexto social envolvido e as mudancgas que a informacao produz nesse contexto.

Nao constituem uma relacao dialégica, sendo
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dialégico, para o humanismo verdadeiro, ndo é dizer-se
descomprometidamente dialdgico; € vivenciar o didlogo. Ser dialdgico € ndo
invadir, € ndo manipular, é ndo sloganizar. Ser dialégico € empenhar-se na
transformagao constante da realidade. (FREIRE, 1971, p.43).

As instituicdes criaram o SAC em um contexto de obrigatoriedade legal onde
deveriam “ouvir” e “responder” seus clientes e, analisado sob a ética da Teoria da
Informacgao, esse servico cumpre tal papel. Porém observou-se que o SAC, um
espacgo informacional rico, sob a prerrogativa de padronizar e otimizar o
atendimento, acaba por reduzir suas possibilidades na resolugdo das demandas

informacionais dos clientes, tornando-se apenas um emissor de mensagens.

Ao buscar no SAC a solucdo para suas questdes, os clientes encontram uma
informacéo institucionalizada, mediana, ou seja, informacdo que responderia a
maioria das questdes dos usuarios, os scripts de atendimento. Porém, mesmo
recebendo todas essas criticas, 0s scripts sdo essenciais ao atendimento, pois séo a
principal fonte de informacdes usada pelos agentes, sem a qual ndo se conceberia a

idéia de um servigco de informagéo ao cliente.

4.3 Resultados sobre os scripts de atendimento

Para execucéo da pesquisa adotou-se 0 nome pelo qual a instituicdo reconhecia os
scripts, como procedimento, documento, informagéo, manual ou script. O essencial
foi verificar o conceito atribuido a esses documentos eletrénicos, cujos resultados

demonstraram congruéncia com a discussao bibliografica. Como apresentado:

A idéia de script é prover vocé de informagdes basicas para solugdo de
problemas. (Depoimento do responsavel institucional da instituicao
bancaria).



85

Referenciando a teoria de March e Simon (1975), na pesquisa foi verificado que os
scripts sao usados para padronizar o atendimento visando aumentar a produtividade

conforme ratificado no depoimento.

No nivel dos atendentes, ela (base de scripts) traz uma padronizagédo para o
atendimento. Ela traz uma seguranga a partir do momento que vocé reduz o
custo do tempo. (...) Ela referencia o atendimento, entdo ela padroniza. A
partir do momento que vocé padroniza e d4 uma fonte de informacéo
rapida, ele (agente) pode até demorar ali por um tempo, na curva de
aprendizagem, mas depois que ele ultrapassa essa curva, ele mantém, ele
sabe que qualquer mudanga vai estar estruturada ali. (Depoimento do
responsavel institucional da instituicao bancaria).

Os scripts sdo implementados usando diversos tipos de ferramentas tecnolégicas.
Na instituicdo bancaria usa-se o Lotus Notes®. Nessa instituicdo os scripts sdo

compostos pelas secoes:

— Classificacdo: A classificagdo auxilia os agentes na busca do script.

— Grupos resolvedores: apresenta a lista de grupos de especialistas'®

envolvidos com a solugcao associada ao script.

— Informagdes: conteudo do script.
= Procedimentos de Seguranca: procedimentos que devem ser

observados pelo agente.
» Check list :informages indispensaveis para o atendimento.
» Informacdes obrigatérias: informacdes chave para a resolugcédo da

solicitagao do cliente.
= Descricdo da solucao: detalhamento do assunto e das atividades.

— Fluxo de edicdo: Registro das manutengdes do script.

— Histérico de acesso: Registro de acessos ao script.

Os scripts sao criados através de um formulario eletrbnico como o apresentado na

figura 4, a seqguir.

19 . . .
Atendimento de terceiro nivel
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+[] Sair @ Editar | Criar Demanda Copiar Script

SCRIPT DE ATENDIMENTO
TELEMARKETING RECEPTIVO - CONTA CORRENTE * TALAO DE CHEQUE - PERDA/ROUBO

Classificacio

Este script & de fluxo orientado?  Sim * Hio

Tabela:

Destino:

Atendimento: SAC ¥ Fluxo_Automatico
Suporte: TELEMARKETING ™ Motificagio Automiitica
Tipo: RECEPTIVO - CONTA CORRENTE

Assunto: TALAO DE CHEQUE - PERDA/ROUBO

Motivo: SERVICO

Produto:

Prioridade:

Hivel de Servigo Hora(s)

Determinado:

Hivel de Servigo Horal(s)

Atual:

Causa Obrigatdria: Hio

Grupos Resolvedores

Gestor: Gestor Responsavel:
Informagdes

Procedimentos de Seguranca:

Tipo de Ligacéo:

Check-List:
Informagdes Obrigatdrias:

Descrigio:
Os procedimentos abaixo, 50 poderdo ser concretizados na agéncia.

Cliente informa, corn relago ao seutaldo de chegue, que:

Perda { Roubo

Atendente:Sr(a). (cliente). gentileza ligar para sua agéncia de vinculo, o mais rapido possivel e, solicitar que o
talondrio seja sustado provisoriamente. Apds este processo, o Sra). t&m um prazo de 48 horas (teis para enfregar a
COcorréncia Policial, para concretizar o processo e isenta-lo da tarifa.

Desacordo Comercial
Atendente:Sr(a). gentileza comparecer a sua agéncia de vinculo, para solicitar o sustamento do talonarno junto &
geréncia.

Este Script exige formatagio de resposta ao cliente? © Sim ¢ Mo

Fluxo de Edigao

Agio DataMHora Agente Grupo
Salvar 07082003 17:30:49
Submeter Sprovagio F00 /2006 1305858
Dprovar 3002006 15:26:50
Ativar 30M /2006 16:27:37
Versio: 7 * Ativo  Inativo Validade:
W Oitima versio Uttima Utilizagdo: 07:01,/2006 00:00 H* de Acessos: 0

Histérico de Acessos
Agosto 2005 2, Setembro 20050 3; Outubiro 2005 2 Movernbro 2005 2 Dezembro 2005 0; Janeiro 2008: 1

Crigdo por am S0WE006 15.2737

FIGURA 4: Esquema de script da instituicdo bancaria
Fonte: Adaptado pela autora.
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A base de scripts da prestadora de servicos de saude foi criada dentro do préprio
sistema que da suporte ao atendimento ao cliente. Em uma guia encontra-se a lista
com todos os documentos eletronicos em diversos formatos. Os scripts sao criados
na ferramenta que o gestor da base julgar mais interessante para o tipo da
informagéo a ser disponibilizada; portanto pode ser usado um editor de texto, uma
planilha eletrénica ou um hipertexto. Apds ser desenvolvido, o script € associado a

um assunto na base.

O agente abre o sistema de atendimento a clientes, acessa a guia que contém a
base de scripts apresentada na forma de gerenciador de arquivos e seleciona o
script desejado usando o titulo para identifica-lo. A arvore é organizada em niveis,
onde é possivel clicar no icone “+” e o item selecionado se expande e mostra

subniveis ou o proprio arquivo, como mostrado no desenho a sequir.

-0 Area

{:l Azzunto 1
{:l Azzurto 2
D Azsunto 3
a Assunto 4
i D Assunto 5
i:l Tema 3

L] Tema 4

{:l Azsurto 1
[ Seript1

i [2] Seript 2
@] Soript 3
L B8 soript 4
- [d% Script §
@ Script 6

FIGURA 5: Esquema para representar a base de scripts da instituigao B
Fonte: Adaptado pela autora.
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Na operadora de telefonia celular, o aplicativo que suporta a base de informacdes é
desenvolvido utilizando o padrao de interface da WEB. Ele é apresentado como um
portal de informacdes dispostas em um menu na parte superior do browser e em
forma de arvore no canto direito da tela. Os agentes podem buscar o script usando
as duas formas de navegacdes. Os scripts sdo compostos por segbes que se
expandem com a navegagao, a medida em que se clica no icone “+” da arvore, as

sec¢des vao se abrindo.
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FIGURA 6: Esquema para representar a base de scripts da instituigado C
Fonte: Adaptado pela autora.

Em muitos call centers os agentes devem usar exclusivamente os textos que
compdem os scripts para atender ao cliente. Nesse caso, as instituicdes treinam os
agentes para que facam o atendimento usando estritamente a base, e criam os

scripts compostos por fraseologias. Os agentes devem ler as informacdes para o
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cliente exatamente da forma como apresentadas pela instituicdo. As ligacdes sao
gravadas e 0s supervisores as ouvem por amostragem, processo denominado
monitoria, e caso verifiquem alguma incongruéncia da fala do agente com o texto do
script repreendem-no. Do ponto de vista do agente, os scripts conferem seguranca,
pois garantem uma acéo de acordo com o que foi prescrito, evitando assim que
qualquer problema ocorrido durante o atendimento seja de sua responsabilidade.

Essa postura foi atestada durante a pesquisa:

A orientacédo é: nao vai atender se nao estiver no script. (...) Se nao esta no
script, ele ndo pode responder. Ele se isenta de responsabilidade, se tiver
qualquer problema, a gente vai ver de onde ele tirou isso. Se nao tiver em
nenhum lugar a informagdo ndo esta no script, ele vai ser sinalizado,
seriamente. (Depoimento do gestor A da informagdo da instituigao
bancaria).

Diante disso, o responsavel pelo SAC da instituicdo bancéria foi questionado se os
scripts robotizavam o atendimento, mas segundo ele isso nao ocorre. Para o
entrevistado, essa caracteristica estd associada & maturidade da operacao®, ou
seja, quando uma operacao tem um maior dominio da base, o script deve ser usado
como orientador e ndo como determinador do que deve ser dito, conforme mostrado

abaixo:

Isto vai mais da maturidade da operagao. Vocé tem todas as informagoes ali
e vocé pode orientar a base para um determinado perfil. A base (...) vai
estar formatada e orientada de acordo com o grau de maturidade do
atendente. (...) Seria aquele que pudesse orientar a base com o menor
nimero de fraseologias possiveis e simplesmente s6 referenciando os
pontos mais criticos demandados pelos clientes de forma mais organizada,
sem um direcionamento da informacdo. Utilizando-se muito mais da
capacidade do atendente em relacionar com o cliente. (...) Os scripts
sempre vao ter um papel orientativo, é como se o atendente fosse de
primeiro nivel. Por que isso? Porque esse grau de maturidade, ele ocorre
durante o processo de vigéncia da central e durante a estadia do atendente
na central. Mas vocé nao pode atribuir para todos, olha agora essa
operacao aqui estéd para todos os atendentes maduros, entdo eu vou utilizar
esse modelo de script. Se eu tivesse condigdes de adotar modelos de script
por niveis de maturidade, isso em uma organizagdo é possivel fazer,

20 Operagao corresponde ao grupo de pessoas que trabalham na central.
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porque, por exemplo, em uma estrutura, os scripts focados para o
atendimento interno, eu ja ndo tenho fraseologia. Porque vocé esta lidando
com perfil de atendentes que ja& dominam o processo/ atendimento, ja tém
um tempo maior na organizagao, ja é um perfil mais maduro. (...) aqueles
atendimentos em cuja permanéncia do atendente se d4 em prazo maior,
nés temos perfis de atendentes que tem mais de 2 anos na operagéao. A
gente percebe que esses atendentes estdo mais maduros, algumas
operagdes caracteristicas como suporte técnico por exemplo. Agora aquelas
operagdes,que a remuneragcdo € mais baixa, que a informagdo é mais
béasica, e que existe uma rotatividade maior, é sempre necessario vocé ter
um roteirizagao. (Depoimento do responsavel institucional da instituicao
bancaria).

De acordo com o gestor A da informacao da instituicAo bancaria, a base de scripts
tem o carater de robotizacdo quando estes sdo compostos com fraseologias e os
agentes sdo orientados a atender aos clientes usando-as exclusivamente. Nesse
caso, promove-se um “atendimento humano automatizado” justificado pela

inexperiéncia dos agentes decorrente de alta rotatividade.

E muito ruim, ndo tem coisa pior que o cliente perceber que o operador esta
lendo. (...) A gente era maduro o nivel era outro. (...) A gente sabia passar
isso para o cliente, entdo falava do meu jeito, era 6timo, nado tinha
atendimento robotizado, s6 que aqui eu tenho que colocar fraseologia —
frasezinha azul Ia, para o menino falar exatamente o que estava escrito ali.
E se ele fala diferente, ele é sinalizado. Monitorado. (...) No meu caso aqui,
€ salario. Eu ndo consigo reter. (Depoimento do gestor A da informagéo da
instituicao bancaria).

A alta rotatividade nos call centers foi comprovada através de dados estatisticos
fornecidos pela Associacao Brasileira de Telemarketing (ABT). A ABT informou que
o calculo da rotatividade em call centers depende dos critérios adotados nas
empresas, sendo que algumas delas consideram que o0s agentes contratados
temporariamente ndo devem ser incluidos no indice e outras instituicdes consideram
todas as demissdes para efeito da média de rotatividade. A ABT ressalta que o
indice de rotatividade é maior nas instituicbes que terceirizam do que nas que
possuem o préprio call center e apresenta como indices aceitaveis de rotatividade

de 6% ao més e de absenteismo, 3% ao més. De acordo com a ABT esses
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indicadores sao considerados altos quando comparados com outros setores do

mercado.

As afirmacbes nas entrevistas reforcam a idéia de que ndo sdo os scripts que
robotizam, mas sim as fraseologias. No entanto, o uso dessas foi justificado por
particularidades do atendimento em call centers. Decorre, desse ponto, inumeros
questionamentos sobre a natureza do trabalho nas centrais de atendimento, porém

nao é esse o foco dessa dissertagao.

De acordo com a analise feita durante a pesquisa, o principal ponto para 0 sucesso
das bases de scripts refere-se a divulgacao interna as instituicbes tanto do SAC
quanto das bases de scripts, pois ndo ha como compartilhar informagdées com uma
area que nao se conhece e sem saber que uso fardo das informacdes
compartilhadas. Essa divulgacao esta intimamente relacionada ao foco da instituicdo

em atender ao cliente.

O responsavel institucional do SAC bancario apresentou o processo de
disseminagcédo da base através de seminarios com gestores das diversas areas da
instituicdo. Porém, observou-se que esse trabalho ndo repercute na intensidade
necessaria para seu sucesso. Os gestores assistem as apresentagbes e algumas
vezes repassam a seus subordinados, porém ndo constroem processos efetivos de
compartiihamente de informacdo da area sob sua responsabilidade com a equipe
responsavel pela base de scripts. Ou seja, ndo existe uma acao efetiva da alta
geréncia que exige, através de normas e procedimentos, que as areas efetivamente

submetam as informagdes ao setor responsavel pelo call center.
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Quando os gestores da informacao da mesma instituicao foram questionados sobre
0 processo de conscientizacdo sobre a importancia da base para o atendimento ao
cliente, disseram nao existir um trabalho efetivo de divulgacao sobre a base para as

demais areas da instituicao.

Nao tem tanta divulgacdo assim. Acredito até que seja de conhecimento da
maioria, mas nao é divulgado, ndo é cobrado. (...) Esta informagao
repassada para o cliente é de sua responsabilidade, é da sua area! Essa
divulgagdo e essa cobranca nao existem. Algumas pessoas sabem que
existem todas essas informagdes e que a area dele é responsavel, mas nao
tém tanta cobranca. (...) Muita coisa deixa de ser atualizado porque a area
nao percebeu, ou deixou de nos informar, alguma coisa assim. (Depoimento
do gestor B da informacéo da instituigao bancaria).

Na prestadora de servicos de saude também nao existe essa divulgacao interna
sobre a base de informagdes, somente a conhecem aqueles que tiveram acesso ao

call center, como mostra a fala abaixo:

Mas realmente, ndo ha divulgagao, eles conhecem, porque vieram aqui.
Somente o (...) (call center) tem essa arvore. (Depoimento do gestor da
informacao da prestadora de servigos de saude).

Na operadora de telefonia celular também nao foram verificados processos de
divulgacdo. Na intranet da instituicdo existe o link para a base, porém nao é
difundido o papel da mesma em relacdo ao atendimento aos clientes. Somente
entram nesse link os que ja conhecem a base ou 0s curiosos. Sobre a divulgagao,
uma gestora da base de informagbes sugeriu que houvesse a criagdo de um
processo periddico de divulgacao interna da base a fim de reforgar a necessidade de
que as demais areas institucionais repassem informag¢des novas para que 0s scripts

possam ser atualizados de forma proé-ativa.
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Aos agentes, as bases nao sado sO divulgadas. Sao realizados treinamentos e €
exigida sua utilizacdo. Na pesquisa constatou-se que o0s agentes sabem da

existéncia da base e conhecem seu conteudo. Como apresentado no grafico.

Conhecimento da base
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GRAFICO 1:  Conhecimento sobre a base de scripts

O percentual encontrado na operadora de telefonia celular de agentes que disseram
ndo conhecer a base (25%) foi devido & recente implantagdo?®' do sistema e ao fato
de alguns operadores ainda nao terem sido treinados ou ainda estarem resistentes

ao novo sistema.

Relacionado ao conhecimento da base esta o treinamento que o agente recebe a fim
de utiliza-la eficientemente. Diante disso foi questionado se os agentes receberam o
treinamento e se esse foi efetivo. Verificou-se que, nas trés instituicbes, a maioria

dos agentes recebeu o treinamento para usar a base de scripts, porém apés o0 seu

2" Quando a pesquisa foi realizada havia aproximadamente trés meses que o sistema de informagéo tinha sido
trocado.
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término nem todos conseguiam utiliza-la, o que pode ser causado pelo pouco tempo

de treinamento recebido e pelo nivel de complexidade de cada base.

Conseguia usar apos o treinamento
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GRAFICO 2:  Resultado do treinamento dos agentes sobre a base

Buscou-se nas entrevistas com os responsaveis institucionais e com os gestores da
informacédo a caracterizacdo do uso da base de scripts e verificou-se que essa base
é a fonte de informacdes utilizada para o atendimento ao cliente, considerada

essencial para o servico:

E um sistema organizado por critérios que a gente imagina que sejam os
mais adequados para o atendimento, buscando conter 100% das
informagdes que o atendente precisa para atender as davidas dos clientes.
(Depoimento do gestor D da informagao da operadora de telefonia celular).

A constatacdo da importancia da base de informacdes para a execucao do servico

de atendimento aos clientes, refor¢a a importancia dessa dissertagao.

Sobre a efetividade da base de informagdes para o atendimento aos clientes foi

unanime a resposta de que era primordial, além de apresentar um alto nimero de
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respostas, ou seja, possuia a maioria das informacbes necessarias, como

apresentado nos depoimentos abaixo:

Eu te garanto que 95% das informagdes que a gente utiliza no nosso dia a
dia estdo la. (Depoimento do responsavel institucional da prestadora de
servigos de saude).

Ela é efetiva, eu diria que ela é o alicerce. Sem ela é zero o volume de
informacdo que a gente tem. Eu gastaria quatro anos para formar um
agente se eu nado tivesse uma coisa bem estruturada para ele consultar. Ela
€ o alicerce sim, e por isso a importancia fundamental de ela estar certa. Ela
possibilita a reducdo de tempo do atendimento. (Depoimento do
responsavel institucional da operadora de telefonia celular).

Todos os entrevistados concordaram sobre a importancia do uso da base para o
atendimento, mas na prestadora de servicos de saude foi constatado que nem
sempre 0s agentes a consultam. Isso pode ser explicado pelo fato de que nessa
instituicao existe um agente mais experiente, conhecido como backup, que auxilia 0s
operadores em suas duvidas ou entdo pela dificuldade do agente em usar a base de

scripts.

Agora o que eu falo que muitas vezes eles ndo consultam é porque eu
tenho o backup. Vém muitos aqui perguntar coisa para gente e a informagao
esta la. Entao, existe o acesso, eu acompanho, existe um acesso grande,
mas ainda nd& ¢é 100% dos operadores que fazem isso. Porque a
informagao esta la. As vezes eles ficam até sem graga, (...), a culpa é do
backup também, o backup tem mania de dar resposta pronta para o
operador e nao ensina-los a utilizar a (base). A gente fala, ndo da a
resposta, ndo ensina pronto ndo, mesmo que vocé va no manual. Vao 1a no
manual com o operador e mostra para ele onde esta. (Depoimento do
responsavel institucional da prestadora de servigos de saude).

Do ponto de vista dos agentes, eles usam as bases de scripts e justificam seu uso
principalmente por causa da seguranga das informacdes que prestam aos clientes e

a sua propria seguranca®® ao utilizar informagdes previamente selecionadas, e

22 . . . =
Ao usarem a base os agentes se isentam da responsabilidade de fornecer informagao errada e serem
punidos.
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também pela obrigatoriedade em utiliza-la. A regularidade do uso da base pode ser
verificada através de monitorias realizadas pelos supervisores da operacdo e

através do registro do histérico do atendimento.

O grafico indica que 80% dos agentes da instituicdo bancaria usam os scripts em
mais de 75% dos atendimentos que executam, seguidos pela operadora de telefonia
celular na qual 79% dos agentes usam em mais de 50% dos atendimentos. O
resultado obtido na prestadora de servigos de saude confirmou a percepg¢ao da

responsavel institucional.

Usa a base para atender aos clientes
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GRAFICO 3:  Uso das bases de scripts pelos agentes

Nas trés instituicdes as solicitagdes dos clientes sdo resolvidas em trés niveis de
atendimento. Ou seja, o cliente liga para o SAC, o agente de primeiro nivel tenta
resolver seu problema; caso ndo consiga, independente do motivo, o problema é
encaminhado para o segundo nivel, composto por agentes mais experientes. Caso o
problema ainda néo seja solucionado, ele é encaminhado para a area especialista,

no terceiro nivel de atendimento. Todos esses niveis acessam as bases de
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informacgdes, porém esta tem uma importancia diferenciada quanto a ser fonte de
informacdo para cada nivel. Quando os entrevistados foram perguntados sobre
como a base influencia a resolucado de problemas, verificou-se que sua importancia
diminui @ medida que o nivel torna-se mais especializado, pois a experiéncia e
outras fontes de informacao préprias das areas ganham valor. Conforme ilustrado

nos depoimentos a seguir:

Eu acho que eles (scripts) influenciam muito e sdo de extrema importancia.
(...) Em todos os niveis, acredito eu, no primeiro nivel principalmente, que é
o atendimento direto ao cliente, ou seja, quanto maior o nimero de
informagdes que tiver neste script, desse primeiro nivel, étimo. Porque
finaliza - se ali e o cliente fica satisfeito, em teoria. (Depoimento do gestor B
da informagéao da instituicdo bancaria).

De acordo com o gestor A da instituicdo bancaria, existem ligagdes que ndo sao
resolvidas no primeiro nivel, porém séo solicitagbes que realmente ndo devem ser

resolvidas na central e sim encaminhadas para as areas especialistas.

O gestor B da operadora de telefonia celular concordou que existem alguns
problemas que ndo sao resolvidos no primeiro nivel de atendimento, porém nao é
por falta de informacédo e sim porque realmente ndo fazem parte do escopo de

atuacao do SAC, corroborando com a opiniao dos gestores da instituicao bancaria:

Isso pode acontecer. Primeiro, a pessoa nao tem informagao ali naquele
momento. Eu tenho certeza que isso ainda acontece, mas numa proporgao
muito menor, mesmo que ele ndo saiba, que ele nao consiga achar, ele tem
um coordenador, uma pessoa que pode auxiliar. Em casos extremos,
quando ninguém sabe, ai cai naquilo tudo que a gente falou, que a
divulgagéo ndo foi bem feita, que a informagao nao foi colocada de uma
maneira completa, pode ocasionar um outro contato, acontece de ser
alguma coisa mais trabalhosa para se executar. Ai requer mesmo um nivel,
que entra em negécios. Vamos colocar assim, ou uma coisa que depende
de uma outra area, por exemplo, um contato em vendas, para poder dar um
parecer para o cliente, que ele pode pegar um aparelho, alguma coisa
assim, ele tem que fazer contato com alguém. (Depoimento do gestor B da
informacao da operadora de telefonia celular).
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De forma geral verificou-se que as instituicbes reconhecem os scripts como
informagbes essenciais ao atendimento ao cliente, ficando demonstrada a
centralidade ocupada pela informacdo no SAC. O principal problema identificado

referiu-se ao fluxo de informacdes, que nem sempre chega ao SAC no tempo certo.

Comprovou-se que existem muitas informag¢des que deveriam estar nas bases e que
nao estdo, mas que as questbes mais comuns, a informagdo mediana discutida na
revisdo bibliografica, esta disponivel para os agentes. Além disso, os entrevistados
mostraram que algumas informagbes, mesmo quando solicitadas pelos clientes, nao
devem estar disponiveis, pois exigem um atendimento especializado que sera

executado somente pelas areas especificas a ele.

Além da visdo gerencial em relacdo ao uso das bases, verificou-se que elas
realmente sdo usadas como fontes de informagdes para o atendimento ao cliente
quando analisados os resultados dos questionarios aplicados aos agentes. Ficou
comprovado que o0s agentes se apdiam nelas para executarem seu oficio

considerando-as um fator de seguranca para o trabalho que desenvolvem.

A centralidade ocupada pela base de scripts para a execugdo do atendimento ao
cliente, verificada no trabalho de campo, insere os scripts de atendimento como

objeto de pesquisa da Ciéncia da Informagéo.

4.4 Um modelo de script de atendimento

Diante das constatacbes, defendeu-se uma ampliacdo do conceito de script,
definindo-os como roteiros de procedimento, programas de agéo, orientacdes que 0s

agentes devem seguir para atender ao cliente de forma rapida e padronizada -
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caracteristicas importantes no atendimento executado no SAC - e compostos com

poucas ou nenhuma fraseologia para nao limitar o contato entre agente e cliente.

A proposta de script foi produzida com vistas a orientar a criacdao de uma base de
informagdes para o Servigo de Atendimento ao Cliente. O modelo foi composto por

algumas partes consideradas essenciais:

— Titulo: para se criar um titulo deve ser analisado o assunto tratado no script e
sintetiza-lo. Baseado na pesquisa realizada, um titulo simples demonstra que
o assunto do script esta bem definido. A complexidade do titulo podera
indicar que o conteudo esta complexo e que o script podera ser dividido.

Scripts longos sdo complexos para os agentes realizarem o atendimento.
— Descrigao: A descricdo deve indicar sucintamente o objetivo e uso do script.

— Processo: Devera conter as regras do negécio cobrindo as questées que
deveréo ser respondidas com o script. Podem ser desenvolvidos cenérios de
atendimento apresentando o fluxo de sucesso e os fluxos alternativos para

as questoes.

— Classificagdo: A classificacdo deve ser feita tendo em vista a estrutura do

negocio da instituicdo, baseada na linguagem do usuario da base de script.

— Palavras-chave: Permitira indexar o texto usando a lista de palavras-chave?
previamente definida. A escolha de termos que identifique o script facilitara a

recuperacao de informagéo relevante pelo mecanismo de busca.

% A lista de palavras-chave sera construida pelos gestores da informagéo junto com as areas de negocio
determinando termos a serem utilizados nos scrifpts. Refere-se ao conceito de vocabulario controlado.
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Status: Esse campo identificara o status do script e tera os valores “Ativo” ou
“Inativo”. Ficarao disponiveis na base para acesso pelos agentes somente 0s

scripts “Ativos”.

Validade: Esse campo refere-se ao conceito de temporalidade da
informagéao. Indica o tempo em que um script deve permanecer ativo na base
sem necessidade de revisdo. A equipe gestora da base de scripts devera
avaliar a obsolescéncia das informagdes, criar uma tabela de temporalidade
e associa-la ao campo. Exemplificando, quando um script referir-se a uma
campanha de algum servico, sua validade sera de um més e apos esse
periodo ele ficara inativo, devendo ser revisto. Outro exemplo, um script
sobre informacdes do histérico da instituicao tera poucas alteragdes, portanto

sua validade sera de um ano.

Tipo de atualizagdo: Esse campo indicara que o script esta sendo criado ou o
tipo de alteragdo que esta sendo feita. Sugerem-se os valores “Criagao”,
“Correcao de conteudo” e “Correcédo de formatacdo”. Para a atualizagao do
tipo “Criacdo” e “Correcao de conteddo” o sistema permitird que o gestor
notifique aos usuarios da base de informacdes que um script foi criado ou
que seu conteudo foi alterado. Nao sera indicada a notificacdo automatica
para evitar que 0s agentes sejam sobrecarregados com comunicacoes

desnecessarias.

Identificacdo de atualizagdo: Para a criagdo e todas as atualizagbes dos

scripts deverdo ser registradas a data e hora de atualizagdo, bem como o
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gestor que a realizou, sendo que esse campo devera ser atualizado

automaticamente pelo sistema.

Os itens apresentados compdem um modelo geral de script, sugere-se que para a
criacdo do modelo de scripts de cada instituicdo devem ser contempladas, além das

partes essenciais, as peculiaridades do negdcio.

Ap6s a definicdo do modelo criou-se um protétipo. Abaixo encontra-se a figura
representando a visualizacdo que os gestores da base poderdo ter do modelo de

script proposto.

Criagan
Edicéo
Atualizaggo

Motificagio
Impressao
Visualizag8o para o agente

Base: de Scripts M=1 =3

DeEla|E0h

>

Titulo: | Falta de luz

Descricdo: | Procedimento para verificagties sobre a interrupgdo de energia

Processo: | _ |dantifique o clisnte:
1) Solicite IDENTIFICADOR ou NOME ou ENDEREGO. Salicite as informagdes nessa ordem.
2) Pesquise no CRM os dados do cliente.

- Identifique o problema:
1) Werifique se & um problema regional ou localizado
Se for regional
Registre a solicitagio, informe ao cliente que a companhia estd providenciando a regularizacéo
Se for localizado
a) Verifique se existe débito que possa originar o desligamento.
Caso exista, informe ao cliente e finalize o atendimento
b} Solicite ao cliente que verifique o disjuntor padrdo

Caszo o cliente ndo saiba identificar, verifigue se a regifio consta na lista de senigos interrompidos
- Finalize o atendimenta:

1) Inforrme o ndmero do protocala
2) Agradeca o contato

Classificagdo: | Area: v Tema: v Assunto: v
Palavras—l:have:|
Status: Ao validade: |1 Més -
Alteracdo: |  fipp Alteragdo: (Criagdo v Aferagh em 1020005 por Smsiveirs

FIGURA 7: Visualizagao para os gestores do modelo de script proposto
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A visualizagao proposta para os gestores contempla as acdes que eles poderao
realizar, ou seja, criar um novo script, editar um que ja existe, salvar, notificar aos
usuarios da base sobre alteragdes nos scripts, imprimir e visualizar no mesmo layout

exibido para os agentes, incluindo a pesquisa.

Para os agentes foi proposta uma visualizagdo sintética, contemplando somente os
campos necessarios ao atendimento. Algumas sec¢des sdo apresentadas e outras
podem ser expandidas pressionando o icone “+”. As informacbes referentes a
classificagdo e atualizagdo foram retiradas da visualizagdo do agente para permitir

que o script seja apresentado somente em uma tela, sem que haja a necessidade de

utilizar a barra de rolagem. Aos agentes foi disponibilizado o recurso de impresséao.

Impressdo
3ase de Scripts
Cortetido | Pesguisa Falta de luz =
= frea 1 = Procedimento para verificagtes sobre a interrupgdo de energia
=[] Tema1
2 1 aszurto
[] Falta de Luz Processo
L] script 1 - Identitigue o cliente:
i a 13 Solicite IDENTIFICADOR ou NOME ou ENDEREGO.
& Area 1 Salicite ag informacies nessa orderm.
= (0 Ares 1 2y Pesquise no CRM os dados do cliente.
U - Identifique o problema:
¢ 1) *erifique se & um problema regional ou localizadao =
< Se for regional;
¢ Registre a solicitacio, informe ao cliente que a
* companhia estd providenciando a regularizacdo.
L3 b
g Se for localizado:
@ a) Verifigue se existe débito que possa originar o desligamento.
@ Caso exista, informe ao cliente e finalize o atendimento.
& b) Salicite ao cliente que verifiqgue o disjuntor padrio
e b . . . L
@& Caszo o cliente ndo saiba identificar, verifique se a regido consta
S na lista de servigos interrompidos.
e
& - Finalize o atendimento:
& 1) Informe o ndmero do protocalo
& 2) Agradega o contato
¢ -
1] | _’I_I [

FIGURA 8: Visualizagao para os agentes do modelo de script proposto
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5 ORGANIZAGCAO DAS BASES DE INFORMAGAO

Esse capitulo discorrera sobre o conceito de sistema de recuperagédo da informacao
(SRI) e os processos de organizacdo e uso da informag¢do abordando as bases de
scripts como SRI e discutindo como ocorrem a sele¢do, aquisigdo, avaliagéo,
analise, sintese, reestruturacao, formatacao e disseminacao da informacao nos call

centers.

Serao apresentados os resultados da pesquisa empirica que buscou identificar a
forma como os processos de organizagdo da informacao ocorrem nos SAC de cada
uma das instituicbes investigadas, analisando pontos em comum e pontos

peculiares.

5.1 Sistemas de Recuperacao da Informacao (SRI) no SAC

Um conceito amplamente aceito de sistema de recuperacao da informagéo (SRI) foi

construido por Araudjo (1995) onde definiu-se que

Sistemas de informagdo serao considerados sinbnimos de Sistemas de
Recuperacgdo da Informacéao (SRI), ou seja, os que entre outras fungdes,
objetivam dar acesso as informagbes potencialmente contidas em
documentos neles registrados e serdo usados indistintamente. Tais
sistemas constituem a “memoéria humana registrada”. (...) Os documentos,
nesses sistemas, contém informagdo potencial e sao formalmente
organizados, processados e recuperados com a finalidade de maximizar o
uso da informagao. (ARAUJO, 1995, p.54).

Tendo em vista esse conceito podemos considerar as bases de scripts como um tipo

especifico de SRI.

De acordo com a autora acima citada, o principal objetivo dos SRI é permitir o
acesso as informacdes neles registradas e para melhor caracteriza-los foram

subdivididos em subsistemas de entrada e subsistemas de saida mostrando que:
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Os subsistemas de entrada preparam documentos e seus registros. Selegdo
e aquisicdo baseiam-se na relevancia e na qualidade dos documentos;
depois que os documentos sdo escolhidos, registros sdo gerados para cada
um deles. O conteltdo de cada documento é analisado, extraido e
representado. Os agregados de informagao sobre a cole¢cdo de documentos
sdo ordenados, armazenados e organizados de forma a facilitar a busca.
Assim sendo, os subsistemas de entrada sao iniciados e controlados pelo
SRl visando os processos de saida. Independentemente de sua importancia
em produzir e manter qualidade e relevancia, as operagbes desses
subsistemas sao internas ao SRIl: o0s subsistemas de entrada sao
praticamente invisiveis para os usuarios. No entanto, o sucesso de um SRI
€ julgado pelo sucesso da recuperagao/saida. (ARAUJO, 1994, p. 101).

Além dos subsistemas de entrada e saida, Araujo (1994) descreveu os subsistemas
de avaliagdo que sao subsistemas executados para avaliagcdo dos produtos e
servigos. O subsistema de avaliagdo € essencial para mensurar a qualidade, porém
€ muito dificil de ser verificado, pois esta relacionado com a opinido dos usuarios
apos utilizar o sistema; trata-se de uma etapa fora do sistema. Ou seja, a posicao
pds-uso dificulta a obtencao do resultado da avaliacao, por ser externa ao sistema,

além de ser altamente subjetiva.

Lancaster e Warner (1993) descreveram os sistemas de recuperacao de informacao
iniciando pela aquisicao, para a qual deve existir um critério e politicas de selecao,
baseados na necessidade de informac¢ao da comunidade que sera servida. Uma vez
adquiridos, os documentos devem ser organizados e controlados para que possam
ser identificados e localizados para responder as demandas dos usuarios. As
atividades de organizacao e controle incluem classificagéo, catalogacao, indexagao
e abstracdo. O indexador precisa compreender do que se trata o documento e a
quais interesses ele atendera. O processo de indexagdo em muitos sistemas
envolve o vocabulario controlado, que € um conjunto limitado de termos que pode
ser usado para representar o assunto principal dos documentos. O vocabulario

controlado facilita a recuperagcao dos documentos, pois delimita os termos
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relacionados aos documentos e permite refinar as expressdées de busca,
aumentando a relevancia da recuperacao. Apods a indexacao, os documentos sao
armazenados e suas representacdes (titulo, autor, resumo) sdo registradas em um
banco de dados, onde podem ser convenientemente recuperadas para responder as

requisicdes dos usuarios.

Lancaster e Warner (1993) sugeriram o0s seis principais componentes de um sistema

de recuperacao de informacéo:

— subsistema de sele¢do de documentos;

— subsistema de indexagao;

— subsistema de vocabulario;

— subsistema de procura;

— subsistema de interagdo entre o0 usuario e o sistema (interface);

— subsistema de resolugéo, que é o subsistema que compara a representagao do
documento com a representa¢do da requisicéo.

Rowley (2000) esclareceu que a organizacdo dos documentos tem o objetivo de
permitir que estes sejam encontrados novamente em outra ocasido. Essa
organizacao deveria usar, preferencialmente, algum critério familiar para o usuério,
pois isso facilitaria a recuperacao da informagéo. Para essa autora o primeiro passo
na recuperagdo dos documentos é a solicitagcdo dos usuarios, que é analisada e
traduzida para o vocabulario do sistema. Construida a estratégia de pesquisa,
submete-se ao banco de dados de representagdes dos documentos que retornara o
resultado da pesquisa. O resultado da pesquisa deve ser relevante, ou seja, retornar
representacées de documentos que respondam a necessidade de informacao do

usuario. Caso isso nao ocorra, uma nova estratégia de pesquisa devera ser montada
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e submetida ao banco de dados de representacdes dos documentos.

Fosket (1973) apresentou algumas caracteristicas importantes do sistema de
recuperacao de informagéo: revocacgao e relevancia, especificidade e exaustividade,
facilidade de uso, tempo de resposta, tipo de pesquisa (interativa e heuristica),
dentre outras. Esse autor definiu revocacdo como a quantidade de itens que
retornam em uma pesquisa e relevancia como a quantidade de itens informacionais
que satisfacam as exigéncias de quem esta buscando a informacao. E afirmou que
tais caracteristicas sdo inversamente proporcionais, pois a medida que se aumenta
0 numero de itens em um resultado de pesquisa, ou seja, revocacao, diminui-se a
relevancia dos itens recuperados; e o contrario também € verdadeiro, quanto mais
se refinam as estratégias de busca e se aumenta a relevancia dos itens, diminui o
nimero de itens recuperados (revocacdo). E importante ressaltar que relevancia é

um fator subjetivo atribuido pelo usuario, que determinara se o resultado da

pesquisa supriu suas necessidades ou nao.

Especificidade e exaustividade em Fosket (1973) foram relacionadas a extensao
com que sao detalhados os documentos no sistema, “enquanto a especificidade é
um dispositivo para aumentar a relevancia as custas da revocagéo, a exaustividade
opera na direcdo oposta, aumentando a revocacdo, porém as custas da relevancia’.
(FOSKET, 1973, p.14). Ja a facilidade de uso referiu-se a um aspecto que deve ser
tomado sob os pontos de vista do responsavel pela entrada no sistema e do usuario

que faz as pesquisas no sistema de recuperagao da informacao.
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Cesarino (1985) sugeriu que os sistemas de recuperacao da informacao devem ser
estudados analisando-se os processos de selecao e aquisicdo dos documentos,
seguido pela indexacao que inclui a analise conceitual e a tradugdo para o
vocabulario do sistema. Depois, deverdo ser estudadas a organizacdo e a
manutencdo do acervo e as estratégias de busca, e por fim a interagdo entre o

usuario e o SRI.

Em relagdo ao vocabuldrio do sistema, Lancaster (1987) relatou que o uso da
linguagem controlada é indicado em virtude de problemas como sinénimos,
homografos e pesquisas abrangentes. Fosket (1973) corroborou essa idéia e fez as
seguintes sugestdes: os sinbnimos devem ser excluidos para nao diminuir a
revocagao do SRI; os homdgrafos devem ser identificados usando um conceito entre

parénteses que indique seu contexto.

Rowley (2000) identificou as fungbes da linguagem controlada em indices e no
controle da apresentacdo do relacionamento entre conceitos e indices. Na
linguagem controlada, os termos usados sdo cuidadosamente especificados, os
sinbnimos reconhecidos e eliminados, construindo uma lista de termos aceitaveis.
Essa lista pode ser tesauro ou lista de cabecgalhos. Para essa pesquisadora, um

tesauro pode ser definido como

uma compilagéo de palavras e frases mostrando sinénimos, hierarquia e
outros relacionamentos dependentes, a fungdo é que isto fornega um
vocabulério padronizado por armazenamento de informacédo e sistemas de
recuperagdo. (ROWLEY, 2000, p.252).

A tabela abaixo desenvolvida através dos processos condensados por Seetharama

(1993) sintetiza as discussdes dos autores anteriormente citados:
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TABELA 3
Processos para constituigdo de uma unidade de informagao
PROCESSO DESCRICAO
Selegéo — politica de selecdo baseada nos usuarios e em suas necessidades;

— subsidios e ferramentas para orientar a selecao e verificagao;
— definicbes explicitas do processo de selecao (responsaveis, fontes
relevantes, demandas).

Aquisicao — procedimentos para obtengéo das fontes de informagao necessarias
(permissbes de acesso € uso).

Avaliagao —critérios para emitir julgamentos sobre a qualidade ou mérito
intrinseco de informacdo (validade, confiabilidade, exatidao,
credibilidade e significancia);

— critérios para emitir julgamentos sobre os produtos e servicos de
informagao;

— procedimentos para conseguir um consenso em avaliacoes.

Analise — especificagao de tépicos para analise;

— esquema de classificacao, ou tabela de contetudo do tépico;

— especificacdo de procedimentos para extragdo de termos relevantes;
— avaliacdo e verificacio desses procedimentos.

Sintese — arranjo comparativo e avaliacdo da informacéo extraida;

—derivagdo de consenso e resolugdo de possivel informagéao
conflitante;

—condensacgdo ou incorporagéo da informacao em estrutura e forma
mais adequadas;

— avaliagdo do produto final.

Reestruturacao —determinacdo do modo de apresentacdo dos produtos, visando
melhor compreensao e assimilagcao pelos usuarios;

—grau de detalhamento da informagdo, grau de invariabilidade (igual
ao original) e grau de alteracdes na seqiiéncia de apresentacao.

Formatagéo — determinagéo de meios e formatos adequados aos usuarios;

—devem ser observadas: legibilidade, visibilidade, audibilidade,
identificacdo (conhecimento e percepcado dos elementos-chave de
informac&o), mneménica.

Disseminacao — determinacdo das melhores formas para entregar a informagéo aos
usuarios e da linguagem adequada.

Fonte: (Seetharama, 1993, nao paginado)

Para a unidade de informacao, call center, os processos acima descritos deverao ser
adequados ao contexto. De forma geral, para a constituicdo das bases de scripts, a
selecdo ocorre em todas as dareas da instituicAo que se relacionam ao
desenvolvimento, producao e vendas de produtos/servigcos. Nessas areas, o gestor
de informacao negocia permissées de acesso e uso para que consiga selecionar e

obter as informagdes necessarias a base de scripts (selecdo e aquisi¢cdo). Apds a



109

aquisicao, sera verificado se a informacao esta completa (avaliacéo). De acordo com
o conteudo do script, realiza-se a classificacdo baseada na organizacao do negécio
da instituicao, verifica-se se ja existe a informacdo na base (analise e sintese) e
elabora-se o script no formato adequado para que seja de facil e rapida
compreensao pelos agentes (reestruturacdo e formatagéao). Durante o processo de
elaboragdo os scripts nao ficam disponiveis para os agentes, somente apds a
validacao eles serdo ativados. A ativagao disponibiliza os scripts na base para serem

recuperados e utilizados pelos agentes durante o atendimento aos clientes.

Para a compreenséo dos processos de organizagao das bases de scripts, buscou-se
complementar a revisao bibliografica com um modelo de processo de gerenciamento
da informacao proposto por Choo (1998). A discussao desse autor foi pertinente a
esse trabalho pela contextualizacdo da organizacao da informacdo no ambiente

corporativo.

Choo (1998) apresentou um modelo de processo de gerenciamento da informacao
composto por necessidade da informacao, aquisicdo da informagdo, organizacao e
armazenamento da informacgao, produtos e servicos de informacéao, distribuicdo da

informacéo, uso da informacéao e comportamento adaptativo.

Para esse autor, as instituicbes acumulam informagdes sobre suas praticas como
normas, definicbes comerciais e politicas, e informagdes contabeis. Para isso
estabelecem regras sobre quais informacdes coletar, quais entidades ou atividades
a serem verificadas. Sendo que a selecao de fontes para monitorar o ambiente
externo deve ser suficientemente numerosa e variada para refletir a amplitude do

fendbmeno externo com todas suas peculiaridades e variacoes. Ele esclareceu que a
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selecao e o uso de fontes de informacdo devem ser planejados, monitorados e

avaliados como qualquer outro recurso vital da instituicao.

Choo (1998), ao discutir a aquisicdo de informagdo, focou principalmente a
informagao externa. Usando essa 6tica em relagdo ao SAC, busca-se a informacao
nas areas externas a area responsavel pelo atendimento ao cliente. Os gestores da
base de informacdes promovem o SAC e disseminam a importancia da manutencao
da base, além de monitorarem as diversas areas, as comunicagdes que circulam

pela instituicdo, publicacbes em intranet e jornais institucionais.

As fontes humanas séo consideradas para a constituicdo da base de scripts, pois
muitas vezes existem processos que estdo somente na cabeca das pessoas, nao
sdo documentados em lugar algum das instituicbes. Os gestores da base de
informagbes com a prerrogativa de criar um script podem apoiar a explicitagdo do

conhecimento de vérias pessoas e areas.

No modelo de processo de Choo (1998) a informagédo é armazenada em uma base
de conhecimento para tomar decisdes, responder questdes, interpretar situacoes e
resolver problemas. Armazenamento € um ponto no qual a Tl exercera uma grande
influéncia. Do ponto de vista do SAC, traduz-se que a escolha da ferramenta para
criar a base de informagdes € um fator critico. Para a classificagdo considera-se o
vocabulario do usuario. O autor acima citado discorreu sobre a indexagao centrada
no usuario e evidenciou que esse tipo de indexacdo aumenta o potencial da
performance na recuperacao, assim como sua satisfacao, ja que a indexacao reflete
a organizagdo do negécio da instituicido e dessa forma torna-se familiar para o

usuario.
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Sobre Produtos e Servicos de Informacado, Choo (1998) afirmou que devem ser
flexiveis, multifacetados e centrados no cliente. Quanto a distribuigcdo da informacao,
o foco foi na premissa da informacao certa, para pessoa certa, no tempo, lugar e
forma certos. A Fl 9, abaixo, representa uma traducao livre do modelo desenvolvido

por Choo (1998):

Organizacao e armazenamento da Informacéo
Necessidade de
Informacéo I 'y

Yy Produtos e Servigos de y
Informagao

Distribuigao da Informagéo

—>» Aquisicdo de Informagédo » Uso da Informagédo » Comportamento adaptativo T

FIGURA 9: Modelo de processo de gerenciamento da informagao
Fonte: CHOO (1998, p.24)

Para a concepgdo e manutencado das bases de scripts enquanto sistemas de
recuperacao de informacdo, os processos de organizagdo da informagédo serdo

adaptados visando, conforme Araujo (1994), a maximizacao do uso da informacéo.

5.2 Organizacao das bases de scripts nas instituicoes pesquisadas

Buscou-se verificar, nas instituicobes pesquisadas, como ocorrem 0s processos de
organizacao da informacao para a base de scripts tendo em vista os estudos dos

autores acima citados, utilizando-se a sintese definida por Seetharama (1993).

Os resultados apresentados demonstram que os gestores da informagédo das bases
de scripts sabem da importancia da base e do seu trabalho e o desempenham da

melhor forma possivel. Porém verifica-se que falta conhecimento especializado
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sobre organizacao da informacgao, sendo que 50% dos gestores da informacéo sao
formados em Administracdo e 25% n&o sdo graduados. Em nenhuma das
instituicoes existe um profissional com a formacdo académica em Ciéncia da

Informacao, Biblioteconomia e areas afins.

Na instituicdo bancéria, os gestores da base de informagdes executam outras
atividades além de gerencia-la. Na prestadora de servicos de saude, o gestor da
base fica dedicado exclusivamente a criagdo e manutencdo dos scripts. Na
operadora de telefonia celular, os gestores da base s&o divididos em duas
categorias: a primeira é responsavel pelos processos relacionados a obtencao da
informacdo e estdo envolvidos com outras atividades além da base; a segunda
categoria executa somente atividades relacionadas a base, desde a elaboracao até

a disponibilizacao dos scripts.

Na prestadora de servigos de saude foi contratada uma consultoria especializada em
organizacao e tratamento da informacdo que fez um trabalho inicial quando os
scripts ainda eram impressos. Essa assessoria foi mantida na criacdo do sistema

informatizado, mas atualmente néo esta adequada as novas demandas:

Essa pessoa ficou com a gente varios meses. Ela fez entrevista com o
operador, com a gente, montou 0s grupos, pegou as informagdes e
classificou. No6s tinhamos uma pasta verde que ficava tudo 1a e néds
tinhamos uma pessoa (...) para atualizar a informagao seguindo o padrao
que ela tinha criado para nés. Ela (a pessoa que era responsavel pela
atualizagdo) atualizava, imprimia, tirava xerox e ia em todas as PA e
mudava a informagao. Ai depois que a gente comegou a ter o SAC néds
jogamos tudo no sistema, a mesma coisa que a gente tinha no papel a
gente jogou no sistema. (Depoimento do responsével institucional da
prestadora de servigos de saude).

Em todas as instituicdes, a entrada dos documentos na base acontece no momento

da criacao de um novo script decorrente de uma necessidade que nasce junto com o
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lancamento de um novo produto/servico ou quando um processo € alterado, ou
ainda quando a area responsavel pelo atendimento a clientes percebe a
necessidade de padronizacdao de atendimento para um tipo de solicitagdo para a

qual nao é recuperado nenhum script de atendimento.

As trés instituicoes possuem uma politica de selecao similar, na qual a informagéo
necessaria € aquela que tera algum impacto para os clientes (informagéo referente a
produtos/servigos da instituicdo), negociada (permissdo de acesso e uso) com as
diversas areas de produtos e servigos das instituicoes e depositadas nas bases. O
armazenamento acontece sem a utilizacdo de instrumentos de indexagdo. A
recuperacao e o uso ocorrem quando os agentes buscam um script para atender ao

cliente.

Em relacdo a selecdo e aquisicdo, na instituicdo bancaria o fluxo ideal de
informagdes seria o gestor do produto/servigo notificar a area de atendimento a
clientes para criar os scripts ou ele mesmo cria-los e submeté-los para validacao.
Porém, nem sempre isso ocorre, muitas vezes os gestores da base percebem que
algum documento ou normativo que esta circulando na instituicdo deveria estar na
base, mas ndo esta. Em outros casos os proprios clientes ligam para o SAC em
busca de uma informacao indisponivel e os gestores da base precisam busca-la

junto as areas de produtos/servigos para o atendimento ao cliente. Como mostrado:

Acontece varias vezes de descobrir processo durante o atendimento. O
cliente liga e da uma informagdo e ai sim, a gente vai correr atras da
informagao. Foi implantado alguma coisa que a gente nem sabia. (...) Corre
atras, busca a informagdo e a gente pega o fluxo meio atravessado.
(Depoimento do gestor A da informagao da instituicdo bancaria).
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Sobre as manutencdes dos scripts, verificou-se que a situacdo ocorre da mesma

forma que a sua criagdo, conforme comentario do gestor B da informacao da

instituicao bancaria:

Através de alguns outros comunicados que existem (na instituicao), falando
que langou um produto ou realizou uma alteragdo no produto que a area do
produto ndo nos informou. Ou entdo, quando acontece algum problema no
canal, que é o atendimento ao cliente ou entdo a efetivagdo de uma
transagdo ou servigo no canal que chega o problema até a gente e nos
vamos procurar com a area responsavel o que pode ser aquilo. Porque no
inicio, quando implantamos o produto ou servi¢co nds levantamos tudo que
era teoricamente possivel de acontecer, se acontecer alguma coisa
diferente daquilo, nés voltamos até a area e tentamos analisar porque nés
ndo fizemos aquele levantamento. Normalmente acontece é que eles
fizeram alguma modificagdo no sistema e nds ndo ficamos sabendo. Ai n6s
corremos para essa atualizagdo. (Depoimento do gestor B da informagéo da
instituicdo bancaria).

Na prestadora de servicos de saude, o processo de selecdo e aquisicao da

informacao é similar ao da instituicdo bancaria. O gestor da informacéao ressaltou a

importancia de se buscar a informagdo nas areas especificas e nado so6 ficar

esperando ser notificado que existe uma informacao nova.

Sempre nos esperamos que alguém nos mandasse. Estamos criando o
habito agora de procurar a informagao nas areas, porque ainda tem aquela
resisténcia, a informagao chega no setor e para. (...) Eu entro em contato
com as areas através do telefone ou via e-mail. E-mail € melhor porque a
gente registra e eles retornam. (Depoimento do gestor da informagéo da
prestadora de servigos de saude).

O gestor da informacéo da prestadora de servigos de saude demonstrou que o atual

processo de selecdo da informacdo ndo € o adequado, porém a instituicdo esta

buscando aprimora-lo através de varias agdes. Uma delas foi definir que em cada

area da instituicao exista um profissional com a fung¢ao de enviar informacao para o

call center como apresentado no depoimento abaixo:

Hoje ainda nao é adequada, tem muitas falhas, mas estamos revendo. Ter
uma pessoa responsavel de cada area para enviar estas informagdes
novas. (Depoimento do gestor da informagéo da prestadora de servigos de
saude).
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Na operadora de telefonia celular, as informacdes que originam os scripts chegam
através de comunicacbes dos gestores a equipe do SAC, da participacdo em
projetos da equipe de atendimento ao cliente, de correspondéncia eletrénica para os
gestores da informacgdo. Existe um endereco eletrénico institucional “Fale conosco”
criado para ser usado por todos que quiserem discutir e informar algo sobre a base
de informagdes. A correspondéncia eletrbnica € recebida pelos gestores da
informacdo que a analisam e caso proceda, atualizam ou criam scripts. Este
endereco eletrénico institucional é usado inclusive pelos proprios agentes do SAC

para notificar a equipe gestora da base de informagdes quando ha duvidas ou néo

se encontra um script adequado.

A forma de chegada da informagéo é via e-mail e via "fale conosco" que
seria a forma de se criticar o que ja existe. (Depoimento do gestor D da
informacao da operadora de telefonia celular).

Do ponto de vista dos gestores da informagcao da operadora de telefonia celular, a
atual politica de selecédo é adequada e garante uma alta taxa de atualidade para a

base, como segue:

Normalmente a gente tenta usar um trabalho pré-ativo, tentando reunir a
area responsavel por criagdo de um produto ou de uma regra, para
transformar isso em informagé@o para o atendimento. Essa forma eu acho
correta, essas reunides das dareas envolvidas para se estruturar uma
informagao, evitando que a operagédo questione as informagdes que estao
la. (Depoimento do gestor C da informagdo da operadora de telefonia
celular).

Em relacdo ao processo de selecdo, verificou-se a necessidade de explicitar os
responsaveis e as areas que funcionam como fontes relevantes, tendo em vista o
processo de selegcéo definido por Seetharama (1993). A formalizacao permitiria uma

maior interacado dos gestores da base com as demais areas das instituicoes.
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Em nenhuma das instituicdes foi explicitado nos depoimentos restricobes em relacao
a entrega da informacao ao SAC, ou seja, nao foram registrados, do ponto de vista
dos gestores, problemas com a aquisicao da informacao. Na instituicado bancaria os
depoimentos mostraram que nao existe qualquer problema de retencao de conteddo
nas diversas areas em relacdo ao SAC, o que existe é uma falta de cultura de
compartilhamento. Mas quando o SAC solicita uma informagdo necessaria ao
atendimento ao cliente, a area que ndo a enviou nao se constrange por isso. Na
prestadora de servicos de saude também nao foram relatados problemas quanto a
esse fator, eles usam a argumentacdo de quem esta do outro lado da linha é o

cliente e que por isso a informacao deve ser compartilhada, como no depoimento:

O argumento principal é o cliente. O cliente quer saber ou precisa dessa
informagdo agora, e ndo temos. Com isso, 0 pessoal procura essa
informacdo e nos envia. (Depoimento do gestor da informagdo da
prestadora de servigos de saude).

De forma geral, observou-se que em algumas areas das instituicbes existe uma
resisténcia em enviar uma informacéao para ser divulgada no SAC alegando-se que
tal informacao nao deve ser divulgada nesse canal por falta de compreensao dos
agentes ou dos clientes. Ponderou-se que essa colocagdo aponta para uma
retencdo de informacgdo, pois se o0s agentes forem adequadamente treinados e
receberem uma informacgao apropriada ao trabalho que executam, eles conseguirao

usa-la de forma adequada para o atendimento no SAC.

A informagéo que chega ao SAC é considerada confiavel e valida. Os atributos
validade, confiabilidade e exatiddo sdo checados somente quando a informacao

chega aos gestores da base de informagbes através de canais diferentes dos ja
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mencionados (gestor do produto/ servico, normativos internos, divulgacbes em

reunides):

Normalmente, quando a area me passa, € a pessoa responsavel pela area.
Eu, no caso, confio. As vezes questiono, se nao ficou claro para mim, ligo,
questiono para melhor explicagao. (Depoimento do gestor da informagao da
prestadora de servigos de saude).

Exatamente. Dependo de onde partir. Porque se ela ja vem da area do
produto, a fonte é certa, entdo a gente verifica se vai gerar impacto. Agora
se vem de uma fonte diferente, a gente tem que correr atrds da fonte
responsavel, validar a informagéo e divulgar. (Depoimento do gestor A da
informagao da operadora de telefonia celular).

Quando a equipe gestora da base recebe a informacao da fonte responsavel por ela,

verificam se esta completa.

Ainda sobre a avaliagcéo, na instituicdo bancéria existe um processo automatico de
verificacdo da atualidade do script. O processo calcula quais scripts nao foram
atualizados nos ultimos quatro meses, baseado na data de sua atualizagéo, e
notifica aos gestores da base sobre aqueles que estao desatualizados. Os gestores
verificam o conteudo do script e entram em contato com a area responsavel por

revalida-lo. Como apresentado:

Na realidade, a gente trata isso de forma automatica, a validade dos scripts
é de 4 meses. De 4 em 4 meses, 0 script € novamente submetido a
avaliacdo do gestor. No nosso caso, vai para o (Gestor B), ele vé se ainda
procede, se sim, reativa por mais 4 meses, se ndo a gente cancela.
(Depoimento do gestor A da informagéo da instituigao bancaria).

Porém essa atualizacdo ainda nao € ideal porque, apesar da ferramenta notificar
que o script perdeu a validade, nem sempre eles séo revistos de forma criteriosa.
Muitas vezes, as pessoas simplesmente observam se ndo existe alguma informacao

altamente inconsistente e atualizam a data sem revalidar todo o conteudo do script.
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Em teoria eles dependem desta avaliagdo, ou seja, dessa leitura toda,
completa do script. S6 que normalmente ela nao é feita. (...) Entdo chega I3,
a pessoa Vvé, fala assim: "acho que nao teve alteragdo nenhuma”. Ele faz s6
a revalidagao da data, coloca a validade de novo. (...) Como se tivesse,
salvando novamente, normalmente nem I|é, normalmente nem revalida
aquelas informagbes se mudou aqueles procedimentos ou nao.
(Depoimento do gestor B da informagao da instituicdo bancaria).

Na prestadora de servicos de saude o processo de atualizagdo € manual, depende
do gestor da base acessar os arquivos, verificar se o conteudo estd adequado e
atualiza-los, ou depende da sinalizagdo dos agentes de que alguma informagao néao
esta adequada. A falta de um processo automatico que verifica a atualizagdo dos
scripts € critica e exaustiva para os gestores da informacdo. O depoimento

evidencia:

Porque sempre estou entrando na arvore e estou vendo informagdes
antigas, que estao erradas, incorretas. A propria operagao me fala que tem
informagdes que ndo tem nada a ver mais. Eles mesmos sinalizam para
mim € eu entro na hora. Mas eu teria que entrar realmente um a um e
acertar isso. (Depoimento do gestor da informagdo da prestadora de
servigos de saude).

Na operadora de telefonia celular também nao existe um processo automatico de
verificagdo da atualizacdo da base, 0 que onera os gestores da informagédo. Nessa
instituicdo, os scripts possuem o conceito de vigéncia, que seria o periodo de
validade das informagdes disponibilizadas, porém mesmo expirados 0s scripts

permanecem disponiveis.

Quando os contetdos sdo lancados, sdo langados com alguma vigéncia. A
pessoa responsavel pela promogdo tem que lembrar de avisar se essa
promogao foi prorrogada ou nao. Nao tem como automaticamente ao vencer
aquele prazo a promogao mudar de classificagao, sair ou ficar disponivel s6
para consulta historica. (...) Vocé entra e olha o que esta ruim: nossa, vou
dar uma olhada, perguntar se esta certo, mais isso por coincidéncia, por
demanda.(Depoimento do gestor D da informag&o da operadora de telefonia
celular).

Como apresentado, 0s scripts ndo sao excluidos, sdo apenas desativados,

permanecendo na base para consultas histéricas.
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Excluir, na verdade, a gente ndo exclui. Tinha um processo de exclusao que
vocé deletava realmente, ai se vocé procurava amanha, ele ndo existia
mais. Hoje em dia, a gente desativa. Ele nado fica visivel mais para os
operadores, mas nds gestores conseguimos visualizar qualquer script que ja
foi criado. (Depoimento do gestor A da informagdo da operadora de
telefonia celular).

Identificou-se que um dos fatores mais criticos para a organizacdo da base de
scripts refere-se a classificagdo. A dificuldade refere-se a criagdo de uma estrutura
adequada de classificagdo da informacao relacionada ao negdcio da instituicao. As
classes definidas para a base de script ndo sdo caracterizadas e delimitadas
formalmente. Cada gestor classifica a informacao de acordo com sua interpretagdo
em relagdo a um determinado grupo de informag¢ao. Em muitos casos isso provoca a
duplicidade da informagdo na base por ser enquadrada em duas classificagdes

diferentes ocasionando disperséao.

Pbéde ser observado que os gestores da base se preocupam muito com esse
aspecto e tentam melhorar o processo. Antes de classificar os scripts, buscam nas
classes nas quais ele poderia estar e verificam se ja existe uma informacéao similar.
Esse trabalho € exaustivo, complexo e depende do dominio da base que cada

gestor da informagao possui, como pode ser visto no trecho de entrevista abaixo:

Toda informagao que eu coloquei na arvore, eu sei que eu coloquei, mas
quem fez o sistema antes, ai eu ndo sei. Eu tenho que imaginar onde esta
aquela informagao e entrar para ver se existe ou nao. (...) Se néo estiver I3,
eu coloco |4 e se tiver em outro local, ai dobra. (Depoimento do gestor da
informagao da prestadora de servigos de saude).

Em todas as instituicdes a validagdo da preexisténcia do script na base é realizada
manualmente. Os sistemas nao exibem nenhum alerta e n&o fornecem um

mecanismo adequado de busca por termos.
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E, na verdade uma das grandes batalhas nossas é com a funcionalidade de
busca, que seria a formula mais pratica de identificar texto ou parte de texto
no conteudo interno e ela ainda ndo esta funcionando como deveria. Foi
lancado o sistema de busca, e estava fazendo a busca em todos os titulos
(menus) e em todos os conteldos internos. SO que isso afetou a
performance do sistema porque o numero de usuarios era muito grande,
buscando contetdos internos, a busca teria que varrer a arvore inteira, sao
10 mil paginas. (...) O problema que essa busca nao foi elaborada de uma
forma eficiente. A gente buscava determinadas palavras e recebia como
retorno 200 itens, ai ndo me ajuda. (Depoimento do gestor D da informagao
da operadora de telefonia celular).

Outro dia eu gastei uma hora e meia para atualizar um procedimento de 3
vias, porque eu achei a mesma informagao em 7 menus diferentes e depois
que eu achei eu fiquei na duvida se existia em mais algum lugar.
(Depoimento do gestor B da informagao da operadora de telefonia celular).

Ponderou-se que a auséncia de gestores com conhecimento formal de organizag¢ao

da informacao foi decisiva para a dificuldade na classificagdo adequada dos scripts.

Os proximos objetivos da pesquisa referem-se a reestruturagdo e formatacado da

informagéo, discutidos de acordo com a exposi¢cao de Seetharama (1993).

Em relagéo a ferramenta utilizada para concepc¢ao e disponibilizacado da base, notou-
se que os sistemas de informacao desenvolvidos para dar suporte a base de scripts
sdo mais adequados que a adaptacdao de ferramentas diversas. Nos sistemas
especificos sdo desenvolvidos formularios que acabam por formalizar um padrao de
script, além de permitirem criacdo de funcbes especificas necessarias a essas

bases, como pesquisas por palavras e verificacdo de scripts desatualizados.

Na instituicio bancaria, os scripts sdo criados utilizando a ferramenta Lotus Notes® e
séo disponibilizados aos atendentes em formato WEB. Em relagdo a adequacgao da

ferramenta houve contradi¢cdo de opinido entre os gestores:
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Nao é adequada. (Depoimento do gestor A da informagdo da instituicdo
bancaria).

Sim, ela & adequada. Pode n&o ser funcional, por causa do tempo. A base
hoje esta um pouco carregada e por se tratar de uma empresa terceirizada,
ndés temos que criar um link com 0s nossos servidores para essa outra
empresa. Esse link, ele peca as vezes no tempo de resposta. (...) A base
ela é boa e tem uma interface bacana, mas pode ser que as vezes ela
atrasa um pouco.(Depoimento do gestor B da informagao da instituicdo
bancaria).

A inadequagédo da ferramenta foi relacionada a dificuldade em desenvolver o script
utilizando uma interface diferente da que serd usada pelos agentes. Isso faz com
que muitas vezes o layout inicial desenvolvido no formulario em Lotus Notes fique
alterado quando exibido na interface WEB. Esse fato provoca retrabalho para o
gestor, que finaliza a criacao do script e depois de visualiza-lo na WEB deve altera-lo

até encontrar o formato adequado.

Em relacdo a padrbes para construcdo e formatagdo dos scripts, como numero
maximo de palavras, paragrafos, uso de negrito, sublinhado e cores, constatou-se
que nao existe um padrdo formalizado em nenhuma das instituicdes. Existe um
padrao consensual, que funciona devido ao numero restrito de gestores da
informagcdo e ao tempo que eles executam tal atividade. O padrdo informal esta
associado ao conhecimento tacito das pessoas, e se esse ndo é repassado, acaba

sendo perdido.

Eu procuro manter certo padrédo, de criar se¢des para tudo. Eu posso criar
segdo dentro de segdo, niveis assim. A primeira seg¢do verde, a outra
vermelha, para ele ndo se perder. Tento da melhor forma possivel criar
mecanismos para eles ndo se confundirem dentro da informacdo. Eu tenho
scripts que sao muito complexos, com varios niveis e ai ele pergunta para o
cliente, se sim, faz isso, se nao, faz aquilo. Entdo, quando deixo tudo isso
aberto, fica muito complexo. E eles ja reclamaram disso, a gente ja fez um
trabalho de fazer reunido com operador. Script grande é dificil de ler.
(Depoimento do gestor A da informagao da instituigao bancaria).

Nao existe um padrao oficial, existe um padrao dos administradores. Foi
estipulado que néo seria usado cor, foi estipulado que negrito a gente usaria
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em real necessidade de destaque, mas eu sinto falta de oficializar esse
manual de redagao. (Depoimento do gestor D da informagédo da operadora
de telefonia celular).

Percebeu-se a validade do padrédo informal, porém a documentagao facilitaria o
trabalho dos gestores e garantiria a similaridade entre os scripts. Na instituicdo
bancaria e na operadora de telefonia celular o formulério disponibilizado pelo
sistema para criar 0 script possui alguns campos previamente definidos que ajudam
na formalizacdo de um padrdo; alguns permitem digitacdo livre e outros sao
compostos por listas com valores pre-definidos, referenciando o conceito de

vocabulario controlado.

Sobre a disseminagao, buscou-se verificar a padronizagédo dos titulos, j& que em
muitas bases 0s scripts sdo apresentados em ordem alfabética. Na instituicao

bancaria existe um padréo de titulos conforme descrito abaixo:

A gente escolhe o titulo, porque a gente procura manter uma coeréncia para
facilitar para o operador na hora que ele vai procurar. Por exemplo, eu tenho
scripts de agendamento, entdo procuro sempre colocar agendamento
<espago><tracinho><espago>e ai caracteristica. (Depoimento do gestor A
da informagéao da instituicdo bancaria).

Os scripts usados pelo SAC da instituicdo bancaria tém o termo Telemarketing no
comeco dos titulos, para que dessa forma fiquem agrupados em um bloco. Depois
de Telemarketing, é colocado o tema do script, por exemplo, cartdo de débito e
finalmente o assunto que o identifica. Ou seja, o titulo de um script é composto por
area + tema + assunto. Exemplificando, um script que € criado para ser usado na
central de atendimento referente a como mudar a senha do cartdo de débito terd o

seguinte titulo: TELEMARKETING — CARTAO DEBITO — ALTERAGAO DE SENHA.
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Na prestadora de servicos de saude e na operadora de telefonia celular ndo existe

um padrao de titulos para os scripts.

Ainda sobre a disseminacdo, em relacdo a linguagem utilizada, verificou-se que
existe uma preocupacao de ndo se usar termos técnicos, girias e em alguns casos
existe uma linguagem acordada (termos a serem utilizados) entre os gestores da

base, porém ndo se encontrou um vocabulério controlado:

A gente procura evitar colocar termos técnicos, siglas. A gente tem cuidado
com palavras que possam provocar um alerta para o cliente, que sabe que
se divulgar a operagao vai falar com o cliente. Por exemplo, falar que néao
vai funcionar de qualquer maneira. Isso vai gerar um problema, desconforto.
(Depoimento do gestor B da informagdo da Operadora de telefonia celular).

Em relagdo aos mecanismos de recuperagao da informagéo, verificou-se que o mais
comum é a busca em uma lista em ordem alfabética. Na base da instituicao
bancaria, a busca pode acontecer através da proépria lista de scripts ou através do
mecanismo de busca avancada, onde é possivel informar palavras para a pesquisa
e a data de alteracdo. O primeiro mecanismo € eficiente para os agentes devido ao

padrao informal dos titulos discutido anteriormente.

E pela classificacdo realmente. Por isso que a gente tem preocupacio
grande com o titulo dele para deixar agrupado. Ou seja, caiu uma ligagao de
agendamento, ele vai vir aqui e vai estar tudo aqui. E ai ele vé se tem o
script adequado ou ndo. (Depoimento do gestor A da informacdo da
instituicdo bancaria).

O mecanismo de busca por palavra da instituicdo bancaria ndo é eficiente para os
agentes do SAC, pois ele recupera informagdées que ndo sédo especificas do call
center. Ja a lista apresenta tais scripts proximos, como se fossem um bloco, portanto

€ mais facil localizar o script.
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Se fosse para chutar um percentual, acho que 90% opta pela lista. Porque
fica bem facil, eles sabem que esta tudo separadinho. Mas enfim, esta
disponivel também esta pesquisa para eles. (Depoimento do gestor A da
informacao da instituicdo bancaria).

Na prestadora de servicos de saude e na operadora de telefonia celular os
mecanismos de busca da base ndo sao suficientes, eles dependem muito do
conhecimento prévio do agente em relacdo a base, pois 0s scripts sao
disponibilizados por grupos de informagdo. Caso o agente ndao domine a
classificagdo, nao conseguird recuperar o script adequado. Vale lembrar que,
mesmo conhecendo 0s grupos isso ndo garantird que o agente recupere o script

devido aos problemas referentes a classificagao ja apresentados.

Outro ponto a ser analisado na busca de informacao pelos clientes referiu-se ao
tempo que o agente leva para recuperar o script, o famoso “Senhora, mais um
momento”, ou pior, a funcdo Mute do telefone... que deixa aquela sensacao de que a
ligacao foi encerrada. Todos apresentaram o tempo de atendimento como o principal

ponto de interferéncia na organizacdo da base para o atendimento ao cliente.

A pessoa ndao consegue encontrar a informagdo ela vai enrolando na
ligacdo. Ela vai pedir um momento para o cliente quando ele nao deixa o
cliente esperando. Ela acha a informacao, depois acha outra que contradiz
e no meio da ligacdo ela corta e o cliente ndo tem seguranga, o cliente
perde a seguranga totalmente no atendimento. Ou ele liga aqui de novo
para confirmar ou entao deixa de usar o servi¢o. (Depoimento do gestor B
da informagao da operadora de telefonia celular).

Do ponto de vista dos agentes, em relagdo a recuperacao da informacao, verificou-
se que 0os mecanismos de busca foram considerados satisfatorios tendo em vista o
gréfico 4. Na instituicdo bancaria todos os agentes responderam que recuperam a
informacéo que precisam de 51% a 75% das vezes que realizam pesquisa na base.

Na prestadora de servicos de saude, 40% dos agentes disseram encontrar 0os scripts
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entre 51% a 75% das pesquisas e 55% dos agentes responderam que em mais de
75% de suas buscas encontram o script que precisam. Na operadora de telefonia
celular a maior parte dos agentes (66%) encontra a informacao necessaria em mais
de 75% de suas buscas na base de scripts. Os agentes da prestadora de servigcos
de saude e da operadora de telefonia celular indicaram que a disponibilizacdo da
pesquisa por palavras aumentaria a recuperagdo do script que responderia suas

necessidades.

Relevancia da Busca
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O Instituicdo Bancaria B Prestadora de servicos de saide 0O Operadora de telefonia celular

GRAFICO 4:  Relevancia da busca na base de scripts

Buscou-se verificar qual a atitude dos agentes quando ndo conseguem recuperar 0
script que precisam, e constatou-se que, nesse caso, 0 agente busca a informacao
junto a um superior, que pode ser 0 supervisor ou o backup (conceito de agente

mais experiente que fica pela operacao para ajudar os agentes).

Sobre o0 acesso a base de scripts verificou-se que, na instituicdo bancaria e na

prestadora de servicos de saude, todos os agentes podem acessar todas as



126

informacdes, ndo existindo restricdo de acesso. Na operadora de telefonia celular a
informacédo pode ser filtrada de acordo com o tipo de usuario, no entanto todos os
agentes do SAC tém acesso as mesmas informacgdes. A categorizacao refere-se a

usuarios da base de outras areas.

A gente chama de perfil, cada perfil, cada grupo ele tem acesso a
informagao e a gente define quem vé. Por exemplo, eu tenho o assunto
fraude e de antifraude que ndo cabe a ninguém fora do callcenter ter
acesso. (Depoimento do gestor B da informagédo da Operadora de telefonia
celular).

Analisando o processo de organizacdo da informacdo das bases de scripts para o
SAC e relacionando-os as definicdes discutidas no referencial teérico, verificou-se
que a selegao e aquisicao precisam de um interesse institucional maior em relagéo
ao cliente para que ocorram adequadamente, como focalizado no capitulo Servico
de Atendimento aos Clientes: um servico de informacao. O aumento da interacédo

entre a instituicdo e o SAC facilitaria a selecdo e aquisicao da informacao.

Quanto a avaliacao, identificou-se que ocorre com o foco correto, focalizando quais
informagdes sdo necessarias aos clientes, embora os mecanismos para realiza-la

nao sejam suficientes.

Ficou evidente a grande dificuldade em relagéo a classificagdo, o que pode gerar até
duplicidade e inconsisténcia das informacdes, além de sua dispersdo. A indexagao
centrada no usuario pareceu-nos adequada para ser usada nessas bases. Nao
foram encontrados instrumentos parecidos com tesauros nem listas de palavras-

chave, somente algumas listas nos formularios eletrénicos com valores delimitados.
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Quanto a reestruturacdo e formatacao, foram encontrados padrdes informais para
criacdo dos conteudos e para fontes, cores e alinhamentos. Porém tais padrées nao

sao suficientes, pois ndo sdo documentados.

Sobre a recuperacao, verificou-se que 0s agentes conseguem recuperar 0S Scripts
adequados, mas faltam mecanismos que permitam buscas avangadas usando légica
booleana. A recuperagao esta diretamente relacionada ao conhecimento das bases

e condicionada a classificagéo.
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6 QUALIDADE DA INFORMAGCAO

Esse capitulo revelara uma literatura na qual a no¢ao de qualidade da informacéao é
percebida em relacdo a atributos de cunho subjetivo. Diante das medidas sugeridas
pelos autores compilaram-se as caracteristicas que conduziriam a avaliacao
quantitativa de qualidade da informacao no contexto de producéo e uso investigado,

o SAC.

Apl6s delineados os atributos investigativos serdo exploradas as percepgdes dos
agentes, tomados como usuarios intermediarios das bases de scripts. Ainda serdo
acrescentadas as opinides dos responsaveis institucionais e dos gestores da

informagédo em relagéo a qualidade da informagéo dessas bases.

6.1 Qualidade da informacao no SAC

A discussao de qualidade da informagdo sempre sera permeada pela subjetividade
do conceito. O usuario, ao usar uma informacgao, atribuird a ela um valor baseado
em sua percepcao de qualidade, ndo apenas em relacdo a informacao buscada,
mas também ao motivo que o leva a busca. Uma informacao usada pelo mesmo

usuario em diferentes circunstancias pode ter o valor modificado.

Buscou-se identificar o debate desenvolvido no a@mbito da Ciéncia da Informacao
envolvendo a questdo a fim de embasar a discussdao sobre a qualidade da

informagao das bases de scripts utilizadas para o atendimento ao cliente.
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Ginman (1990) discutiu a qualidade da informacao do ponto de vista do usuario e
abordou conceitos relacionados a qualidade de servico de informacao. Esse autor
considerou que, para o desenvolvimento de produtos e servicos em uma unidade de
informacgéo, deve-se identificar os usuarios dessa unidade, a informagédo necessaria
a eles e suas expectativas. O alinhamento das respostas dessas questbes a
expectativa dos usuarios ressalta a qualidade do servico de informagéo,
relacionando esse conceito a satisfacdo do usuario em relagdo ao produto e ao

servigo no sentido de atendimento da necessidade e da expectativa.

Marchand (1990) definiu alguns caminhos para se aproximar de uma definicao de

qualidade:

— Transcendental: assumiu que informacdo é absolutamente e universalmente
reconhecivel. Porém, essa foi uma definigdo ambigua, pois o valor depende

de quem olha a informagéo, ou seja, 0 usuario;

— Baseada no usuario: usuarios tém necessidades e estilos cognitivos distintos
e consideram informacdo de alta qualidade aquelas que os satisfagam. E
uma visao altamente subjetiva que apresentou dois problemas: a dificuldade
em agradar a todos e em distinguir atributos que ndo possuem qualidade

daqueles que maximizarao a satisfacao do usuario;

— Baseada no produto: relacionadas a variagdo dos atributos de posse,
cobertura, confiabilidade e validade. Qualidade da informagéao foi definida por
um conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas de produtos de

informacao;
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— Baseada na producdo: qualidade relacionada ao alinhamento com a

requisi¢cdo, com o que foi solicitado;

— Baseada no valor: qualidade da informacao, referindo-se ao conceito de uso

da informagao, reducao da incerteza, adaptabilidade e temporalidade.

As diferentes abordagens de Marchand (1990) resultaram de pontos de vista
diferentes entre fornecedores de informagédo e usuarios. Por ndo haver consenso
entre esses pontos de vista, o autor construiu oito dimensdes para mensurar a
qualidade da informacao sendo eles ‘actual value’ - valor real (refere-se ao uso real
que o cliente faz da informacao), features’ — caracteristicas de utilidade como
precisao e abrangéncia, ‘reliability’— confiabilidade (refere-se a fonte), ‘meaning over
time’ — significado ao longo do tempo, ‘relevance’ — relevancia, ‘validity’ — validade
(refere-se a métodos usados para colher e analisar a informacéao), ‘aesthetics’ —
estética (altamente subjetiva, refere-se a forma como a informagao € apresentada,

entregue) e ‘perceived value’— valor percebido.

A qualidade da informacédo foi discutida por Olaisen (1990) sob a 6tica de dois
aspectos: o cognitivo e o tecnoldgico. O aspecto cognitivo referiu-se a como a
informacdo foi percebida e foi composta pelas caracteristicas: credibilidade,
influéncia, confiabilidade, relevancia, significado no tempo, validade e valor
percebido. O aspecto tecnolédgico referiu-se a fatores ligados a facilidade de uso
como forma, novidade, acessibilidade, oportunidade, velocidade de
desenvolvimento, flexibilidade, completeza, plausibilidade, seletividade, navegacao e

caracteristicas de utilidade.
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A discussao feita por Schwuchow (1990) expbs dois aspectos gerais dos servicos de
informacao: quantidade e qualidade, sendo qualidade algo mais dificil de se
delimitar. Ele apontou alguns indicadores ligados a qualidade da informagdo como
confiabilidade, oportunidade (no momento correto), novidade, velocidade e
freqiéncia, completude, seletividade, relevancia ou especificidade, integridade,
seguranga, facilidade de uso. Quanto a qualidade dos servigos de informagéao foram
apontados: flexibilidade e acessibilidade. Esse autor analisou os sistemas de
informagdo e concluiu que o ponto central da avaliacdo € relacionado ao
atendimento as varias necessidades de informacdo de seus usuarios. Contudo, ele
propds que os sistemas fossem avaliados por um grupo e ndo somente por um

individuo seguindo alguns passos para objetivar a avaliagdo dos sistemas de

informacéo:

— Determinar um cenério para um grupo avaliador;

— Indicar julgamentos espontaneos, no sentido em que ndo existem outros

fatores baseados em aspectos particulares;

— Discutir e adotar regras comuns para o grupo avaliador. As regras devem ser

acordadas, registradas e apresentadas ao grupo.

Todos os autores acima citados apresentaram uma linha comum de
desenvolvimento de qualidade da informacao que foi enfocar a qualidade como um
aspecto subjetivo, relacionado ao usuério. Buscou-se a compreensao dos atributos
que conferem qualidade a informagdo a partir da compilacdo da bibliografia
estudada tendo em vista a sua aplicagcéo sob as bases de informac¢&o usadas para o

Servico de Atendimento aos Clientes.
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6.2 Analise da qualidade da Informacao nas bases de scripts investigadas

Excluiu-se da pesquisa alguns fatores inerentes a base, como valor real e valor
percebido. Valor real e valor percebido foram considerados inerentes a base, pois 0s
agentes nao poderiam executar suas tarefas sem a existéncia dos scripts, como ja
discutido anteriormente. Foram selecionados fatores tecnolégicos e cognitivos para
avaliar a qualidade da informacéo atribuida as bases de scripts nas instituicoes
pesquisadas: facilidade de uso e estética da interface, confiabilidade, atualidade,

completude, abrangéncia, clareza, preciséo e relevancia.

Foram adotadas as indicagbes de Schwuchow (1990) para a execugao da pesquisa.
Foi definido um grupo de agentes composto por 10% do total de operadores de cada
instituicdo pesquisada, tomados em todas as categorias, buscando, dessa forma,
uma amostra representativa. Aos agentes foi solicitado que respondessem SIM caso
os atributos informados identificassem a base de informagdées que usavam para
atender aos clientes. Foi orientado que se tivessem duvidas era porque tal atributo
nao identificava a base. Os nomes dos atributos apresentados no questionario foram

escolhidos de forma a serem facilmente compreendidos pelos agentes.

TABELA 4

Pergunta do questionario sobre qualidade da informagéo

Marque os atributos que vocé pode associar a base de scripts

[J Facil de usar [] Textos compreensiveis

] Confiavel [] Precisa (resposta exata)

[J Atualizada ] Relevante (informagdes mais
importantes sobre 0s
assuntos)

[0 Completa (tudo o qué se refere [0 Formato agradavel

a determinado assunto)
] Abrangente (diversos assuntos) [] Valida (informacao correta)

Fonte: (Pergunta H, Anexo D)
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Os indices apresentados durante a discussao dos resultados relatam o percentual

de agentes que responderam SIM as questoes.

Quanto a facilidade de uso da base de scripts, o resultado apresentado pelos
agentes retratou a andlise feita pela pesquisadora em relacdo a ferramenta utilizada
como suporte dos scripts. Na operadora de telefonia celular, 88% dos agentes
consideram-na facil de usar, seguida pela instituicdo bancaria na qual 80% dos
agentes concordaram com a facilidade de uso. O percentual na prestadora de

servigos de saude ficou em 75%.

TABELA 5

Resultado sobre pergunta ‘Facil de usar’

Facilidade de Uso

Instituicdo bancaria 80%
Prestadora de servicos de saude 75%
Operadora de telefonia celular 88%

Esse resultado pode ser explicado pela despadronizacdao dos scripts da prestadora
de servigcos de saude. A base de scripts dessa instituicdo é composta por diversos
tipos de documentos, criados em formato de editor de texto, em formato de planilha
eletrbnica ou de hipertexto o que muito dificulta o uso pelos agentes. Além da
despadronizagédo do aplicativo, os scripts sdo criados de forma livre. Porém ainda
assim o indice 75% é um bom resultado diante da despadronizagdo dos scripts
dessa base e pode ser justificado pelo desconhecimento dos agentes em relagao a

outros modelos de scripts.

A base da operadora de telefonia celular utiliza uma ferramenta no padrdo WEB na

qual os scripts sao criados em um formulario eletrénico e por isso sdo compostos por
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itens que representam o mesmo conteudo independente da informagdo buscada.
Por exemplo, todos os scripts possuem descricao. Na instituicdo bancaria, também
se usa um formulario eletrdnico desenvolvido em Lotus Notes® que acaba por
padronizar os scripts. Com base na comparagéo entre as trés instituicbes e tendo
em vista a analise feita pela pesquisadora, o principal fator que influencia a
facilidade de uso & a existéncia de uma ferramenta amigavel que apresente as

informag¢des em um formato padronizado.

A segunda pergunta (Confidvel), cujo resultado é apresentado no gréafico 5,
relacionou-se a confiabilidade das informagdes que compde a base e mais uma vez
os dados confirmaram a andlise da pesquisadora. Na instituicao bancaria os agentes
sao orientados a responder as questdes dos clientes usando exclusivamente a base
de scripts, eles sdao monitorados pelos supervisores e sao advertidos quando
respondem aos clientes algo diferente do que esta na base de informacdes. Dessa
forma, os agentes consideraram a base como totalmente confiavel (100%), pois
essa é a unica fonte de informagdes que utilizam, a qual devem sempre seguir. A
prestadora de servigos de saude apresentou a menor taxa de confiabilidade (55%)
das trés instituicbes pesquisadas, pois nessa instituicdo os agentes possuem uma
outra fonte de informagdes paralela a qual recorrem muito. Essa outra fonte de
informacao é formada por agentes mais experientes que permanecem na central a
disposicao dos agentes, buscando ajuda-los durante os atendimentos. Muitas vezes
0s agentes da prestadora de servicos de saude nem chegam a consultar a base de
scripts e recorrem ao agente experiente para buscar as informacdes. Na operadora
de telefonia celular 69% dos agentes disseram confiar nas informagdes contidas na

base.
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Confiavel

100%

69%

55%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de salde celular

GRAFICO 5: Confiabilidade da base

O resultado da pergunta a seguir apresentado na tabela 6 indica que na instituicao
bancaria todos os agentes (100%) consideraram a base de scripts atualizada,
seguidos pela operadora de telefonia celular, com 75%. Na prestadora de servigos
de saude somente 45% dos agentes disseram que a base era atualizada.
Relacionando os resultados obtidos com a questdo espelhada no grafico 5

percebeu-se que a confiabilidade da base de informacbes esta relacionada a

atualidade dos scripts.

TABELA 6

Resultado sobre pergunta ‘Atualizada’

Atualidade da base

Instituicdo bancaria 100%
Prestadora de servicos de saude 45%
Operadora de telefonia celular 75%

O préximo atributo investigado foi a completude. Os dados do grafico 6 mostraram
que as bases de scripts ndo sao consideradas completas pelos agentes das trés
instituicoes. Esse resultado confirma discussdes anteriores, demonstrando que

também pela ética dos agentes as bases sao consideradas incompletas.
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Comprovou-se dessa forma que as informacdes necessarias para responder as
solicitatagdes dos clientes ndo estdo completamente disponibilizadas nas bases, ja
que o0s scripts possuem a informacdao mediana, que responde as solicitagcbes

rotineiras e padronizadas.

Completude

60%

30% 31%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de saude celular

GRAFICO 6:  Completude das bases de informagées

Sobre a diversidade de assuntos depositados nas bases verificou-se que essas sao
consideradas abrangentes (ver grafico 7), pois mais de 80% dos agentes
responderam SIM a essa questdo nas trés instituicoes. Esses dados sao
interessantes, pois demonstram que a area de atendimento mantém uma
interlocucéo com as demais areas da instituicdo. Extrapolando, podemos afirmar que
as diversas areas das instituicbes séo representadas nas bases de informagdes,
porém a interagdo nao ocorre na intensidade necessaria para garantir a completude
da base, o que pode ser comprovado ao se relacionar a abrangéncia com a

completude.
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Abrangéncia

100%

95%

85%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de saude celular

GRAFICO 7:  Abrangéncia da base de informacdes

A clareza e objetividade das informacdes da base foi verificada através da pergunta
“textos compreensiveis” e esta relacionado a adequagao da informagao ao usuario.
Os gestores da informagéao devem analisar o perfil dos agentes para saber como as
informagbes devem ser redigidas e formatadas. Os dados demonstram que a
compreensao nao esta relacionada a ferramenta utilizada, pois a prestadora de
servicos de saude, que possui a ferramenta considerada como a mais dificil de ser
usada, possui um bom indice de adequacgao do conteudo dos scripts (ver gréfico 8).
O resultado obtido na operadora de telefonia celular pode ser justificado pela forma
como sao distribuidos os conteldos: divididos em partes, o que pode prejudicar a
compreensao do texto como um todo. Do ponto de vista da organizagdo da
informacao, os textos da instituicdo bancaria apesar de também serem compostos
por partes, podem ter sido considerados mais compreensiveis por permitirem uma
visualizacdo do todo e uma visdo das partes. Essa base é apresentada como em
uma estrutura de topicos onde se vé todos os tépicos e ainda existe a possibilidade
de, ao clicar com o mouse, ver o texto expandido. Além da forma, é importante

considerar a redagao do texto, no entanto essa abordagem néao foi enfocada.
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A autora questionou os gestores das bases de informacao sobre a existéncia de
algum profissional com formacdo para elaboragcdo de textos na equipe e em

nenhuma das trés instituicdes foi constatada sua presenca.

Textos Compreensiveis

80%
75%

56%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de salde celular

GRAFICO 8:  Textos compreensiveis

Quanto a precisao, de acordo com os dados obtidos, somente a base da instituicao
bancaria pdde ser considerada precisa, ou seja, a informagdo correspondia
exatamente a busca do agente, pois todos os agentes associaram esse atributo a
base. Na prestadora de servicos de saude, 65% dos agentes e na operadora de

telefonia celular somente 50% dos agentes consideram a base precisa.

Quanto a relevancia, cujo resultado foi apresentado no grafico 9, na instituicao
bancaria e na prestadora de servigos de saude foi identificado que os documentos
obtidos na base estdo relacionados com a necessidade de informacado que os
motivou a fazer a pesquisa. O resultado verificado na operadora de telefonia celular
(67%) pode ser associado a classificagdo da informagdo e ao mecanismo de

pesquisa que nao foi considerado adequado, que € o uso da arvore de navegacao



139

ou da barra de menus, e ambos estdao condicionados a classificacdo da informacao,
que conforme visto anteriormente, esta condicionada ao dominio da base. Os
gestores da informacéo classificam os scripts e os depositam em uma determinada
opcao do menu que muitas vezes nao faz sentido para os agentes que partem para
outros menus e nao encontram as informagdes que respondam a suas

necessidades. Nessa base ndo esté disponivel a pesquisa por palavras.

Relevancia

100%
95%

67%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de saude celular

GRAFICO 9:  Relevancia das informagdes

Sabe-se que o formato da informacdo implica o uso e a compreensdo da
informagao. Contudo, em relacao as bases de scripts pesquisadas, elas sdo a fonte
de informacgdes disponiveis aos agentes. Portanto, os agentes ndo possuem opgao
para escolher o formato mais adequado e usam a informacado disponivel. Dessa
forma, a questdo sobre o formato da informacdo mostrou que os agentes
consideram que o formato seja agradavel (ver grafico 10), porém a analise da autora

foi que os agentes se adaptam ao formato disponibilizado.
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Formato Agradavel

90%

80%

65%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de salde celular

GRAFICO 10: Formato das informacées

Em relacdo a pergunta sobre validade, que se refere aos métodos usados para
colher e analisar a informagéo, a pesquisadora identificou que esse atributo ndo foi
apropriado para ser questionado aos agentes, pois eles desconheciam os métodos
utilizados pelos gestores da informacao para execucao de tais atividades. Dessa
forma, os dados encontrados nao traduzem a verificacao desse atributo e por isso a

analise desse resultado nao foi apresentada nesse trabalho.

Construindo a média aritmética entre os resultados obtidos por cada instituicdo em
todos os atributos da questédo referente a qualidade da informagdo das bases de
scripts (GRAF. 11), verificou-se que a base da instituicdo bancaria atingiu um indice
médio de 90% entre os atributos verificados. Esse indice pode ser explicado pela
ferramenta utilizada e pelos recursos que ela viabiliza (como alertas automaticos de
atualizacdo e de uso), pela forma de apresentacdo das informagdes, pelo baixo
volume de informagdes (comparado com as demais bases) e pela uniformidade dos
documentos que é decorrente da manutencao dos gestores da informacédo dessa

base e ndo de um padrao definido. Considerou-se importante o fato dos gestores
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dessa base também serem seus usuériosz“, ocasionando uma maior sensibilidade

para sua elaboracgao.

Além disso, considerou-se essencial para esse resultado a posicdo que a base
ocupa para o atendimento a clientes. Na instituicdo bancaria os agentes devem
atender aos clientes usando exclusivamente a base de informagdes. Na prestadora
de servigos de saude os agentes possuem outra fonte de informagdes (os agentes
mais experientes). Na operadora de telefonia celular apesar de ndo possuirem outra
fonte formal, os agentes nao estdo restritos a base de informagdes, consultam

colegas e superiores com grande freqUéncia.

Média geral dos atributos verificados

90%

70%
66%

Instituicdo bancaria  Prestadora de servicos Operadora de telefonia
de saude celular

GRAFICO 11: indice médio dos atributos de qualidade da informagéo

A seguir apresentaremos o resultado das entrevistas com o0s responsaveis
institucionais e com os gestores da informacdo em relacdo a qualidade da
informagédo. Com isto, espera-se verificar o alinhamento entre esses e o resultado da

pesquisa com 0s agentes ja apresentada.

2 Pois as usam para prestar atendimento de terceiro nivel.



142

Na instituicdo bancaria o principal ponto positivo da base de informagdes foi
considerado sua funcao: ser fonte de informacdo Unica para o atendimento ao
cliente. Essa fonte foi considerada confiavel e atualizada, sendo possivel determinar
0S responsaveis por cada script, controlar as atualizacées e acompanhar seu uso. O
processo de manutengdo da base garante uma validagdo dos scripts antes de 0s
mesmos serem disponibilizados aos agentes. Os gestores da informagéao avaliam os
scripts criados pelos gestores de produtos/servigos e procuram adequa-los a um

padréo informal. Isso € mostrado no depoimento abaixo:

€ poder em um Unico ponto, vocé ter um cerne que vai determinar as
principais necessidades como também toda informagdo de quem sdo os
especialistas daquela informagédo, de onde parte essa informagédo, quem
alimentou aquela informagado, quem é responsavel por aquela informagao,
pela atualizagdo daquela informagdo, esse é o ponto forte. Quer dizer, a
base é sempre atual, sempre retro-alimentada pelo préprio sistema e ela é
historicamente sempre referenciada. Além de tudo mantém a histoéria
referenciada de todo atendimento que esta sendo prestado. Esse eu acho
o fundamental. (Depoimento do responsavel institucional da instituicdo
bancaria).

Os gestores da informacao consideraram como ponto positivo 0 modelo de criacao
dos scripts, que sao construidos contemplando os cenarios de sucesso e de erro
para um determinado produto/servico permitindo aos agentes uma boa condigao
para responder aos clientes, pois contém as mensagens de erro que podem ocorrer

e quais agdes devem ser tomadas.

O primeiro ponto negativo da base da instituicAo bancaria foi considerado a
dificuldade de organiza-la da maneira adequada e também percebida a caréncia de
um profissional com conhecimentos especificos sobre organizagdo da informagéo. A
importancia de se melhorar a classificacao foi destacada por todos os entrevistados.

Outro ponto negativo expressivo foi a obrigatoriedade dos agentes atenderem aos
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clientes usando as fraseologias (frases prontas) descritas nos scripts. Tal
procedimento conduz a um atendimento robotizado, ou seja, 0os agentes nao

possuem liberdade para interagir com os clientes.

Na prestadora de servicos de salude a base de scripts também é considerada como
a fonte de informagdes dos agentes e todos demonstraram empenho em manter a
base atualizada e confiavel. Um ponto positivo marcante foi a facilidade em se obter

informacgéo através da base.

O grande problema apresentado pelos pesquisados da prestadora de servigos de
saude referiu-se a falta de padronizagéo na classificacao e no conteudo dos textos.
A despadronizacao na classificacao faz com que a base perca em confiabilidade,
pois pode ter informacbes divergentes sobre o mesmo assunto em pontos
diferentes. Os pesquisados criticaram o conteudo dos scripts por serem longos e

pela falta de padronizagao na formatagao.

Relato sobre pontos positivos da base de scripts da prestadora de servicos de

saude:

O positivo, a informagdo esta 14, consta a informagdo. Existe uma
preocupagao com a atualizagao constante desses arquivos. (Depoimento do
responsavel institucional da prestadora de servigos de saude).

E os pontos negativos da base da prestadora de servigos de saude:

Esta em formato de texto, texto longo que realmente contém a informacéo,
mas tem dificuldade de achar. Eu acho que isso é o pior. O formato que
estd é inadequado. Esta como uma &rvore, ndo tem um sistema de busca,
eu acho que as vezes da uma preguiga no operador ir buscar. Ou se é pelo
tempo de atendimento que ele precisa cumprir ja que a busca na base nao
é rapida. Ele é cobrado por tempo atendimento em que ele precisa encerrar.
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(Depoimento do responsavel institucional da prestadora de servicos de
saude).

Sobre a base de scripts da operadora de telefonia celular ficou evidente sua

importancia para o atendimento ao cliente:

E tudo. E nossa fonte de informacdo, é nosso dicionario é nossa...
realmente sem ela ndo da para trabalhar. Ela é nosso alicerce, a pedra mor
do negoécio. (Depoimento do responsavel institucional da operadora de
telefonia celular).

Eu acho que dado ao volume de informagdes que tem hoje o positivo é ela
conseguir suprir a necessidade, pelo menos até hoje, de atendimento do
call center. (...) Um servigo formado por um numero muito grande de
usuarios, entdo ela pode ser a pior das piores, porque estd com uma
imagem muito deteriorada, mas ainda atende (Depoimento do gestor D da
informagao da operadora de telefonia celular).

Uma critica em relagdo a base da operadora de telefonia celular foi sobre sua
atualizacdo. Nao existe um processo automatico de verificagdo da atualizagcao dos
scripts, o que dificulta muito a manutencao da base. O mecanismo existente € um
endereco eletrbnico que permite a interagdo dos agentes com a equipe de gestores
da informagao buscando manté-la atualizada. Através desse canal eletrénico os

agentes podem notificar, sugerir alteracdes nos scripts e na organizagao da base.

Os negativos: nao existe padrao para nada, ndo existe padrao de contetdo,
de menus, de periodo, de prazo para poder divulgar antes, isso ndo existe.
(Depoimento do gestor B da informagéo da operadora de telefonia celular).

Além da atualizacdo, outros pontos negativos relacionado a base de scripts da
operadora de telefonia celular relacionaram-se a baixa performance do sistema e da

inadequacao da classificagcao :

Lentiddo. Muita informacao descritiva, em forma de texto mesmo. E talvez
dificuldade de navegacao, quando os assuntos sao pouco usados que ficam
escondidos, fica mais dificil de se encontrar. (Depoimento do gestor C da
informacao da operadora de telefonia celular).
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Ela ndo é agil, € complexa. Dificil de achar, com textos longos, informagdes
repetidas. Foi o conjunto de 5 anos em que conteldos foram incluidos sem
ter regras fixas, rigidas do que podia ser colocado e como colocar.
(Depoimento do responsavel institucional da operadora de telefonia
celular).

Sobre o potencial de respostas, as bases foram consideradas suficientes,

considerando-se que os scripts devem contemplar a informacdo mediana, como

exemplificado:

O que esta padronizado, eu acho que é 100%. Quando a gente detecta
algum assunto, é 100%, porque a gente coloca tudo. Agora, tem coisas que
nao existe script, isso existe sim. Tem um percentual que eu ndo sei qual é,
solicitagées que o cliente quer que a gente nao tem nem nogao do que seja.
(Depoimento do gestor A da informagao da instituigao bancaria).

Diante dos resultados obtidos tanto nas entrevistas quanto nos questionéarios

verificou-se que as bases de scripts atendem a necessidade para a qual foi criada,

no entanto todos registraram a importancia em aprimora-las quanto a sua

completude, formatacao e classificagdo. O principal ponto verificado em relacédo a

organizacao da informacdo a ser desenvolvido é a classificacdo: é urgente a

construcao de um instrumento adequado de classificagao relacionado ao negécio da

instituicao, podendo ser referenciada a proposta de Choo (1998) sobre a indexacao

baseada no usuério, para que haja um aumento na relevancia da informacao

recuperada. Paralelo a melhoria da classificacdo e tendo o mesmo objetivo,

verificou-se a necessidade de se melhorar os mecanismos de pesquisa.
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7 PRINCIPIOS NORTEADORES PARA UMA BASE DE SCRIPTS

Foi constatada na pesquisa realizada a despadronizacdo dos scripts e dos
processos de organizacdo da informacdo para a concepgado das bases de scripts,

ocasionando a busca de instrumentos que subsidiassem tais atividades.

Nao foram encontradas normas consolidadas que orientassem o SAC do ponto de
vista da Ciéncia da Informagdo. Mesmo junto a Associacdo Brasileira de Normas

Técnicas (ABNT) nao foram encontrados instrumentos técnicos especificos.

Diante disso, como principios norteadores e como contribuicdo dessa dissertacao,
sera apresentada uma proposta de norma de organizacdo da informagédo para a
criagdo e manutencdo das bases de scripts de atendimento. Essa proposta foi
formulada a partir do referencial te6rico e da analise das investigacoes

desenvolvidas ao longo desse estudo.
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Parametros para Organizacao
da Informacao em Bases de
Scripts de atendimento

RESUMO

Esta norma indica um modelo de script de atendimento. Além disso, apresenta
definicbes de organizagdo da informagé&o desenvolvidas para as bases de scripts
utilizadas para o atendimento a clientes em call centers.
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1 OBJETIVO

Esta norma destina-se a fornecer aos gestores da informagdo os elementos
necessarios a organizagdo da informagdo durante a criagdo e manutencao das

bases de scripts de atendimento.

2 CAMPO DE APLICACAO

Esta norma aplica-se a todas as bases de informacéao utilizadas para o atendimento
ao cliente em call centers e tem a finalidade de sistematizar paréametros para

subsidiarem a criacdo, a manutencao e a validacao dos scripts de atendimento.

3 DEFINICOES

3.1 Script de atendimento
Roteiros de procedimentos contendo orientagdes que os agentes devem seguir para

atender ao cliente de forma rapida e padronizada.

3.2 Base de scripts
Conjunto de scripts de atendimento armazenados em um sistema de recuperagao da

informagéo.

3.3 Esquema de classificacao corporativo

Esquema que permite a organizacdo e a recuperagdo dos scripts de atendimento
baseado no negdcio da instituicdo definido por relagdes hierdrquicas e elaborado
pela instituicao.

3.4 Gestores da informacao
Individuo ou grupo de individuos responsaveis pelo gerenciamento da base de

scripts.

3.5 Agentes
Individuo que atende aos clientes. Sdo também conhecidos como atendentes ou

operadores.
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4 ELEMENTOS COMPONENTES

4.1 Esquema de classificacao corporativo

Responsaveis pela elaboracao: Gestores da informacao e individuos responsaveis
pelo atendimento ao cliente de cada area da instituigao.

4.1.1 Tabela de classificagdo corporativa

- Conceito: Definicao de classes de informagdes organizadas hierarquicamente
refletindo o neg6cio da instituicdo com as devidas descricdes de cada nivel.

- Objetivo: Analisar a instituicao a partir de recortes conceituais que permitam
determinar a identidade de classes e subclasses.

- Revisao: Definir periodicidade de atualizagc&o do instrumento.

- Instrumentos: Reuniées entre responsaveis pela elaboracdo do esquema e
categorizagao.

4 1.2 Taxonomia
- Conceito: Lista de termos institucionalmente estabelecidos.

- Objetivo: Definir termos a serem utilizados para criacdo e indexacado de
scripts, com seus sinbnimos.

- Reviséao: Definir rotina de atualizagao do instrumento.
- Instrumentos: Reunides entre responsaveis pela elaboragcdo do esquema.

4.2 Script de atendimento
O script é composto pelos elementos:

4.2.1 Titulo: Identificacao do script de atendimento.
4.2.2 Descricédo: Exposicao do objetivo de uso do script de atendimento.

4.2.3 Processo: Regras do negdécio cobrindo as questdes que deverdao ser
respondidas com o script. Composto por cenarios que apresentam o fluxo de
sucesso e os fluxos alternativos para as demandas informacionais e o fim de

atendimento.

- Fluxo de sucesso: Descreve o0 caminho principal para a solugédo da
necessidade informacional para a qual o script foi criado.
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- Fluxos alternativos: Descreve as formas alternativas para a solucdo da
necessidade informacional para a qual o script foi criado. Podem ser definidos
varios fluxos alternativos tratando as particularidades de cada solugao.

- Fim de atendimento: Descreve as ac¢des para finalizar o atendimento.

4.2.4 Classificagdo: Associagao ao esquema de classificagao corporativo.

4.2.5 Palavras-chave: Termos que identificam o script, selecionados a partir da lista

de termos do esquema de classificagao corporativo.
4.2.6 Status: Ativo ou Inativo.

4.2.7 Validade: Tempo de obsolescéncia do script, definido em meses. Indica

periodicidade de revisao.

4.2.8 Tipo de atualizacao:
- Criacao para novo script,

- Correcao de conteudo para alteracao do processo do script;

- Correcao de formatacao para alteracao da estética do script.

4.2.9 Identificacdo de atualizacdo: Registro do responsavel, data e hora da

alteracao.

5 PARAMETROS DE ORGANIZAGAO DA INFORMACAO

5.1 Necessidade de Informacao

5.1.1 Objetivo: Definir o escopo da base de scripts. Mapear e identificar as

informagdes necessdrias ao atendimento a clientes.

5.1.2 Processo

- Divulgar o trabalho informacional desenvolvido no SAC;

- Divulgar a base de scripts como fonte de informagdes para o atendimento

ao cliente;

- Divulgar o processo de atendimento aos clientes e a responsabilidade de

cada area;
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- Definir um representante do cliente em cada area de produtos/servigos,
responsavel por enviar informagées ao SAC;

- Disseminar as vantagens presentes do atendimento ocorrer no primeiro

nivel viabilizado pelas informacdes nas bases de scripts;

- Definir agenda de visitas periddicas das areas de produtos/servicos ao
SAC;

- Criar lista de informagdes para o atendimento a cliente, area da instituicao

responsavel e contato na area;
- Criar canais eletronicos institucionais de comunicagdo aos gestores da

informagao da base de scripts.

5.1.8 Instrumentos: Reunides, seminarios, comunicacdes formais (correio eletronico,

jornal institucional, intranet) e informais (telefone).

5.1.4 Responsavel: Alta dire¢do da instituicdo e area de atendimento aos clientes.

5.2 Selecao e Aquisicao

5.2.1 Objetivo: Disponibilizar aos gestores da informag&o o conteudo necessario

para o atendimento ao cliente.

5.2.2 Processo

- Negociar politica de acesso a informacoes;
- Disponibilizar informagdes aos gestores da informacao;

- Definir monitoragdo de fontes de informagbes institucionais

(correspondéncias institucionais, jornal institucional, intranet);

- Definir processo peridédico de comunica¢des sobre a base de scripts as
areas de produtos/servigos;

- Monitorar solicitagdes de clientes que nao sao resolvidas no primeiro nivel

de atendimento;

- ldentificar e notificar areas de produtos e servicos com alto indice de

encaminhamento de solicitacdes de clientes. A notificagdo solicitara que
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as informagdes sejam disponibilizadas ao SAC retendo o atendimento no

primeiro nivel.
5.2.3 Instrumentos: Comunicag¢des formais (correio eletrénico, memorandos)

5.2.4 Responsavel: Areas de produtos/servicos e gestores da informacéo.

5.3 Avaliacao e Analise
5.3.1 Objetivo: Avaliar e classificar as informagdes disponibilizadas pelas areas de

produtos e servicos.

5.3.2 Processo
- Definir e documentar critérios para emitir julgamentos sobre a informacao
disponibilizada (validade, confiabilidade, exatiddo, credibilidade e
significancia);
- Definir e documentar critérios para insercao de informacdes na base;

- Analisar e classificar a informagéao através do esquema de classificacao

corporativo;

- Criar mecanismo automatico de pesquisa em texto completo para os

gestores da informacéo;

- Verificar informagéo conflitante evitando a duplicidade e a divergéncia de

scripts.
5.3.3 Instrumentos: Categorizacao e pesquisa nas bases de scripts.
5.3.4 Responsavel: Gestores da informacao.
5.4 Elaboracao do script
5.4.1 Objetivo: Construcao do script.

5.4.2 Processo

- Criar taxonomia com termos da institui¢ao;

- Definir e documentar o grau de detalhamento da informacao;
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- Definir e documentar o modo de apresentagcao do texto (disposicédo dos

elementos que constituem o scripl);

- Definir e documentar a formatacédo do texto (tamanho e estilos de letras,

uso de mailscula e minuscula, cores, realces, numeragao, tabulagéo);
- Definir e documentar estilo de linguagem para constru¢ao do texto;

- Definir e documentar expressdes interditadas para uso no texto do script.
5.4.3 Instrumentos: Elaboracao de textos.
5.4.4 Responsavel: Gestores da informacao.
5.5 Validacao do script
5.5.1 Objetivo: Verificar todo o script e disponibilizar para uso.

5.5.2 Processo

- Verificar os termos adotados;

Verificar a classificagao atribuida;

Verificar formatacao;

Alterar o status para Ativo.
5.5.3 Instrumentos: Revisao.

5.5.4 Responsavel: Gestores da informacao.

5.6 Recuperacao e Uso
5.6.1 Objetivo: Recuperar o script que atenda a necessidade informacional do

cliente.

5.6.2 Processo

- Pesquisar na lista de scripts;
- Pesquisar usando palavras-chave;

- Pesquisar em todo o documento.
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5.6.3 Instrumentos: Pesquisa booleana.

5.6.4 Responsavel: Gestores da informacao.

6 FLUXO DE CONSOLIDACAO DOS SCRIPTS
6.1.1 Objetivo: Definir o fluxo para consolidagédo dos scripts e liberagdo para o uso

pelos agentes.

6.1.2 Processo

- Elaborar o script;

- Submeter o script para validagao da area de negocio;

- Submeter o script para validacao da area de comunicacao da instituicao;
- Validar submissées;

- Ativar o script.

6.1.3 Responsavel: Gestores da informagao, areas de servigos/produtos, area de

comunicacao.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

A mudanca decorrente do desenvolvimento e uso das tecnologias da informacao e
comunicacao constituiu a Sociedade da Informacéao caracterizada pela facilidade de
acesso e uso da informacao através da estrutura em rede. A morfologia em rede
interligou paises, instituicoes e individuos. A rede conecta instituigbes entre si ou
internamente a suas diversas areas. Além disso, a rede facilita a comunicagao entre

as instituicdes e seus clientes.

As interagGes entre clientes e instituicdes sdo estabelecidas através de servigos de
informag@o, como o servico de atendimento ao cliente, sediado na unidade de
informacéo, call center. No Brasil, as instituicdes criaram o SAC com vistas a atender
ao Codigo de Defesa do Consumidor e foram estimuladas pela implementacado do
Plano Real, pela abertura econbmica e pelo aumento da concorréncia ocasionado
pela forte presenca de empresas multinacionais (efeito globalizacdo). O SAC evoluiu
ao longo dos anos, porém ainda nao € usado pelas instituicbes como ferramenta

estratégica em toda a sua potencialidade informacional.

Para os clientes o SAC foi oferecido como “a porta de entrada” da instituicdo, onde
obteriam e registrariam informag¢des para solucionar todas suas questdes sobre
produtos e servigos junto a empresa. Atualmente os clientes vislumbram no SAC a
oportunidade de resolver suas necessidades informacionais. Buscam um
atendimento personalizado, porém se deparam com um atendimento padronizado e

rotinizado.
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No percurso investigativo ficou demonstrado que os clientes véem suas expectativas
frustradas quando tentam uma relacdo dialégica em busca de esclarecer suas
demandas pessoais. Encontram uma informacdo que responde a maioria das
questdes rotineiras, mas que nao é suficiente para subsidiar uma interacao eficaz.
Uma informacado mediana, delineada pelas instituicbes de acordo com sua visao
sobre a necessidade do cliente. Ou seja, a informacao disponibilizada no SAC néo é
necessariamente a informacao solicitada pelo cliente, mas a informacédo que a
instituicdo acredita ser e deseja disponibilizar. Esse espacgo informacional se
organiza em torno das especificidades do negécio da instituicdo e ndo do usuario da

informagéo, o cliente.

Para execucado desse servico pelos agentes humanos, tornou-se necessaria a
criacdo de uma base de informacdes, denominada base de scripts para subsidiar um
atendimento institucionalizado. Essa base foi caracterizada como um sistema de

recuperacao de informagoes.

O viés da organizacao e uso da informagéo traduziu a opgdo de encaminhamento
dada a essa dissertagdo, porém o recorte definido n&o isenta as demais nuances do
problema social investigado. Das percep¢des que ndo puderam ser profundamente
investigadas ressalta-se a lacuna verificada entre o servico de informacao

disponibilizado pelas instituicdes e o almejado pelos clientes.

O estudo realizado foi desenvolvido visando analisar o processo informacional dos
servicos de atendimento aos clientes realizados em call centers, com o foco na

organizacao e no uso das bases de informacao tendo em vista a sistematizagao de
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parametros para subsidiarem a criacdo, a manutencao e a validacao dos scripts de

atendimento.

Ressalta-se no trabalho a compreensdo dos scripts de atendimento como
informacao no contexto do SAC, seguindo a idéia de Alvarenga (2003) da vinculacao

de informagdo com o objeto que a contém.

Comprovou-se a importancia do uso dos scripts para subsidiar o atendimento nos
call centers, sem 0s quais, de acordo com as entrevistas, os agentes nao teriam
condi¢oes de executar seu oficio. Diante das constataces defendeu-se a ampliagéo
do conceito de script para roteiros de procedimentos que os agentes devem seguir
para atender ao cliente de forma rapida e padronizada. Verificou-se também que o
processo de robotizagdo nas centrais decorre do uso de fraseologias e nao

necessariamente dos scripts de atendimento.

Em relacdo a cultura informacional nas instituicoes, sugere-se um trabalho de
mudanca cultural em relacdo ao atendimento a cliente com o objetivo de ampliar o
compartiihamento de informagdes com o SAC, o que promoverd a solugdo das
necessidades informacionais do cliente ao primeiro nivel de atendimento, ou seja,

durante o contato dos clientes com os agentes.

Confirmou-se o pressuposto de que os gestores da informagdo ndo possuiam
parametros de organizagcao da informagao para a criagdo e manutengcao das bases
de scripts. A constatacdo da auséncia de pessoas com formagdo em organizacéo da

informacéao foi uma das explicacbes para esse fato. Sugere-se a incorporacdao de um
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profissional com estas habilidades a equipe de gestores da base ou a contratacao

periddica de consultorias especializadas em organizagao da informagéo.

Das etapas de organizacdao da informacao sintetizadas por Seetharama (1993)
foram levantados como pontos criticos a selecao, aquisi¢cdo e andlise. Em relacao a
selecdo e aquisicao, evidenciou-se que muitas vezes os agentes ndo conseguem
recuperar a informacdo porque ela ndao esta disponivel. A base contempla as
informagbes cotidianas, que respondem a maioria das questées, porém nao
consideram o sujeito e o contexto da busca de informagdo. Nessa perspectiva, 0
SAC foi analisado sob a o6tica da Teoria da Informacédo que explicou o modelo

informacional reducionista que ocorre nos call centers.

A classificagéo foi considerada a etapa mais critica do processo de organizacao da
informacdo cujo impacto era uma base de scripts com informac¢des duplicadas e
conflituosas. Os gestores da informacdo a consideraram complexa e subjetiva, mas
nao possuiam instrumentos adequados para realiza-la. Diante disso, sugeriu-se a

criagdo do esquema de classificagao corporativo.

Em relacdo a qualidade da informagédo, as bases foram consideradas de facil
utilizacdo, apresentando uma interface agradavel, confiavel, abrangente (contempla
varios assuntos) e com textos compreensiveis nas quais 0s agentes conseguem
recuperar informagdes relevantes. Apesar disso foram consideradas incompletas, ou
seja, também sob o ponto de vista dos agentes, as bases de scripts nao possuem
todas as informacdes necessarias para responder as demandas informacionais dos

clientes.
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A andlise das praticas informacionais utilizadas no SAC permitiu constatar a
auséncia de padrdes para a criagdo de scripts e das bases. Diante disso, propde-se
a elaboracdo de uma norma de organizacdo da informacédo para a criacdo e
manutengado das bases de scripts de atendimento ao cliente baseada na literatura

revisada associada as percepgdes e andlises da pesquisa empirica.

Para a Ciéncia da Informagdo esse trabalho inaugural aponta um novo nicho de
discussao, os call centers. Descortinou-se uma sucessao de caminhos investigativos
a serem explorados que perpassam por todas as abordagens da Ciéncia da

Informacao.

Para a continuidade da pesquisa sugerem-se trabalhos que aprofundem a discussao
do compartilhamento de informacgao iniciada nessa dissertacdo ou que discutam a
gestao do conhecimento nos SAC. Outra sugestao € abordar o SAC como fonte de
informacéo para tomada de decisdo nas instituicées, o que permitiria responder aos
anseios das instituicbes em relagdes as centrais, que de acordo com algumas
entrevistas realizadas referem-se a uma oportunidade de feedback dos clientes a

instituicao.

Diante da constatacao de que a informacgéo disponibilizada é tomada sob o ponto de
vista das instituicdes, sugere-se o desenvolvimento de estudos centrados no usuario

no contexto do SAC.

Em relagdo aos agentes verificou-se uma vasta oportunidade para a discussao do

papel da informagcédo no trabalho executado nos call centers. Quanto aos clientes,
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que buscam informacao junto a instituicdo, sdo amplos os temas de discussédo que
questionem o papel da informacdo para a transformacdo do individuo e da

sociedade.

Tomando o SAC do ponto de vista governamental, seja ele eletrdnico ou face-a-face,

verifica-se um amplo escopo de investigagao relacionando informacao e cidadania.

Pelo carater inaugural desse trabalho foi realizada uma pesquisa contextualizando o
cenario de uma nova discussdo que desencadeou a proposta de uma norma. Tal
proposta foi condi¢cdo sine qua non para permitir o avango dos estudos nessa area.
Portanto, do ponto de vista da organizagdo e uso da informagéo, sugere-se o
aprofundamento nas questdes apontadas em relagdo a classificacdo e organizacao
da informacédo. Além disso, propdem-se investigacdes relacionadas as linguagens

de indexagao e ao tratamento integrado de informacdes nas instituigdes.

Todos esses apontamentos de estudos futuros visam ao aprofundamento da
discussdo no ambito da Ciéncia da Informagdo. E importante para toda a esfera
social que a Ciéncia da Informagéo se volte para o call center como um objeto de
estudo. O call center viabiliza a informacdo como negécio. Sua materialidade é um
processo social que se organiza na gestdo de recursos informacionais
operacionalizado pela busca por informacao pelos clientes junto as instituicbes. A
ampliagdo do debate desse rico espaco informacional pode fortalecer e delinear uma

nova realidade de atendimento nos call centers.
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GLOSSARIO

— Agentes sdo as pessoas que atendem aos clientes. Sao também conhecidos

como atendentes ou operadores.

— Base de scripts € o conjunto de scripts armazenado e acessado através de
uma ferramenta tecnoldgica. Conceitualmente a base de scripts € um

sistema de recuperacao da informacao.

— Call centers ou centrais de atendimento sao instituicdes ou setores de

instituicdes onde se concentra o atendimento telefénico ao cliente.

— CTI: Sigla de Computer Tefephony Integration. Transfere os dados colhidos
pela URA ao computador de um agente sincronizado com a transferéncia de

voz para o telefone do mesmo agente.

— DAC: Sigla de Distribuidor Automatico de Chamadas. Sistema que atende a
chamadas telefbnicas, as coloca numa fila e as redireciona para serem
atendidas. O redirecionamento pode ser para os agentes de uma central ou

para a URA.

— Nivel de atendimento: Sdo os tipos de atendimento realizado para o
atendimento ao cliente. O primeiro nivel € composto pelos proprios agentes
da central de atendimento. O segundo nivel sdo pessoas mais experientes e
que conhecem mais os produtos e servigcos das instituicdes e o terceiro nivel
de atendimento sdo as areas especialistas responsaveis pelos produtos e

servigos das instituigdes.
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Scripts de atendimento sao regras, procedimentos, roteiros de atendimentos
usados pelos agentes dos call centers visando um atendimento correto e

padronizado.

URA: Sigla de Unidade de Resposta Audivel. Sistema que faz o atendimento

eletrbnico da chamada, direcionando o cliente ao servico desejado

geralmente a partir da digitacdo de teclas para cada fungao.
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ANEXOS

ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADO - PROCON

Objetivo: Verificar como os clientes percebem o SAC sob a 6tica de um servigo de
informacéo.

Expectativa de duracao: 1 hora.

1. Quando um cliente tem um problema em relagdo a produtos e servigos, quais
sa0 0s passos que ele faz para resolver seus problemas?

2. Quais sao as reclamacdes mais comuns dos clientes que procuram o
PROCON?

3. Quais sao os setores da economia com maior indice de reclamagdes?

4. As reclamacgoes se referem aos produtos/servicos adquiridos/usados ou aos
servicos de atendimento aos clientes das instituicdes? E possivel precisar em
percentuais os tipos de reclamagbes?

5. Desconsiderando os problemas relacionados aos produtos/servigos, como é
percebido o servico de atendimento ao cliente via telefone dos setores com
maior indice de reclamagdes?

6. Os clientes relacionam o SAC como um local onde buscam informacgéo
especificamente preparada para atendé-los?

7. Em sua opinidao, a informagao que os clientes recebem no SAC via telefone
resolvem seus problemas? Se nao, por qué?

8. O qué o cliente gostaria que fosse alterado no servico de atendimento ao
cliente via telefone?

9. Em relagéo as informagdes recebidas no servico de atendimento ao cliente
via telefone, quais sao as reclamacoes?

10.E em relagé&o aos setores da economia acima citados como os que recebem

mais reclamagoes, quais séo as reclamagbes?
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - RESPONSAVEL INSTITUCIONAL

Objetivo: Verificar as visdes das instituicbes em relacao ao SAC.
Expectativa de duracao: 1 hora e 30 minutos.

Identificacao

a
b
c
d

) Cargo ocupado.

) Descricao das fungbes desenvolvidas.

) Tempo envolvido com a area de atendimento a cliente.
)

Tempo envolvido com a area de atendimento a cliente nessa instituicao.

Parte |: Dados quantitativos

e) Tempo de implantagdo do SAC.

f) Tipo de atendimento: telefénico, face-a-face, e_mail.
g) Numero médio de atendimento dia.

h) Numero de atendimentos resolvidos no primeiro nivel.
i) Tempo médio de atendimento no primeiro nivel.

i) Tempo médio de atendimento nos outros niveis.

k) Composi¢ao do quadro de funcionarios.

[) Taxa de crescimento da area.

m) Indicadores usados.

n) Posig¢ao atual dos indicadores.

Parte |: Dados qualitativos

1. Conceitue SAC.

2. Quais foram as razbes que levaram a organizagdo a criar o SAC?
Publicitarias?  Mercadoldgicas? Legais? Competitividade? Imagem?
Modismo? Existiram fatos especificos que impulsionaram a criagdo do SAC?

3. Qual o objetivo do SAC na instituicdo?

4. Qual a fungédo que o SAC desempenha?

a. Monitoramento de ambiente.

b. Canal ou correcao de produtos.
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c. Orientagbes quanto ao objetivo do produto, composi¢cdo e forma de
uso.

d. Recebem reclamagdes de consumidores e procura resolve-las, e as
usam como feedback.

e. Recebem reclamagdes de consumidores e troca produtos.

5. Atualmente, qual a real necessidade da empresa em manter o SAC?

6. De acordo com o ponto de vista da instituicdo, o cliente obtém a informacao
que precisa ao entrar em contato com o SAC? Explique, exemplifique. Caso
seja negativa, o que poderia ser alterado.

7. De acordo com o ponto de vista da instituicdo, 0 agente possui todas as
informacdes necessarias para executar o atendimento. Caso seja negativa, o
que poderia ser alterado.

8. Existe na instituicdo uma cultura de compartilhamento de informagdes entre
as areas?

9. Em seu ponto de vista, a instituigdo compartilha informagdes entre as areas?
Em caso negativo, o que poderia ser alterado.

10.Em seu ponto de vista, quais fatores poderiam facilitar e impedir o
compartilhamento de informacdes de diversas areas com a area de
atendimento.

11.Que tipo de informacao a instituicdo mantém na base de scripts do SAC? Por
qué?

12.Quem caracteriza a necessidade de um script novo?

13.Quem caracteriza a necessidade de uma manutengcao em um script? Como?

14.Quais sao as especialidades dos profissionais que sao responsaveis pela
base de informacdes usada pelos agentes do SAC?

15.Qual a efetividade das informacbes da base para a resolugdo de um
problema?

16. Estas informacdes sdo sempre usadas?

17.Qual o percentual de problemas resolvidos usando exclusivamente as
informagdes disponibilizadas na base de scripts? Onde ficam as solugbes
para as demais respostas?

18.Como a base de scripts influencia a resolugdo dos problemas em cada nivel
de atendimento?
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19. Pontos positivos da base de scripts.
20.Pontos negativos da base de scripts.

21.0 que pode ser melhorado?
22.Discuta: As instituicdes criam o SAC para atender aos seus clientes e os

clientes dizem ndo conseguir resolver seus problemas no SAC.
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTOR DA INFORMAGAO DO SAC

Objetivo: Entender como ocorrem 0s processos de organizagdo e tratamento da

informagéo para o SAC.

Expectativa de duracao: 1 hora e 30 minutos.

Definicdo: a entrevista devera ocorrer tendo em vista a base de scripts direcionada

para o atendimento a clientes via telefone, mesmo que a base tenha um uso mais

amplo, o foco devera ser mantido.

Identificacao

Cargo ocupado.

Descricao das fungdes desenvolvidas.

Tempo envolvido com a area de atendimento a cliente.

Tempo envolvido com a area de atendimento a cliente nesta institui¢ao.
Tempo envolvido com atividades de criacdo e manutencao da base de scripts.
Que nome é atribuido as informacdes e a base disponibilizadas aos agentes

(Informagdes, manuais, scripts)?

Parte |: Dados quantitativos

Volume de scripts na base.

Volume mantido diariamente - Novas informagdes/Correc¢ao/atualizagao.
Percentual de scripts relacionados a problemas que nao sao resolvidos pelo
primeiro nivel de atendimento.

Existem dados de X ligagdes, Y sado atendidas no momento da ligagdo e Z
sdo encaminhas a outras areas?

Parte Il: Ciclo da Informagéao

a)
b)
c)

O que é a base de scripts?

Qual a rotina de consolidagéo das informagdes?

Quais sao as especialidades dos profissionais que sdo responsaveis pelos
scripts?
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Parte Ill: Captura da Informacao

1) Selecao:
a) Quem sao os usuarios da base de scripts? E possivel categoriza-los? Como?
Quais sado as informacgoes necessarias?
b) Como séo selecionadas as informagdes necesséarias (fonte, forma)? Esta

forma é adequada? Alguma sugestao de melhoria?

2) Aquisicao
a) Quais sdo os mecanismos para aquisicao da informagcao? Esse mecanismo é
adequado?
b) Quais sdo o0s mecanismos internos de divulgacdo das atividades

informacionais desenvolvidas pelo SAC?

3) Avaliacao

a) Apos identificar uma nova informagao, vocé possui critérios para avalia-la?
Em caso afirmativo, quais?
i) Pertinéncia — se deve ser incorporada a base.
ii) Validade — se a informacao est4 atualizada.
iif) Confiabilidade — se a origem da informacao é confiavel.
iv) Exatiddo — se a informacao esta correta.

b) Existe algum processo para avaliagdo periédica da base? Como é este
processo? (Como se descobre que uma informagao ndo € mais valida? Essa

informagéao é excluida da base?)

Parte IV — Organizacéo e tratamento da informacao

4) Andlise

a) Como os scripts sao classificados (grupos, subgrupos).

5) Sintese
a) Quanto a nova informacao identificada, é possivel verificar se ela ja existe na

base, ou se existe outra que a contradiz?
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6) Reestruturacao

a)

A mesma informacdo, pode ser disponibilizada em formas e conteudos

diferentes?

Formatacao

a)
b)

A interface de disponibilizacao dos scripts é adequada?

Existe um padrao para construcdo do texto dos scripts (nUmero maximo de
palavras, paragrafos, uso de negrito, sublinhado, cores)?

Existe algum padrao para titulos, assuntos? Descreva. Caso nao exista, como
sao definidos?

Existe um vocabulario padronizado?

Como sao redigidos os scripts? Existe alguma definicdo para a estrutura do
conteudo do texto (expressodes utilizadas, interditadas)?

Quais sao os procedimentos adotados para padronizacao dos scripts?

Parte V — Recuperacao da informagao

8) Disseminacao

a)
b)

A base de scripts é extensiva a todos os envolvidos com o atendimento?
Existe alguma forma de divulgacéo da base de scripts na instituicao?

Uso

Existem ligagcdes que ndo sao resolvidas no primeiro nivel de atendimento?
Se sim, porque isso acontece? O que vocé acha que poderia ser diferente?
Quais sao os mecanismos de busca para os agentes?

Na sua percepcao, tais mecanismos sao satisfatérios, ou seja, os agentes
conseguem encontrar o script que precisam? Se nao, por qué?

Qual a taxa de acerto na recuperacao do script? A que isto pode ser
atribuido?

No seu ponto de vista, 0 mecanismo de busca interfere na forma com que os

agentes atendem aos clientes? Como?
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f) Como os scripts influenciam a resolu¢gdo dos problemas em cada nivel de
atendimento?

g) Existe uma forma de vinculagdo do script adotado com a resposta dada ao
cliente?

h) Como vocé analisa o atual sistema de informacdo disponibilizado aos
agentes?
i) Do ponto de vista da facilidade de uso.
i) Do potencial de respostas.

i) Quais sado os scripts mais acessados pelos agentes?

j) Quais sao os scripts mais criticados pelos agentes?

k) Pontos positivos da base de scripts.

l) Pontos negativos da base de scripts.

m) O que pode ser melhorado na base de scripts.

10)Discuta: As instituicées criam o SAC para atender aos seus clientes e os clientes

dizem n&o conseguir resolver seus problemas no SAC.
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ANEXO D — QUESTIONARIO PARA AGENTES DO SAC

Objetivo: Verificar a disseminacao e o uso da base de scripts. Verificar a nogéo de
qualidade da informacao atribuida aos scripts de atendimento.

Expectativa: 5 minutos

Identificacao
a) Sexo:
1 Masculino.
1 Feminino.
b) Idade: c) Formacao:
] Até 18 anos [J 1o Grau Completo
(1 De 19 a 20 anos [J 2o Grau Incompleto
1 De 21 a 22 anos 1 20 Grau Completo
(] De 23 a 24 anos L1 Superior Incompleto:
[J Acima de 24 anos [J Superior Completo:
d) Classificacao do agente:

\C_D/v

Ha quanto tempo vocé trabalha com atendimento a cliente

De 1 a 3 meses.
De 4 a 6 meses.
De 7 a 11 meses.
De 1 a 2 anos.
Acima de 2 anos.

ooood

—
~

Ha quanto tempo vocé trabalha com atendimento a cliente nesta instituicéo

De 1 a 3 meses.
De 4 a 6 meses.
De 7 a 11 meses.
De 1 a 2 anos.
Acima de 2 anos.

oOoogod
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Parte II: Perguntas

Tendo em vista o uso da base de scripts disponibilizada pela instituicdo para o
atendimento aos clientes, responda as perguntas abaixo:

11)DISSEMINACAO

a) Vocé conhece a base de scripts para atendimento ao cliente?
1 Sim e tenho amplo dominio.
LI Sim.
1 Desconheco.
b) Vocé foi treinado para usar esta base de scripts?
I Sim.
] Nao.
c) Se vocé respondeu SIM a questdo anterior, ao final do treinamento vocé
conseguia usar a base de scripts?
J Sim.
] Nao.
12)USO
a) Vocé usa a base de scripts para buscar as informagdes para atender ao

oo & oooo

(¢]
~

OOoooOoLe gooo

cliente?

Em até 25% dos atendimentos.
De 26% a 50% dos atendimentos.
De 51% a 75% dos atendimentos.
Acima de 75% dos atendimentos.

Existe uma forma de vinculagdo do script adotado com o registro de
atendimento ao cliente?

Sim.

N&o.

Ao consultar a base de scripts, quantas vezes vocé encontra o procedimento

adequado?

Em até 25% dos atendimentos.
De 26% a 50% dos atendimentos.
De 51% a 75% dos atendimentos.
Acima de 75% dos atendimentos.

O que vocé faz quando ndo encontra a solugao?
Pergunta a um colega.

Pergunta ao supervisor.

Encaminha o atendimento para outra pessoa.
Cria uma solugéo.
Outro. Favor especificar
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e) Qual a forma de buscar os scripts que vocé acha melhor? Por qué?

f) Vocé acha que os mecanismos de busca disponibilizados para buscar os

scripts sao suficientes?

I Sim.

0 Nao.

g) Vocé tem outra sugestdo de mecanismo de busca?

h) Marque os atributos que vocé pode associar a base de scripts.

] F&cil de usar [] Textos compreensiveis

[ Confiavel [] Precisa (resposta exata)

] Atualizada ] Relevante (informagdes mais
importantes sobre 0s
assuntos)

[0 Completa (tudo o qué se refere [0 Formato agradavel

a determinado assunto)

1 Abrangente (diversos assuntos) ] Valida (informacao correta)
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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